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ライアンス、リスク管理といった横串の機能が十分に機能しているのかと

いう点です。我々社外役員は、全部が見えているわけではありません。見え

ている部分だけではなく、見えていない部分をどこまで類推しながら、意

見交換や質問で掘り起こしていけるか。限られた時間のなかで、いかに角

度を変えて質問できるかが大切です。その点、コマツの取締役会では、さ

まざまなメンバーから、さまざまな角度で意見が出る雰囲気がつくられて

おり、非常に良いことだと感じています。

甲斐　私は昨年6月から社外監査役として取締役会に参加していますが、
印象が強いのは、事業軸、地域軸、機能軸という形で、さまざまな角度か

ら経営状況が報告されていることです。それに対して多様なバックグラウ

ンドを持つ役員から活発に質問や発言があり、重要な経営課題について

応を考える、本当にしっかり議論したという記憶があります。また中東情勢

の緊迫化においては、自社への影響だけでなく、協力企業（サプライヤー）

における調達リスクにも目を向けるべきではないかと提言し、取締役会で

もサプライチェーン全体のレジリエンスを見据えた議論を行いました。

甲斐　米国の関税政策についても、かなり早い段階から会社側より報告

があり、取締役会でもサプライチェーンへの影響についてどのような対応

策を講じるべきかなど、継続的に議論が行われました。現在も状況は変

化を続けていますが、経営陣からは適時適切に情報共有がなされており、

取締役会としても必要な助言を行うことができていると認識しています。

澤田　中期経営計画は、全体的にはしっかりと運営されていると思ってい

ます。一方で、私が特に課題に感じている点は、人的資本やESG、コンプ
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ついて定期的な報告を受けています。また、中東情勢に伴う社員の安全

確保や調達・物流への影響、サイバーセキュリティなどについても、包括

的な観点から議論を進めています。

澤田　リスクマネジメントで重要なのは、リスクをゼロにすることではな

く、発生したリスクをクライシスに至らせないことです。リスクには積極的

に取るべきものと、避けるべきものがあります。その見極めを行い、リスク

が生じても深刻化する前に適切に対処することが重要です。その点で、当

社はしっかり取り組んでいると感じますが、今後更に問われるのは、その

考え方が現場レベルまで落とし込まれ、社員一人ひとりが自分ごととして

意識できているかという点です。経営の視点だけでなく、現場で「自分ご

と化」され、実践されて初めて、本当の意味で機能するリスクマネジメント

になると考えています。

甲斐　現場への浸透という点では、社長から現場訪問の状況について取

締役会で報告を受けるたびに、その重要性を感じています。社員とどのよ

うな対話を行い、どのようなメッセージを伝えたのかが具体的に共有され、

経営の考えを現場へ届けようとする姿勢がよく伝わってきます。こうした

取り組みが現場でどう受け止められ、定着しているのかについても、継続

が高まる以前から先進的に取り組んでいると感じています。情報開示を

積極的に行うことには、ある意味でリスクもあります。それでも株主・投資

家目線で積極的に発信しようとする姿勢は素晴らしいと思います。

甲斐　今後更に充実させるべきテーマとしては、サステナビリティ情報開示

への対応があります。開示が求められる情報を正確かつ適切に把握し、発

信していく体制を整えていくことが必要です。コマツでも相当準備を進めて

いると理解していますが、更に力を入れていく必要があると考えています。

澤田　情報開示は、ページ数が多ければ良いというものではありません。

真面目にやればやるほど分量は増えますが、本当に自分たちが何を伝え

たいかを集約していけば、もう少しコンパクトに、しかも自分たちが発信

したいことが伝わる形になるのではないかと思います。

甲斐　当社では2023年からERM（全社的リスク管理）を導入し、リスクマ
ネジメントを推進しています。取締役会でも、取り組み状況や評価結果に

十分な時間をかけて意見を交わしています。経営側からは早い段階で課

題提起や報告があり、一度の議論で終わらせるのではなく、対応の方向

性や具体策について継続的に議論を重ねている点も印象的です。取締役

会が経営を監督・助言する場として十分に機能していると感じています。

澤田　中期経営計画においては、既存事業を着実に拡大していくことと、

次の成長の柱をいかにつくるか、この二つが重要です。そのためには、戦

略を立てて終わりではなく、3年間という限られた時間のなかで、実行状
況をスピード感をもって確認し、改善すべきところは改善していく必要があ

ります。我々取締役会は、株主の皆さまからの負託に応える立場です。最

終的には、業績向上や資本効率の改善につなげ、株価にも反映させてい

かなければなりません。そのためにも、既存事業を拡大し、次の成長の柱

の具体的な姿や道筋を示していく必要があります。

甲斐　コマツは、建設機械を中心とした事業において、お客さまから信頼

を得ていることが大きな強みです。今後、その信頼を更に高めていくため

にも、技術革新やイノベーションについて議論を深めていくことが重要で

す。お客さまのニーズは電動化、自動化、遠隔操作化へと変化していきま

す。こうした変化に対し、コマツがどのような価値を提供し、お客さまの価

値創造にどのように貢献できるのか。競争力の源泉となる技術やソリュー

ションについて、更に議論を深めていく必要があると感じています。

澤田　株価は株主・投資家の皆さまからの将来への期待の表れです。そ

の期待にどう応え、企業価値の向上につなげていくのかを真剣に議論し

ていかなければなりません。中期経営計画では次の成長の柱を育てるこ

とが重要なテーマの一つですが、それをイメージだけで終わらせるのでは

なく、具体的な姿や道筋として示していくことが求められます。取締役会

でもその点を相当意識して意見交換しています。

甲斐　株主・投資家の皆さまに対しては、成長投資がどのように企業価値

の向上につながるのかを、よりわかりやすく説明していくことも重要にな

ると思います。取締役会でも、成長性、収益性、資本効率をどう高めてい

くのかについて、さまざまな観点から議論が行われています。

澤田　ステークホルダーとの対話という点では、コマツは、社会的な要請

次の成長の柱を育てる議論、
株主目線での情報発信　
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ます。ただ、効率化することで、これまできちっとやってきたことがルーズ

になってはいけません。質を落とさず上手に効率化し、その分、取締役会

での議論の質を更に高めていくことが大切です。

甲斐　コマツは「人でもっている会社」だと思います。少子高齢化が進む

なか、人材の確保と育成は今後の成長を左右する大きなテーマです。新

卒採用に加え、キャリア採用やオンボーディングにも力を入れており、人

材の獲得から育成、定着までを一体で進めることが、今後ますます重要に

なっていくでしょう。

澤田　コマツはグローバル企業として、海外で仕事をして、そこでさまざ

まな経験を積むことを非常に重視しています。人事諮問委員会での議論

においても同様で、ビジネスの9割が海外であることを踏まえれば、海外
での経験は、将来の経営を担う人材に欠かせない資質です。また、海外経

験のない人がグローバル人材を育成することは難しいと思います。研究

開発や事業、販売などの部門では海外経験が重視されていますが、人事

をはじめとするコーポレート部門など、横串機能についてもグローバルな

感覚をもって人材を育成していくことが必要です。

甲斐　おっしゃったように、日本の人材を育てていくことも大切ですが、海

外の人材も相当積極的に登用していく必要があると思います。その際に

は、世界的に同一の評価基準、つまり同じような観点で評価し、さらに登

用していくことが求められます。簡単なことではありませんが、今まさにコ

マツでも努力しているところだと感じています。 外部環境の変化が激しさ
を増すなか、社員一人ひとりにかかる負担やプレッシャーも大きくなって

います。だからこそ、会社として社員が安心して挑戦できる環境を整えて

いくことが重要です。心理的安全性の向上やエンゲージメントサーベイの

実施など、当社でもさまざまな取り組みを進めていますが、社員を支える

環境づくりには今後も力を入れていく必要があると感じています。

澤田　次の成長の柱をつくっていくためには、これまでの延長線だけでは

なく、より大胆な発想で、大胆な行動ができる人材も必要です。簡単に言

えば、リスクを冒してでも挑戦する人材です。コマツの強みを大切にしな

がら、そうした人材を育てていくことができれば、コマツは更に成長でき

澤田　私がコマツの強みとして感じているのは、「大変なことをきちっと

できる」ことです。これは生真面目さとは少し違うのかもしれませんが、ほ

かの会社からみれば大変だと思われることをきちっとやり切れる、そうい

う会社だと思います。これが信頼にも、安心感にも結び付いているのでは

ないでしょうか。こうした姿勢は、取締役会の運営にも表れています。資

料の事前送付や説明動画の事前配信により、限られた時間を本質的な議

論に使えるようにしています。こうした一つひとつを当たり前に継続でき

るところにも、コマツらしさを感じます。

甲斐　新任の社外役員に対するサポートも非常に充実しています。就任

後は基礎的な事業内容から現在の経営課題まで丁寧な説明があるため、

取締役会での議論にスムーズに参加することができました。

澤田　取締役会の議事録も非常に質が高いですね。一言一句を書き起こ

すのではなく、質問と回答の要点が的確に整理されています。

甲斐　一方で、その真面目さゆえに、関係する部署の方に過重な負担がか

かっていないか、少し心配に感じることもあります。中身の質は維持しなが

らも、効率化できる部分は積極的に見直していくことも必要だと思います。

澤田　その点は、AIなどの新しい技術の活用で変わる部分もあると思い

的に確認していきたいと考えています。

澤田　私は、取締役会の実効性とは、ガバナンスを効かせて執行を監督・

後押しし、その結果として業績向上や資本効率を改善し、株主価値、企業

価値の向上につなげることだと考えています。そして、ガバナンスには攻

めと守りの両面があります。攻めのガバナンスは、会社の強みや技術力を

活かして成長を後押ししていくことです。一方、守りのガバナンスは、リス

クを適切に管理し、クライシスに至る手前で止めることです。当社の取締

役会は、多様な専門性や経験を持つ役員が率直に議論を交わし、この両

面から執行を監督し、後押ししていると感じています。

甲斐　私の目から見ると、コマツの強みは真面目さにあると思います。真

面目というだけでなく「生真面目」と言ってもよいかもしれません。一つひ

とつの事柄に誠実に向き合う企業文化が根付いており、その姿勢がお客

さまからの信頼にもつながっているのではないでしょうか。

「大変なことをきちっとできる」ことが
コマツの強さ

リスクを冒してでも挑戦する人材が
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澤田　私が期待しているのは、コマツの強さ、良さを失わないことです。こ

れまでも、さまざまな環境変化を乗り越えながら成長してきた会社ですか

ら、世界で更にコマツの存在感を高めていくためにも、次にどのような成

長の柱をつくるのかが重要です。決して容易ではありません。我々が期待

すべきところは高いですから。林業を次の柱に育てるのも簡単ではないし、

水中建機や宇宙開発のように、まだ世の中に市場が形成されていない、将

来の可能性を見据えて取り組む領域もあります。でも、コマツのメンバー

ならできると思いますし、私たち社外役員も、その挑戦をしっかり後押し

していきたいと考えています。

甲斐　技術革新のテンポは非常に速くなっています。コマツには、その変

化にキャッチアップするだけでなく、追い越していくことが求められると

思います。そうした面に更に注力し、現在進めている施策が、できるだけ

早い段階で具体的な成果につながっていくことを期待しています。

澤田　ステークホルダーの皆さまにお伝えしたいのは、コマツの強みを

しっかり活かしていけば、皆さまが期待する方向に進んでいけるというこ

とです。コマツは、困難な時ほど頑張れる会社だと思います。事業環境が

大きく変化するなかでも、こういう時こそ、コマツの強みが活きます。経営

陣が掲げる変化への挑戦が着実に成果につながるよう、引き続き多様な

視点から議論を深め、経営を監督・後押ししていきます。ぜひ、コマツの今

後に期待していただきたいと思います。

での常識や当たり前が、もう通用しない場合もあります。会社組織のなか

では、過去の経験や常識をもとに動きがちですが、それが周りの感覚とず

れてしまうと、後々取り返しのつかないことになりかねません。

甲斐　その点は、私自身の経験からも強く感じています。私は検察庁や法

務省での経験を通じて、法務・組織運営の両面からさまざまな事案を見て

きました。取締役会で報告を受けるなかでも、「これはどの組織にも共通

する課題ではないか」と感じる場面も多くあります。現代社会では、明確

なハラスメントがなくても、組織や業務そのものから強いプレッシャーを

感じる人もいます。健全で風通しの良い組織運営が維持されているかを、

社外役員として注意深く見ていく必要があると思います。

澤田　私の場合は、技術畑を歩んできた経験に加え、経営者として社会

的影響の大きいリスクへの対応も経験してきました。取締役会で技術的

な課題が議論される際には、ある程度内容も理解したうえで議論に加わ

ることができますし、リスクがクライシスにつながる前にどう食い止める

かという視点も、取締役会での議論に活かしていきたいと考えています。

また、私に社外取締役就任の要請があった背景には、コマツはB to B企
業である一方、B to Cの目線、つまり生活者や消費者に近い視点を経営
に取り入れることへの期待があったと理解しています。お客さまだけでな

く、その先にある社会や生活者からどう見られているのか。その視点を持

たなければ、社内の感覚が外と乖離してしまうこともあります。そうした

外部の目線を取締役会に持ち込み、議論に活かしていくことも、自分の役

割の一つだと思います。

甲斐　最近特に感じているのは、リスクが経営に及ぼす影響の大きさです。

どの組織でも何らかの事象が起きる可能性はありますが、重要なのは、そ

の深刻度だけでなく、起きたあとの対応です。経営陣がどう対処し、どう是

正するのかという判断は、企業価値にも大きく影響します。だからこそ、社

外役員も交えて「普通の人ならどう見るか」という視点も入れて議論する

ことが重要です。また、リスクや課題が明らかになることは、一面では、組

織をより良い方向へ変えていく機会でもあります。その背景を見極め、必

要な改善につなげていくことが大切です。取締役会でのそうした問い掛け

を、経営陣も真摯に受け止め、必要な対応につなげていると感じています。

るのではないかと思います。

澤田　コマツの取締役会では、さまざまな情報が早い段階で共有され、社

外役員も交えて率直に議論できる場がつくられています。厳しいことも社

長から率直に共有され、意見交換・議論する機会がある。いわば「バッド

ニュースファースト」の文化があると感じています。そうしたスタンスのも

とで議論ができることは、取締役会の実効性を支える大切な要素だと思

います。

甲斐　私も、リスクや懸念事項があれば早い段階で報告があり、必要に応

じて取締役会以外の場でも情報共有が行われていると感じています。重

要なのは、報告された事象を個別の事象として捉えるのではなく、その背

景に組織的な課題や運営上の課題がないかを見ていくことです。社外監

査役として陪席しているコンプライアンス委員会でも、非常にきめ細かな

報告があり、そこから見えてくる傾向を踏まえて、取締役会で必要な提言

を行っています。

澤田　非常に重要な視点です。コンプライアンスに対する社会の見方は

大きく変化しており、厳しくなっています。以前なら「これぐらいは別にい

いだろう」と考えられていたことも、今はそれでは済まされません。これま

社外役員の役割　これまで培った経験を活かし、
リスクの芽を捉える　

コマツの強さを活かして、次の成長へ

社外役員対談

ガバナンス
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