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0.はじめに（「出光」という会社のイメージ）

海賊とよばれた男

創業者 出光 佐三（店主）をモデルとした著作

イランから石油製品を積んで川崎油槽所に着桟した日章丸二世

日章丸事件（1953年3月）

題名のない音楽会

出光美術館

？
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0.はじめに（「出光」という会社のイメージ）

【以前の「出光」の外部のイメージ】
・・・変わった会社
家族主義
出勤簿がない
馘首がない
定年制がない
労働組合がない
非上場（～2006年）

（例）
家族主義
☞単身赴任が認められていなかった
一生働き抜いてみよう
☞週休二日導入遅れ
資本金はゼロをもって理想とする
☞過小資本、巨額の銀行借入
☞「上場」という言葉はタブー

【内部から見た「出光」】
（１）個人の裁量自由度が高い
・担当者の権限が強い
「持ち帰って上司と相談します」は無い

・新入社員時代から個人の判断を求められる
先輩に相談する場合、
「どうしましょうか？」 →ＮＧ
「こうしたいのですが」 →○

・結果として、「やらされ仕事」ではなく、「自分の
考え出したテーマ」になる
同じ仕事でも面白み。出勤簿がなくても早く
出社して自分のテーマに取り組む

（２）トップダウンが弱い
・社長や部長が指示しても、課長・担当が納得
しないと本気で動き始めない
・話し込みに労力、時間を要する
・ただ、社長も部長も自分たちが若い時に同じ
であったので納得せざるをえない

（３）緊急時に対応力を発揮
緊急時は誰が指示しなくても一気に団結し、
一体感をもって活動を開始する
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0.はじめに（企業概要）



5

0.はじめに（企業概要）
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1.価値観

埋めることができなかった項目

課題、不十分と認識する項目
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1.価値観

価値観
ﾋﾞｼﾞﾈｽ
ﾓﾃﾞﾙ

戦略
成果と重要な

成果指標（KPI）
ｶﾞﾊﾞﾅﾝｽ

持続可能
性・成長性

【出光の５つの主義方針】

1.1. 企業理念と経営のビジョン

独立自治
黄金の奴隷たるなかれ
生産者より消費者へ
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1.価値観

価値観
ﾋﾞｼﾞﾈｽ
ﾓﾃﾞﾙ

戦略
成果と重要な

成果指標（KPI）
ｶﾞﾊﾞﾅﾝｽ

持続可能
性・成長性

【出光の第二の定款】

1.1. 企業理念と経営のビジョン

【出光佐三の金言～一人ひとりが経営者】
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1.価値観

価値観
ﾋﾞｼﾞﾈｽ
ﾓﾃﾞﾙ

戦略
成果と重要な

成果指標（KPI）
ｶﾞﾊﾞﾅﾝｽ

持続可能
性・成長性

【出光佐三の金言～失敗は授業料】

1.1. 企業理念と経営のビジョン

【出光佐三の金言～徹底的な親切心】
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1.価値観

1.1. 企業理念と経営のビジョン

価値観
ﾋﾞｼﾞﾈｽ
ﾓﾃﾞﾙ

戦略
成果と重要な

成果指標（KPI）
ｶﾞﾊﾞﾅﾝｽ

持続可能
性・成長性

【経営ビジョン】
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1.価値観

1.2. 社会との接点

価値観
ﾋﾞｼﾞﾈｽ
ﾓﾃﾞﾙ

戦略
成果と重要な

成果指標（KPI）
ｶﾞﾊﾞﾅﾝｽ

持続可能
性・成長性

【グループ拠点】
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2.ビジネスモデル

2.1. 市場勢力図における位置づけ

価値観
ﾋﾞｼﾞﾈｽ
ﾓﾃﾞﾙ

戦略
成果と重要な

成果指標（KPI）
ｶﾞﾊﾞﾅﾝｽ

持続可能
性・成長性

【国内石油元売りの変遷】 出典：「今日の石油産業2019」（石油連盟）

15社※
※石油精製専業会社を除く 5社

（ENEOSに社名変更）



（億円）

2019年
ENEOS HD※1 出光興産※1 コスモ HD※1 Royal Dutch

Shell
※2

Exxon

Mobile
※2 BP※2 Chevron※2

売上高 100,118 60,459 27,380 356,948 264,528 288,141 145,061

当期利益 ▲ 1,727 ▲ 229 ▲ 282 17,007 14,525 4,337 2,948

（億円） '20年3月末 '20年3月末 '20年3月末 '19年12月末 '19年12月末 '19年12月末 '19年12月末

現金及び預金 3,986 1,322 530

売上債権 10,206 5,937 2,147

棚卸資産 11,817 6,229 2,343

有形固定資産 37,249 14,781 8,537

無形固定資産 3,454 3,321 420

投資等 7,594 5,264 1,712

その他資産 5,809 2,014 709

資産合計 80,113 38,869 16,398 419,522 375,288 305,526 245,738

仕入債務 13,439 4,757 2,335

借入金等 23,008 13,037 6,813

その他負債 16,586 9,070 3,621

負債合計 53,034 26,864 12,769 225,485 176,930 203,669 96,478

株主資本 22,157 10,360 2,542

包括利益累計額 954 1,140 ▲ 144

非支配株主持分 3,969 506 1,230

純資産合計 27,079 12,006 3,628 194,037 198,358 101,856 149,260

負債純資産合計 80,113 38,869 16,398 419,522 375,288 305,526 245,738

時価総額※3 11,965 6,762 1,557 135,796 182,051 72,014 168,257

【石油会社財務比較（2019年決算）】
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2.ビジネスモデル

2.1. 市場勢力図における位置づけ

価値観
ﾋﾞｼﾞﾈｽ
ﾓﾃﾞﾙ

戦略
成果と重要な

成果指標（KPI）
ｶﾞﾊﾞﾅﾝｽ

持続可能
性・成長性

※1：ENEOSはIFRS基準、出光、コスモは日本基準 ※2：19年12月30日TTM 103.5円で換算 ※3：時価総額は2020年12月末時点
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2.ビジネスモデル

2.1. 市場勢力図における位置づけ

価値観
ﾋﾞｼﾞﾈｽ
ﾓﾃﾞﾙ

戦略
成果と重要な

成果指標（KPI）
ｶﾞﾊﾞﾅﾝｽ

持続可能
性・成長性

【石油会社損益の特徴】

（億円）

【国内主要元売３社当期損益の推移】

【Dubai原油価格の推移】

（$/バレル）

【在庫評価損益の推移】

（億円）

（千KL） ENEOS 出光 コスモ

ガソリン 49,107 14,119 6,295

灯油 13,621 3,940 1,968

軽油 33,657 10,585 5,001

A重油 10,156 3,335 1,542

合計 106,541 31,979 14,806

【油種別国内販売数量】
（2019年度実績）

【国内販売シェア】

17/4 JX・東燃ｾﾞﾈﾗﾙ経営統合
19/4 出光・昭和ｼｪﾙ経営統合
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2.ビジネスモデル

2.1.1. 付加価値連鎖（バリューチェーン）における位置づけ

価値観
ﾋﾞｼﾞﾈｽ
ﾓﾃﾞﾙ

戦略
成果と重要な

成果指標（KPI）
ｶﾞﾊﾞﾅﾝｽ

持続可能
性・成長性

【出光興産】
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2.ビジネスモデル

2.1.2. 差別化要素及びその持続性

価値観
ﾋﾞｼﾞﾈｽ
ﾓﾃﾞﾙ

戦略
成果と重要な

成果指標（KPI）
ｶﾞﾊﾞﾅﾝｽ

持続可能
性・成長性

【ENEOS HD 中期経営計画 事業構造改革ロードマップ】
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2.ビジネスモデル

2.1.2. 差別化要素及びその持続性

価値観
ﾋﾞｼﾞﾈｽ
ﾓﾃﾞﾙ

戦略
成果と重要な

成果指標（KPI）
ｶﾞﾊﾞﾅﾝｽ

持続可能
性・成長性

【コスモ HD 中期経営計画 事業構造改革ロードマップ】
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2.ビジネスモデル

2.1.2. 差別化要素及びその持続性

価値観
ﾋﾞｼﾞﾈｽ
ﾓﾃﾞﾙ

戦略
成果と重要な

成果指標（KPI）
ｶﾞﾊﾞﾅﾝｽ

持続可能
性・成長性

【出光興産 中期経営計画 事業構造改革ロードマップ】
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2.ビジネスモデル

2.1.2. 差別化要素及びその持続性

価値観
ﾋﾞｼﾞﾈｽ
ﾓﾃﾞﾙ

戦略
成果と重要な

成果指標（KPI）
ｶﾞﾊﾞﾅﾝｽ

持続可能
性・成長性
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2.ビジネスモデル

2.2.1. 競争優位の源泉となる経営資源・無形資産

価値観
ﾋﾞｼﾞﾈｽ
ﾓﾃﾞﾙ

戦略
成果と重要な

成果指標（KPI）
ｶﾞﾊﾞﾅﾝｽ

持続可能
性・成長性
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3.持続可能性・成長性

3.1. ESGに対する意識

価値観
ﾋﾞｼﾞﾈｽ
ﾓﾃﾞﾙ

戦略
成果と重要な

成果指標（KPI）
ｶﾞﾊﾞﾅﾝｽ

持続可能
性・成長性
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3.持続可能性・成長性

3.2. 主要なステークホルダーとの関係性維持

価値観
ﾋﾞｼﾞﾈｽ
ﾓﾃﾞﾙ

戦略
成果と重要な

成果指標（KPI）
ｶﾞﾊﾞﾅﾝｽ

持続可能
性・成長性
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3.持続可能性・成長性

3.2. 主要なステークホルダーとの関係性維持

価値観
ﾋﾞｼﾞﾈｽ
ﾓﾃﾞﾙ

戦略
成果と重要な

成果指標（KPI）
ｶﾞﾊﾞﾅﾝｽ

持続可能
性・成長性
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3.持続可能性・成長性

3.2. 主要なステークホルダーとの関係性維持

価値観
ﾋﾞｼﾞﾈｽ
ﾓﾃﾞﾙ

戦略
成果と重要な

成果指標（KPI）
ｶﾞﾊﾞﾅﾝｽ

持続可能
性・成長性
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3.持続可能性・成長性

3.3. 事業環境の変化リスク

価値観
ﾋﾞｼﾞﾈｽ
ﾓﾃﾞﾙ

戦略
成果と重要な

成果指標（KPI）
ｶﾞﾊﾞﾅﾝｽ

持続可能
性・成長性



26

3.持続可能性・成長性

3.3. 事業環境の変化リスク

価値観
ﾋﾞｼﾞﾈｽ
ﾓﾃﾞﾙ

戦略
成果と重要な

成果指標（KPI）
ｶﾞﾊﾞﾅﾝｽ

持続可能
性・成長性
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3.持続可能性・成長性

3.3. 事業環境の変化リスク

【長期エネルギー事業環境の変化想定（シナリオ『虹』）】

価値観
ﾋﾞｼﾞﾈｽ
ﾓﾃﾞﾙ

戦略
成果と重要な

成果指標（KPI）
ｶﾞﾊﾞﾅﾝｽ

持続可能
性・成長性
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3.持続可能性・成長性

3.3. 事業環境の変化リスク

【2050年カーボンニュートラルへの動き】

価値観
ﾋﾞｼﾞﾈｽ
ﾓﾃﾞﾙ

戦略
成果と重要な

成果指標（KPI）
ｶﾞﾊﾞﾅﾝｽ

持続可能
性・成長性

出典：経済産業省資料
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3.持続可能性・成長性

3.3.1. 技術変化の早さとその影響

価値観
ﾋﾞｼﾞﾈｽ
ﾓﾃﾞﾙ

戦略
成果と重要な

成果指標（KPI）
ｶﾞﾊﾞﾅﾝｽ

持続可能
性・成長性

3.3.2.カントリーリスク ⇒ 日本のリスク

足元

<2019年度出光興産エリア別売上高比率>
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3.持続可能性・成長性

3.3.2. カントリーリスク

価値観
ﾋﾞｼﾞﾈｽ
ﾓﾃﾞﾙ

戦略
成果と重要な

成果指標（KPI）
ｶﾞﾊﾞﾅﾝｽ

持続可能
性・成長性

出典：「今日の石油産業2019」（石油連盟）

約6兆円

67.4円／㍑

←出典：
石油情報センター

↑出典：
財務省主税局
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4.戦略

4.1. バリューチェーンにおける影響力強化、事業ポジションの改善

価値観
ﾋﾞｼﾞﾈｽ
ﾓﾃﾞﾙ

戦略
成果と重要な

成果指標（KPI）
ｶﾞﾊﾞﾅﾝｽ

持続可能
性・成長性

【事業環境変化によるリスクと機会】
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4.戦略

4.1. バリューチェーンにおける影響力強化、事業ポジションの改善

価値観
ﾋﾞｼﾞﾈｽ
ﾓﾃﾞﾙ

戦略
成果と重要な

成果指標（KPI）
ｶﾞﾊﾞﾅﾝｽ

持続可能
性・成長性
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4.戦略

4.2.1. 人的資本への投資

【行動指針】

価値観
ﾋﾞｼﾞﾈｽ
ﾓﾃﾞﾙ

戦略
成果と重要な

成果指標（KPI）
ｶﾞﾊﾞﾅﾝｽ

持続可能
性・成長性
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4.戦略

4.2.2. 技術（知的資本）への投資

価値観
ﾋﾞｼﾞﾈｽ
ﾓﾃﾞﾙ

戦略
成果と重要な

成果指標（KPI）
ｶﾞﾊﾞﾅﾝｽ

持続可能
性・成長性

【研究開発体制】
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4.戦略

4.2.2. 技術（知的資本）への投資

価値観
ﾋﾞｼﾞﾈｽ
ﾓﾃﾞﾙ

戦略
成果と重要な

成果指標（KPI）
ｶﾞﾊﾞﾅﾝｽ

持続可能
性・成長性

【研究開発体制】
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4.戦略

4.2.2. 技術（知的資本）への投資

価値観
ﾋﾞｼﾞﾈｽ
ﾓﾃﾞﾙ

戦略
成果と重要な

成果指標（KPI）
ｶﾞﾊﾞﾅﾝｽ

持続可能
性・成長性

【保有特許件数（知的財産）の推移】

4.2.2.1.研究開発投資

（
億
円
）
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4.戦略

4.2.2.2. IT・ソフトウエア投資

価値観
ﾋﾞｼﾞﾈｽ
ﾓﾃﾞﾙ

戦略
成果と重要な

成果指標（KPI）
ｶﾞﾊﾞﾅﾝｽ

持続可能
性・成長性

【社内システムを支えるサポート体制】 【オープンイノベーション拠点の開発】

【DXの取組み】
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4.戦略

4.2.3. ブランド・顧客基盤構築

価値観
ﾋﾞｼﾞﾈｽ
ﾓﾃﾞﾙ

戦略
成果と重要な

成果指標（KPI）
ｶﾞﾊﾞﾅﾝｽ

持続可能
性・成長性
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4.戦略

4.2.4. 業内外の組織づくり

価値観
ﾋﾞｼﾞﾈｽ
ﾓﾃﾞﾙ

戦略
成果と重要な

成果指標（KPI）
ｶﾞﾊﾞﾅﾝｽ

持続可能
性・成長性
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4.戦略

4.2.5. 成長加速の時間を短縮する方策

価値観
ﾋﾞｼﾞﾈｽ
ﾓﾃﾞﾙ

戦略
成果と重要な

成果指標（KPI）
ｶﾞﾊﾞﾅﾝｽ

持続可能
性・成長性

投資

6,300億円

株主還元

2,000億円

Cash In Cash Out

株主還元後
FC*

2,000億円

うち M&A財源
1,000億円

当期利益

4,800億円

償却費等

4,500億円

資産売却等
1,000億円

成長分野への戦略投資

財務体質強化

22年度以降の株主還元

成長・戦略

1,900 

事業基盤強化

700 
操業維持

2,700 

M&A財源

1,000 

投資総額
6,300億円
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4.戦略

4.3. ESG・グローバルな社会課題（SDGs等）の戦略への組込

価値観
ﾋﾞｼﾞﾈｽ
ﾓﾃﾞﾙ

戦略
成果と重要な

成果指標（KPI）
ｶﾞﾊﾞﾅﾝｽ

持続可能
性・成長性
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4.戦略

4.3. ESG・グローバルな社会課題（SDGs等）の戦略への組込

価値観
ﾋﾞｼﾞﾈｽ
ﾓﾃﾞﾙ

戦略
成果と重要な

成果指標（KPI）
ｶﾞﾊﾞﾅﾝｽ

持続可能
性・成長性
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4.戦略

4.4. 経営資源・資本配分（キャピタル・アロケーション）戦略

価値観
ﾋﾞｼﾞﾈｽ
ﾓﾃﾞﾙ

戦略
成果と重要な

成果指標（KPI）
ｶﾞﾊﾞﾅﾝｽ

持続可能
性・成長性
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4.戦略

4.4.1. 事業売却・撤退戦略を含む事業ポートフォリオマネジメント

価値観
ﾋﾞｼﾞﾈｽ
ﾓﾃﾞﾙ

戦略
成果と重要な

成果指標（KPI）
ｶﾞﾊﾞﾅﾝｽ

持続可能
性・成長性
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4.戦略

4.4.1. 事業売却・撤退戦略を含む事業ポートフォリオマネジメント

価値観
ﾋﾞｼﾞﾈｽ
ﾓﾃﾞﾙ

戦略
成果と重要な

成果指標（KPI）
ｶﾞﾊﾞﾅﾝｽ

持続可能
性・成長性

（億円） 2018 2019 2020

燃料油 798 ▲ 1,094 600
（在庫除き） (690) (▲ 201) (700)

基礎化学品 504 119 ▲ 20

高機能材料 332 284 110

電力・再エネ ▲ 75 ▲ 5 ▲ 120

石油開発 371 178 40

石炭 515 240 ▲ 20

その他・調整 ▲ 154 15 ▲ 40

営業・持分利益計 2,291 ▲ 262 550

３事業比率 73.5% - 112.7%

高機能材料比率 22.0% - -3.6%
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5.成果と重要な成果指標

原油価格
（ドル/バレル）

2,000
利益額
（億円）

「３事業」
営業利益

原油価格

他事業
営業利益

「３事業」営業利益額とドバイ原油価格推移

2014
年度

2015
年度

 現状、当社の事業構造は、燃料油、石油開発、石炭の３事業に収益の多くを依存している。「エネルギーの安
定供給」という社会的使命に直結する、これらの事業群の重要性は今後とも変わらない。

 一方、資源価格やマーケットの変動による収益の不安定さ、パリ協定を見据えた地球温暖化対策の推進という
観点から、これらの事業群へ過度に依存し続けることは、持続的成長の上で問題がある。

 時代の変化とともに求められるエネルギーは変化しており、変化に対応した事業構造が求められている。

5.1.1. 財政状態及び経営成績の分析

価値観
ﾋﾞｼﾞﾈｽ
ﾓﾃﾞﾙ

戦略
成果と重要な

成果指標（KPI）
ｶﾞﾊﾞﾅﾝｽ

持続可能
性・成長性
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5.成果と重要な成果指標

885

420 418 410

▲ 75 ▲ 40 ▲ 5

140

332

310 284

500

504

450

119

410

690

590

▲ 201

1,230

(億円)

18年
実績

1,680

22年
計画

2,600

2019年度実績

【セグメント】 【2019年度見通し対比の主な増減要因】

燃料油

+640

•統合シナジーの最大化

•海外販売の拡大

•ニソン製油所の収益改善

基礎化学

▲40
•製品市況の下落(アロマ等)

高機能材

+190

•潤滑油・機能化学品事業等の
領域拡大

•電子材料事業の強化

電力・再エネ

+180

•海外再エネ電源開発の拡大

•国内電力事業の基盤拡大

資源

▲10

•ベトナムガス田の生産開始

•石炭市況の下落

その他

▲40
•新規ビジネス開発費等の増加

5.1.1. 財政状態及び経営成績の分析

2,183

631

19年
見込

19年
実績

価値観
ﾋﾞｼﾞﾈｽ
ﾓﾃﾞﾙ

戦略
成果と重要な

成果指標（KPI）
ｶﾞﾊﾞﾅﾝｽ

持続可能
性・成長性
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5.成果と重要な成果指標

価値観
ﾋﾞｼﾞﾈｽ
ﾓﾃﾞﾙ

戦略
成果と重要な

成果指標（KPI）
ｶﾞﾊﾞﾅﾝｽ

持続可能
性・成長性

5.2. 戦略の進捗を示す独自のKPIの設定
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5.成果と重要な成果指標

価値観
ﾋﾞｼﾞﾈｽ
ﾓﾃﾞﾙ

戦略
成果と重要な

成果指標（KPI）
ｶﾞﾊﾞﾅﾝｽ

持続可能
性・成長性

5.4. 資本コストに対する認識

【主要元売別ROIC※の推移】※在庫影響除き当期利益を使用

17/4 JX・東燃ｾﾞﾈﾗﾙ経営統合
17/5 コスモ、キグナス資本提携

19/4 出光・昭和ｼｪﾙ経営統合



50

5.成果と重要な成果指標

価値観
ﾋﾞｼﾞﾈｽ
ﾓﾃﾞﾙ

戦略
成果と重要な

成果指標（KPI）
ｶﾞﾊﾞﾅﾝｽ

持続可能
性・成長性

5.4. 資本コストに対する認識

【社内ROIC経営推進・・・頓挫】

【WACC推移・・・ファンダメンタル分析】
新社決算

年度 2015 2016 2017 2018 2019 2020

決算期 2016/3/31 2017/3/31 2018/3/31 2019/3/31 2020/3/31 2021/3/31

■投下資本（百万円）

有利子負債 1,161,650 1,047,279 1,170,925 1,018,343 1,076,210 1,076,210

時価総額 706,786 730,800 1,195,341 1,408,520 731,153 738,108

加重平均資本コスト※ 4.13% 4.30% 3.55% 5.63% 3.19% 2.99%

※計算式の中で有利子負債コストを税後に補正

← 出 光 ＋ 昭 シ ェ ル 単 純 合 算 （ 決 算 期 ズ レ あ り ） →
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5.成果と重要な成果指標

価値観
ﾋﾞｼﾞﾈｽ
ﾓﾃﾞﾙ

戦略
成果と重要な

成果指標（KPI）
ｶﾞﾊﾞﾅﾝｽ

持続可能
性・成長性

5.4. 資本コストに対する認識

【連産品事業の特徴】
【2018年度：出光興産】

（億円） 燃料油 基礎化学品 高機能材 電力・再エネ 資源 その他 合計

売上高 32,702 4,684 3,520 229 3,080 37 44,251

構成比 73.9% 10.6% 8.0% 0.5% 7.0% 0.1% 100.0%

営業損益 436 280 237 4 871 ▲ 35 1,793

資産 16,425 3,665 2,820 270 3,271 2,452 28,903

【2019年度：出光興産（昭和シェル統合後）】

（億円） 燃料油 基礎化学品 高機能材 電力・再エネ 資源 その他 合計

売上高 48,210 4,592 3,938 1,277 2,448 23 60,459

構成比 79.7% 7.6% 6.5% 2.1% 4.0% 0.0% 100.0%

営業損益 ▲ 767 103 265 ▲ 11 409 ▲ 38 ▲ 39

資産 25,493 3,374 2,895 1,702 3,787 1,618 38,869

原油

主要製品別原油対比価格差（21/3/5時点、ｼﾝｶﾞﾎﾟｰﾙ市場）

連産品事例

（$/ﾊﾞﾚﾙ）
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6.ガバナンス

6.1. 経営課題解決にふさわしい取締役会の持続性

価値観
ﾋﾞｼﾞﾈｽ
ﾓﾃﾞﾙ

戦略
成果と重要な

成果指標（KPI）
ｶﾞﾊﾞﾅﾝｽ

持続可能
性・成長性

【コーポレートガバナンスの体制図】
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6.ガバナンス

6.1. 経営課題解決にふさわしい取締役会の持続性

価値観
ﾋﾞｼﾞﾈｽ
ﾓﾃﾞﾙ

戦略
成果と重要な

成果指標（KPI）
ｶﾞﾊﾞﾅﾝｽ

持続可能
性・成長性

【取締役会の主な審議事項】
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6.ガバナンス

6.2. 社長、経営陣のスキルおよび多様性
6.3. 社外役員のスキルおよび多様性

価値観
ﾋﾞｼﾞﾈｽ
ﾓﾃﾞﾙ

戦略
成果と重要な

成果指標（KPI）
ｶﾞﾊﾞﾅﾝｽ

持続可能
性・成長性
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6.ガバナンス

6.4. 戦略的意思決定の監督・評価

価値観
ﾋﾞｼﾞﾈｽ
ﾓﾃﾞﾙ

戦略
成果と重要な

成果指標（KPI）
ｶﾞﾊﾞﾅﾝｽ

持続可能
性・成長性

【ガバナンス体制】



56

6.ガバナンス

6.4. 戦略的意思決定の監督・評価

価値観
ﾋﾞｼﾞﾈｽ
ﾓﾃﾞﾙ

戦略
成果と重要な

成果指標（KPI）
ｶﾞﾊﾞﾅﾝｽ

持続可能
性・成長性

【投資管理】
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6.ガバナンス

6.4. 戦略的意思決定の監督・評価

価値観
ﾋﾞｼﾞﾈｽ
ﾓﾃﾞﾙ

戦略
成果と重要な

成果指標（KPI）
ｶﾞﾊﾞﾅﾝｽ

持続可能
性・成長性

【投資管理】
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6.ガバナンス

6.5. 利益分配の方針

価値観
ﾋﾞｼﾞﾈｽ
ﾓﾃﾞﾙ

戦略
成果と重要な

成果指標（KPI）
ｶﾞﾊﾞﾅﾝｽ

持続可能
性・成長性

【株価推移（５年間）】
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6.ガバナンス

6.6. 役員報酬制度の設計と結果

価値観
ﾋﾞｼﾞﾈｽ
ﾓﾃﾞﾙ

戦略
成果と重要な

成果指標（KPI）
ｶﾞﾊﾞﾅﾝｽ

持続可能
性・成長性

区分 人数 報酬等の総額

取締役 13名 540百万円

（うち社外取締役） （5名） （68百万円）

監査役 4名 87百万円

（うち社外監査役） （2名） （29百万円）

合計 17名 627百万円

（うち社外役員） （7名） （97百万円）

◆標準支給時
固定報酬：70%
業績連動賞与：15%
業績連動型株式報酬：15%

◆業績評価
・財務指標（共通）
・担当分野の経営課題における成果指標
・代取はESG等全社非財務面の成果指標

【結果】

【制度概要】



60

6.ガバナンス

6.7. 取締役会の実効性評価のプロセスと経営課題

価値観
ﾋﾞｼﾞﾈｽ
ﾓﾃﾞﾙ

戦略
成果と重要な

成果指標（KPI）
ｶﾞﾊﾞﾅﾝｽ

持続可能
性・成長性



ご清聴ありがとうございました


