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コーポレート・ガバナンス

詳しくは
本 誌 コーポレート・ガバナンス（スキルマトリックス） ▶P78

石黒 成直
社外取締役

社外取締役対談

当社取締役会への参画を通じた、  

リコーのガバナンスに対する印象や評価、課題
石黒：当社の取締役会は、社内取締役3人に対し、社外取
締役が5人と、社外が過半数を占める構成です。バラエ
ティーとダイバーシティに富んだ構成ながらも、人数はコ
ンパクトで話しやすく、さまざまな角度から経営課題を浮
き彫りにできる体制だと感じます。社外取締役の一人で
もある横尾議長が、我々新任取締役を含め社内外すべて
の取締役が忌憚なく意見が言えるように議事進行してく
ださることも特筆すべき点です。議案の議決だけではなく、

将来への課題認識や目指すべき方向性についても十分に
議論がなされていると感じています。
武田：私も全く同じ意見です。取締役会だけでなく、その
事前説明や取締役会以外の検討会・社外役員会議などで
も自由闊達に議論できていると感じます。また足元の課
題に対する意思決定だけでなく、ボードカルチャーに基づ
いて、中長期的な視点で意見交換がなされています。執
行側は日々の経営課題にどう対処するかを考えています。
その重要な判断を私たち社外取締役が適切に監督するこ
とが必要です。同時に、企業価値向上に向けては、足元だ

けでなく、将来あるべき姿から必要な施策を大局的にバッ
クキャスティングで問いかける議論も欠かせません。多
様なバックグラウンドをもつ社外取締役からの指摘は客
観的かつ的確であり、取締役会での議論が非常に活発に
なる一つの要素だと感じています。
石黒：同じ事象についても、それぞれの取締役が多様な
視点で積極的に意見を述べることで、相互に気づきを与
えています。私にとっても毎回の議論がとても新鮮であり、
大いに刺激を受けています。
武田：また、グループ拠点の視察では、DXやサーキュラー

エコノミーなどに向けて取り組む現場の社員とラウンド
テーブルを行い、率直な意見を聴く機会もありました。皆
さんの熱意を感じ、私も頑張らなければと強く思いました。

指名委員会ならびに報酬委員会としての活動
石黒：私は指名委員ですが、当社の指名委員会は、CEOの
選任だけにとどまらず、選任後のパフォーマンスについて
も厳格な評価を行い、報酬委員会にバトンを渡しています。
　CEOの評価においては、短期的な業績である財務パ
フォーマンスはもちろん、将来財務（ESG）にも焦点を当て、
多面的な角度から評価している点に当社の特徴を感じます。
　評価の項目や方法が明確で透明性も高く、それに基づ
いて指名委員会が評価までを担うことで任命責任を果た
すことができていると考えています。
　指名委員会では、時として言いにくいことも出てきま
すが、石村委員長が強いリーダーシップを発揮し、徹底的
に議論がなされるようリードしてくださることが、委員会
の活性化につながっていると感じます。
武田：私は報酬委員ですが、当社の報酬委員会は、本来あ
るべき報酬制度や、執行役員として果たすべき責任など
について、社外取締役と非執行取締役で客観的に議論を
しています。2023年度に株式報酬制度を改定しましたが、
企業価値向上のあるべき方向性と、過去からの経緯や実
務面、さらには法的側面など、さまざまな角度から現実解
を見出したと思います。

「21次中経」や「企業価値向上プロジェクト」の  

進捗の評価と課題
石黒：21次中経策定時にはまだ取締役に就任していませ
んでしたが、目指す方向性、改革の必要性、そして新たな

社外取締役
武田 洋子

「デジタルサービスの
会社への変革」の解像度を高め、
グループ全社員の
エネルギーを結集

第21次中期経営戦略（21次中経）や
企業価値向上プロジェクトを実行する上での課題、
中長期的な成長や企業価値向上への期待について、
2023年6月に社外取締役に就任した
石黒成直氏、武田洋子氏による対談を行いました。
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成長に向けた種まきといった道筋はしっかりと理解してい
ます。最も大事なのは「実行すること」、これに尽きると思
います。実行する上で重要なことは、目指す方向性をより
具体的に深掘りして明確化し、取締役会はもちろんグルー
プの全社員に至るまで全エネルギーをそこに集中させて
いくこと、そして実行のスピードを上げていくことです。
ここでいうスピードとは、「速い」と「早い」の違いで言うな
らば、後者の「早い」を意味します。将来を見据えて早期に
物事に着手し、準備しておくことで、早くゴールに着くこ
とができるということです。一方、「速い」ことにとらわれ
過ぎると、仕事の品質の低下などを引き起こすリスクが高
くなります。早く行動を起こせば、仮に失敗してもやり直
すことができます。スピードを上げるために、私たち社
外取締役も、相当に力を入れて後押ししていく必要があ
ると思います。エネルギーを集中させることとより早くス
タートすることで、デジタルサービスの会社への変革は
必ず実現できると信じています。
武田：この1年を振り返って、私たち取締役は公式・非公
式の場を問わず、非常に長い時間を21次中経と企業価値
向上プロジェクトの実行に関する議論に費やしてきました。
取締役会全体としてのエネルギーは十分あると思います
が、一方で私は3つの課題を感じています。
　1つ目はデジタルサービスの会社に変革する方向性お

よび将来像の解像度を上げることです。強みと目指す方
向性を踏まえてどのようなゴールを目指すのかといった
具体策を、ステークホルダーに示す必要があります。
　2つ目は、「選択と集中」です。経済を見てきた立場から、
構造改革には、コスト削減だけではなく、将来への投資が
必要だと思っています。注力していく領域に研究開発や
人材などの経営資源を集中して投下し、イノベーションを
起こして成長していくという、前向きな姿をより強く発信
していくべきです。
　そして3つ目が、執行役員も社員も全員がこの方向性
に共感し、それぞれがより高いモチベーションやエンゲー
ジメントをもって取り組めるようにしていくことです。デ
ジタルサービスの会社に生まれ変わるために、新しいこ
とにもっとチャレンジしようという、明るい方向性を示し、
人の力を最大限引き出すことが、企業価値向上プロジェク
トの肝となります。
石黒：そうですね。デジタルサービスの会社がどんなに
魅力的でワクワクするのか、具体的な事例で示すことで、
頑張ろうというエネルギーが湧いてきますよね。まさに、

「“はたらく”に歓びを」の神髄の部分です。そして、改革を
進める上でリーダーにとって最も重要なことは、実行の
主役である社員一人ひとりの心に、「やりたい」という火を
灯すことです。
武田：そうですね。やはり人間は、前向きにならないとモ
チベーション高く取り組めません。そのための活動を継
続していく必要があると思います。
石黒：もう一つ、実行のスピードを上げていくために重要
なことは、新たにグループに加わった海外関連会社の優
秀な社員も含めて世界中の人材を、企業を動かす力とし
て活用していくことです。最前線でお客様と向き合い、市
場の変化を日々感じている社員一人ひとりが当社をどう
変えていくべきかを考え、自発的に取り組んでいく、そう
した仕組みを構築していくことも課題の一つだと思います。

リコーグループの中長期的な成長に向けて
石黒：次の10年、20年といった長期視点で当社が目指す

のは、デジタルができることはデジタルに任せ、人は人に
しかできない創造的な仕事をするという世界を創り上げ
ることです。そして、そのデジタルの部分を当社が引き
受けてお客様にサービス提供することで、人にはもっと
生き生きと価値のある仕事をしてもらいたいと思います。
この世界を着実に創り上げていくことが何より大切なこと
と考えています。
武田：そうですね。私は当社には強みが3つあると思いま
す。1つ目は人材です。私が社外取締役をお引き受けす
ることを決断した大きな理由は、リコーの創業の精神、つ
まり「人を愛し　国を愛し　勤めを愛す」という三愛精神の
存在です。当社を支えているのは、この三愛精神に共感
する多様な人材であり、何よりの財産だと思います。だか
らこそ、今後はこれまで以上に、グローバル人材の力、そ
して若い世代の力を引き出せるとよいと考えます。
　2つ目の強みは、かつてOA（オフィスオートメーション）
の概念を提唱した当社が、OAをベースに次のステージへ
の移行を目指し、デジタルサービスで「“はたらく”に歓びを」
を提供しようとしている点です。目指す姿の解像度を上
げれば、皆がそこに共感し、実行する。その力がある会社
だと感じています。
　3つ目は、サステナビリティへの取り組みです。今、地
球環境をどう守るか、サステナビリティの実現がグローバ
ル共通の喫緊の課題となる中で、当社はいち早くこの課
題に取り組んできました。2023年2月には、プラスチック
回収材を約50％使用した環境配慮型フルカラー複合機を
発売しました。これは、サーキュラーエコノミー時代のモ
ノづくりを実践しているということで、「地球環境大賞」の
経済産業大臣賞を受賞しました。長年サステナビリティを
重視して取り組みを続けてきたその姿勢も、私が当社に
惹かれた大きな理由の一つです。一方で、高い付加価値
をもたらしている取り組みであるにもかかわらず、アピー
ルの仕方が謙虚な感じもします。昔から努力してきたこ
とであるがゆえに、自らがその強みを当たり前のことと
してとらえているのかもしれません。こうした強みを訴
求することが、企業価値を向上する具体的な取り組みとし

て株主・投資家の皆様からの期待に応えることにもつな
がりますし、何よりも、働いている社員の誇りにもなると
思います。

ステークホルダーの皆様に向けて
石黒：当社の取締役会は、ボードカルチャーにおいてマル
チステークホルダーの利益を重視することを謳っていま
す。私たち取締役は、株主・投資家の皆様からの付託を受
け、企業の成長の原動力を生み出す主役である社員と共
に、デジタルサービスの会社への変革を後押ししていき
たいと思います。
武田：当社は創業以来、常に環境変化に適応し、生まれ変
わり成長し続けてきた企業だと思います。社員には、リコー
ウェイにあるように、人ならではの創造力を発揮してもら
い、自信をもって持続可能な未来の社会づくりに取り組み
続け、リコーグループでの「“はたらく”に歓びを」を感じて
ほしいと思います。そのような会社であれば、石黒さん
のおっしゃる「速く」ではなく「早く」やろうという挑戦が生
まれ、新たな製品・サービスが生まれるイノベーティブな
企業になり、結果として企業価値が向上していくと考えて
います。私も社外取締役として、社員と共に企業価値の向
上に真摯に取り組むことで、株主・投資家の皆様からの期
待に応えてまいります。
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