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質問者 1：2点ほど、お願いいたします。 

1点目が、エンゲージメントスコアの低下につきまして、統合レポートなどでもご紹介いただいて

いるかと思います。レポートには、国内外で異なる傾向が見られたとありますが、それぞれどうい

ったスコアで変化、傾向が見られたのか、この点について少しご解説いただけますでしょうか。 

2点目は、御社はさまざまな買収を経て、参入している地域も非常に広くなっているかと思いま

す。そういった中で、企業文化などをどのように醸成、波及させていきたいと考えていらっしゃる

のか、現在の評価と今後の施策について、現時点で、マネジメントする上で課題として見えている

ものなどがありましたら、ご解説、ご説明いただけますでしょうか。 

谷本：1点目のエンゲージメントスコアについては、残念ながら、昨年少し全体のスコアは下がり

ました。大事なのは、この内容をしっかり見るということだと思っております。参考までに、傾向

として国内外で一緒の項目もあり、例えば、個人のインテグリティであったり、力を入れているコ

ンプライアンス、リスペクトといったスコアは非常に高いことが分かってきました。 

もちろん、これらは全て 100点を目指したいと思っていますので、まだ伸びしろはありますが、

全体を見てもトップの方に入っています。 

一方で、昨年の課題は、新しく One dentsuに変わっていくという変革期でしたので、この One 

dentsuという戦略であったり、インテグレーテッド・グロース・ソリューションが具体的にどう

いった形なのかを、もう少しコミュニケーションを良くしていくということでした。そのために

は、その戦略の透明性やコミュニケーションが課題だと分かってきました。 

従いまして、今年はそういったところに力を入れて、経営から直接、社員の皆さんへ発信していく

ということを日頃行っております。 

ご質問 2点目についてです。電通は、One dentsuファミリーとしていろいろなブランドを持って

いるという形で、今展開しています。One dentsuモデルにしてから、グローバルプラクティスと

いう全てのプラクティスが一つのチームとなることを実現しております。その中には、Go to 

Marketのブランドはそれぞれ違うものがありますが、これは One dentsuファミリーという形で

行っております。 

企業文化を統一していくということに関しては、これからも伸びしろがあると思っています。例え

ば、昨年から NORTHSTARアワードという取り組みを実施し、私たちが推進したい企業文化に対

して、より貢献をしているいいケースを社内で表彰しています。8 waysという電通グループのバ

リューが中心になっていきますけれども、企業文化の啓蒙活動も進めております。 
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今後は、人事のプロセスにより濃く企業文化を体現して、dentsu Leadership Attributes のような

統一した仕組みを入れていくことを推進していきたいと思います。 

五十嵐：私からも少し補足させていただきます。われわれは 2年前に、グローバルでチーフ・カル

チャー・オフィサーという役職を設定しております。やはり、One dentsuという中でカルチャー

を同じような価値観で進めていくことがその目的です。 

ただし、それぞれに多様性があることも大事だということも併せて、チーフ・カルチャー・オフィ

サーがいろいろな施策を進めています。その中で、先ほどありました NORTHSTAR アワードを含

めて、実際の業務の中でそれらをどう実現していくのか、われわれの競争力と一緒にその実現をど

う体現していくのかということを大事なプロセスとして、今取り組んでいることでございます。 

今年からは、dentsu Japanにもチーフ・ブランディング/カルチャー・オフィサーという役職を設

置しております。国内外で連携しながら、それぞれのマーケットやリージョンでの独自の取り組み

も併せて、多様性とカルチャーの統一、そういったことに取り組んでいるところでございます。 

 

質問者 2：2点ほどお伺いします。 

1点目は、御社の人財戦略における施策について、先ほど、谷本さんからとても詳しくご紹介いた

だき、いろいろ素晴らしい施策がなされていると思います。それらを推進される際に、特に難しい

と感じられた課題はありますでしょうか。もしあれば、どのようにそれらを乗り越えたのかについ

てお伺いしたいです。 

2点目は、現在、サイバーセキュリティの課題が、いろいろな業界においてとても重要視されてい

ます。御社もサイバーセキュリティの対策はいろいろ取られていると思いますが、もしサイバー攻

撃があった際に、どなたがその陣頭指揮を取るのか、専門家、例えば CISOという最高情報セキュ

リティ責任者のポジションなどがありますでしょうか。もし無ければ、今後作る予定があるかどう

かについてもお伺いしたいです。 

谷本：人事施策で難しいと考えていることは、どこまで難しいかどうかはまだ分からないですけれ
ども、やはり One Global dentsuですので、日本と海外の施策を合わせるということは意識してお

ります。これは、それなりに時間のかかるものだと感じております。 

それぞれのリージョン、もっと言うならマーケットでの課題が微妙に違いますので、克服の仕方と

しては、より良くマーケットの事情を理解することではないかなと感じております。そのため、先

ほど社員との対話という話もしましたけれども、マーケットのリーダーシップの皆さんをより良く
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知って、その人たちとその課題を一緒に共有しています。そこに、グローバルとして何ができる

か、また、そのマーケットのエンパワーメントとして何をしていただくかという会話を常にしてい

くところが、一番時間のかかるところではないかと感じております。 

もう一つ、人事施策というのは、ポジティブな話で言うと、いいものはみんないいと感じてくれ

る、そういったものはどんどん進んでいくと思っております。そのため、組織の声は非常に大事だ

と思っております。 

例えば、dentsu Leadership Attributes、People Discussionなどを実施しています。まさか今年

3,000名の社員をカバーできるとは正直思っていなかったのですけれども、本当にチームが頑張っ

て、みんなでつくり上げていけたものではないかと思っております。今後も社員の皆さんの声を大

事に、そして、リーダー、マーケットの皆さんの事情をよく知りながら、展開していきたいと思い

ます。 

五十嵐：2点目のご質問のサイバーセキュリティの対策についてです。 

われわれが事業を継続していく上で非常に重要な視点だと思っております。事業の継続性に対し

て、どういうリスクがあるのかということを常にわれわれの中からウォッチしながら、対策を取っ

ているところでございます。 

まずは、リスク担当専門の役員がおります。そして、社内のリスク委員会といったところで、いく

つかのリスクイシューをしっかり抽出しながら対策を取っているところで、その中にサイバーセキ

ュリティという項目も当然上がっております。 

また、経済安全保障担当という担当がおりますので、彼らの情報収集の中でもそういったことに対

する適用について、常にリスク担当と連携しながら、定期的な情報共有をしております。また、社

内の事業継続性という意味では、社内のチーフ・インテリジェンス・オフィサーとも連携しなが

ら、そういった対策についてのシミュレーション等々をしているところでございます。 

今後の対応については、曽我から説明させていただきます。今後、そういった専門の部署、人財を

設置する、任命する予定があるかどうかという辺りを中心にご回答いたします。 

曽我：非常に重要なアジェンダです。他社にもこのリスクが顕在化しているところがいくつもあっ
て、当社もそこから学ばなければいけないことがたくさんあると思っています。 

当社の現在の対応でいうと、グループ全体の情報セキュリティポリシーをつくり、それから情報の

取り扱いに関わるいろいろな規則を決めた上で、運用しているということです。これは他社も行っ

ている一般的な施策だと思いますけれども、インフラのクラウド化、それからアクセス制限、そう
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いうものにできる限り対応しておりますし、情報セキュリティのマネジメントシステムで

ISO27001も取得しているという状況にあります。 

いざ事態が起こったときの対応、こういうリスクに対する対応もやはり、われわれは広い意味での

コーポレートガバナンスの非常に重要なアジェンダだと思っています。 

いざ事態が起きた場合の対応としては、まず、IT部門を統括して、オペレーションをリードして

いるジュリオ・マレゴリが直接のレポートラインになります。それから、リスクマネジメントとい

うことでいうと、私の管轄になります。結論としては、いざ事態が起きた場合は、ジュリオ、私、

それからグローバル・ゼネラル・カウンセルのアリソン、この 3人が中心になって、五十嵐と一緒

にタスクフォースをつくって対応することになるだろうと思っています。 

各国、各地域で、小さなことは、日々ということではありませんけれども、いろいろな課題があり

ます。それは、一義的には、やはりリージョンの CEOの下に、即効的な対応をしていくというこ

とだと思いますけれども、大きなサイバーセキュリティの問題が起きた場合には、先ほどお話をし

た通り、五十嵐を中心にするタスクフォースで対応していくということを考えております。 

 

質問者 3：2点質問があります。 

まず、クライアントからプッシュバックが一番ある分野はどこでしょうか。どこが、エンゲージメ

ントでクライアントが一番抵抗を示している分野でしょうか。 

2点目ですけれども、これまで取っておられる施策の中で、もともとのスケジュールよりも遅れて

いるのはどういった分野でしょうか。 

五十嵐：われわれは、クライアントといろいろな課題を共に解決していきます。そのことを非常に
重要視しておりますし、真のクライアント・セントリックについても、われわれがどういうソリュ

ーション、それからケイパビリティを強化していくのかについて、日々検討しておりますし、その

ための対応策をグローバルで一体となって検討しております。 

特にクライアントからのプッシュバックがあるかについては、それぞれクライアントごとにニーズ

が異なりますし、課題も異なります。 

今、クライアント側で大きな動きとして起こっているのは、エージェンシーの数を少なくしてい

く、厳選していくというプロセスにあると思っています。 
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そういう意味で、クライアントからは、シングルソリューションの解決策が優れているかどうかと

いうよりも、やはりクライアントのマーケティング課題へフルにコミットできる統合力が非常に重

要であることを、クライアントの C-suiteとのコミュニケーション上で、聞くことが非常に多くな

っております。そういったことにいかに対応できるかが、今後のわれわれの成長にとって大事なこ

とだと思っています。 

2点目のご質問で、施策に何か遅延があるかどうかについては、具体的にそういった遅延に当たる

ものは無いと思っています。競争力を強化していく、あるいは本日の取り組みにあります ESGの

対応等についても、われわれが目指している、策定しているロードマップに沿って進捗していると

思います。取締役会でも、その進捗をしっかりと確認し、指摘をいただきながら進めているという

ことでございます。そういった取り組みの中で、しっかり結果を残せるように、取り組み続けてい

きたいと思います。 

 

質問者 4：2点お願いいたします。 

1点目は、ESGの取り組みと御社グループの企業価値向上の連携について教えてください。昨年よ

りも一段と細かくご説明いただいたかと思います。人財面の取り組みが国内外での競争力、勝率の

上昇などにもつながっていると思いますけれども、そういった手応えであるとか、何かエビデンス

があれば教えていただきたいです。 

それから、Eの部分ですけれども、パートナー企業の方々との取り組みについてもお話しいただき

ました。方向であるとか目的を同一にすることによって、よりエンゲージメントが高まり、差別化

につながっていくのか、この辺りの御社の業績成長につながる取り組みとしての Eの部分の考え方

を教えてください。ESGとの業績、企業価値の連携の部分が 1点目でございます。 

2点目は、曽我辺様と松田様にお伺いしたいです。今、だいぶ深化をしてきた、深まってきている

とのご説明でしたけれども、電通グループ特有の問題等もあると思います。あえて、課題、それか

ら次の中計に向けて、もう一段、ESG関連でこの辺りは再度強化すべきこと、考え方があれば教

えていただけますでしょうか。 

五十嵐：ESGと企業価値向上について、特に人財面の視点で、これが競争力につながるのかどう

かということの具体的な証左があるかについては、われわれがそれぞれのリージョン、マーケット

で、われわれの顧客、クライアントに確認しております、クライアント満足度調査というものがご

ざいます。これについて、それぞれのマーケット、リージョンで非常に高まっているというデータ

がございます。 
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われわれが ESGに取り組んで、特に人財の育成、競争力をどう高めていくのかという視点は、谷

本の説明にもあったとおり注力しているわけですけれども、それが具体的にクライアントから評価

され、満足度が高まっているということは、競争力の上でもピッチの勝率でも、やはりとても重要

な視点だと思います。 

このクライアントの満足度指数というものが、われわれにとっては ESGに取り組んでいく上での

企業価値向上の明確な KPIと認識して取り組んでいるところでございますし、それが向上してい

るという具体的なエビデンスがございますので、そういったことをしっかりと見極めながら、さら

に進めていきたいと思っております。 

パートナー企業との取り組みの方向性、特にわれわれの成長力については、北風から回答いたしま

す。 

北風：パートナー企業との取り組みが、目的を一つにすることでエンゲージメントが高まってい
き、それが差別化になるかというお話をいただいたかと思いますが、私の中では、ESGというの

は、もともと投資家の皆様の投資先のテーマだったと思います。もう少し、私の中では、人類みん

なで目指すサステナビリティというところの概念、パートナー企業はもちろんのこと、社員や社内

外のステークホルダー全ての皆様と一緒になって、人類というと大げさかもしれないのですけれど

も、やはりちゃんとした社会を次世代につないでいくために、みんなで力を合わせるというのが一

番の目的です。 

そのために、当社グループとして持てる力全てを発揮する、あるいは足りないものを足していくと

いう考え方で仕事をしておりますので、その大きな志の部分にご一緒していただけるパートナー企

業の皆様と必然的に同じ方向を向いて、強い絆ができていくという流れが既にできております。 

また、社員もそういった活動をしている当社グループにいることに誇りを感じてもらい、そのこと

が、企業価値の向上につながり、差別化にもつながっていくと信じております。ちょっと大きな概

念の話ですけれども、そのような形でビジネスを進めていきたいと思っております。 

五十嵐：質問 2点目について、お二人の社外取締役より、回答をお願いします。 

曽我辺：当社固有の問題というのが、次の ESGの取り組み強化のポイントとも重なる部分がある

のですけれども、やはりカルチャーの醸成です。特に、インテグリティに関するところは、やはり

まだまだで、曽我さんから報告があった通り、なぜこういった取り組みを行っていくのかという、

その理由についての腹落ちがまだ十分ではないというところは、浸透するのに本当に時間がかかる

ということを実感するところです。そういったところが当社の固有の問題であり、そこがやはり、

ガバナンスの大きな肝になってくると考えております。 
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それから、Eの部分に関しては、先ほど説明があった「SUSTAINABILITY TO IMPACT」など、当

社のサステナビリティの取り組みはだいぶ進んできていますので、その知見がまさに社会のお客様

に対するサービスの中に織り込まれていき、それもきちんとビジネスになることが、当社にとって

非常に喜ばしい姿だと思っておりますので、それがより一層進んでいくのかというところに非常に

期待しているところでございます。 

最後に人財のところです。谷本さんの説明にもありました通り、今、One dentsuとして、いろい

ろなことを一つにしていくための施策を行っているところで、着実に進んでいるものの、やはり、

これだけのいろいろな国、いろいろなリージョンにまたがるという組織を一つにまとめ上げていく

ことは、本当に大変なことだと実感しております。 

そのため、そうした進みが遅れることなく、後戻りすることなく、前進していくという形で、取締

役会としてもサポートしていきたいと考えています。 

松田：曽我辺さんの話と重複するところがありますが、私自身、監査委員会の委員を務めているこ
ともございますので、やはり Gのところについては、まだまだ当社グループとして課題は継続し

てあると思っておりますし、今後、取締役会としても、強化していかないといけないというところ

をしっかり見ていかないといけないと思っております。 

具体的に申しますと、昨年来、One dentsuへ移行している中で、私から見ても、本当に一つにな

りきれるのか、これはいろいろな面で課題だと思います。人財の面、ビジネスの面、コントロール

の面も含めて、どうやって本当に One dentsuとして成果を出すところまで持っていけるのかとい

うところは、やはり時間がかかるものではあるかもしれませんけれども、スピード感を持って取り

組めるよう、取締役会としても後押しをしていかないといけないと考えております。 

 

質問者 5：最近 1～2年間のビジネスパフォーマンスの問題を見ると、何が問題だったのか、取締

役会では、どのような追加質問、行動、ディスカッションをすべきでしたか。それから、これまで

の反省として、何をより良くできたでしょうか。その点を伺いたいと思います。ESGの Gのとこ

ろです。 

五十嵐：取締役会議長のティム、加えて監査委員会委員である曽我辺さん、松田さんの視点も加え
ていただければと思います。 

アンドレー：大変難しいご質問です。お答えをするのが難しいご質問で、本当に深く内省する必要
があります。取締役会としては、継続的に改善をするということにフォーカスしてきました。対
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話、そしてガバナンスの改善にフォーカスをしてきました。そのために、継続的に会議を行う、そ

してビジネスの進化を続けるというプロセスを進めてきました。 

改善するべき分野、フォーカスした分野では、どのように事業が運営されているのかということを

見た上で、リスク、それから内部統制について議論されています。また、M&Aの後の統合プロセ

ス、これも重要なトピックとして議論をしています。 

そして、その結果、一定の決定に至ったと思います。今年の初めから、投資については、より内部

投資にフォーカスをするという決定に至りました。こういったディスカッションを通じて、重要な

内省を取締役会で行ったことによって、執行部の方向が決定されたということであり、その結果、

評価するべき分野、改善するべき分野、進めていくべき分野として決定されています。 

取締役会の議論は、大変堅牢で、ロバストなものであると考えています。そして、海外事業の課題

についても継続的にフォーカスをしています。また、次期中期経営計画についても、取締役会とし

ても深く関わり、執行側に対してフィードバックを提供し、パフォーマンスに関する問題も含めて

取り上げられ、それによって前進ができると考えています。 

曽我辺：今のティムさんの話に加えて、監査委員会としての議論を振り返ってみますと、ここ数年
で、最大なところ、かなり大きなウエートを占めていたのが、やはり内部統制上のいろいろな問題

や課題でした。 

そういった内部統制上の問題や課題があることにより、何か事象が起きたら、それに対してマネジ

メントが対応しなければならないということで、本来はまさにビジネスのほうに注力して欲しいと

ころですが、どうしても内部的な問題への対処に時間が取られてしまったという点は、非常に大き

かったと理解しております。 

そういったことから、やはり、内部統制上の問題であったり、今、いろいろな組織、体制を変えて

いく中で、今まで見えていなかったものが明らかになってきた部分もございます。そういった部分

をより強固にしていくことが、ビジネスがよりやりやすくなることにつながるのではないかと考え

ており、取締役会としても、監査委員会としても、そういったことを早く発見ができるような形で

の働きかけを行っていきたいと考えております。 

松田：取締役会として何が課題だったのか、何がより良くできることだったのかという点は、非常
にご質問として難しいところで、取締役会メンバーの 1人としても非常に悩むところです。 

議論はかなり尽くしてきたつもりですが、もっと何かできたことがあるのかと言うと、きっとあっ

たのだろうと思っています。特に、今思うことは、やはり、過去を振り返るのは非常に前向きでは
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ないようですが、時として、厳しく過去を振り返るということも必要な場合があると思っておりま

す。それは決して、振り返ることがネガティブなことなのではなく、将来に向けて活かすべきこと

をもっと見つけられたかもしれないと考えております。 

取締役会のメンバーとしては、いろいろな反省も含めて、われわれのビジネスにも何が有用な役割

を果たせるのかを常に考えて、示唆していくつもりでおります。 

五十嵐：私も取締役会メンバーの 1人として、少し補足させていただきます。やはり、いろいろな

課題、ビジネスパフォーマンスによる課題について、取締役会の中ではかなり議論してきたつもり

でございます。 

また、今年からファイナンス委員会を設置させていただきました。これは諮問委員会の形になりま

すけれども、より財務面での規律、それからパフォーマンスの確認ということで、ここ 1～2年の

ビジネスパフォーマンスを踏まえて、それらをしっかり確認して進んでいくために、株主価値に沿

ったわれわれの事業であるべきだということを取締役会として合意して、こういったファイナンス

委員会を社外取締役だけで構成し、検討していくプロセスを加えたということでございます。 

過去についてはもちろん反省しつつ、将来に向かって、われわれが取るべき戦略についても前向き

に、そういった必要な委員会を設置し、取締役会でしっかり議論して、株主価値に沿った形の議論

を深めてまいりたいと思います。 

以上 

 


