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コクヨでは、2030年に売上高5,000億円を目標とす
る長期ビジョン CCC2030（以下、CCC2030）を実現
するため、「森林経営モデル」を打ち出し、実行戦略である

「第3次中期経営計画Field Expansion 2024（以下、
FE2024）」を遂行しています。2023年は、FE2024の最
終年である2024年への足がかりとなる重要な年でした。

2023年の実績を振り返ると、中国経済の回復の遅れ
が影響し売上目標は未達となったものの、対前年で増収
となる3,287億円で着地しました。営業利益は上方修正
した目標を上回り、対前年で大幅増益の238億円となり、
政策保有株式の売却等も実施した結果、当期純利益も
過去最高の190億円を達成しました。総括すると、順調
な進捗であると捉えています。

事業別に状況を見ると、国内外の景気動向や原材料
価格高騰等の影響により、伸長にばらつきが見られます
が、コクヨ全体としては確かな手応えをつかむことができ
ました。複数の事業において、課題や成長機会を的確に
捉えながら成長につなげることができており、FE2024
で課題として挙げていたポートフォリオ経営が着実に前
進してきたことを実感しています。香港のオフィス家具
メーカー「HNI　Hong Kong Limited（現社名 Kokuyo 
Hong Kong Limited（以下、コクヨ香港)」の買収による
中国・アセアン地域における業務効率化とクロスセルの強
化はその一例です。また、インドのステーショナリー事業は、

2023年の振り返りと第3次中期経営計画の進捗―想定通りの順調な成果

長期ビジョンCCC2030の実現に向けて、
価値協創の源泉であるコクヨの強みを最大限に活かし、
ヨコクを具現化していきます。

主力商品の供給力増強によるシェア拡大も順調に推移
しています。未来への種まきとして実行してきた打ち手
が着実に成果を上げています。また、コロナ禍で事業環
境が大変厳しくなったオフィス家具についても、社員が
お客様の働き方の変化をいち早く察知しニーズを捉える
ことで、商機につなげることができています。電話ボッ
クスに似た可動式ブース「WORK POD」等は、ハイ
ブリッドワークが定着し、さまざまなスタイルのリモート
会議の開催が求められるようになった背景から生まれた
商品です。

FE2024の最終年となる2024年は、これまで培ってき
た事業ポートフォリオ経営の基盤をさらに強化し、売上高
目標として、対前年比8％増の3,550億円を目指します。
これは主に、日本ファニチャー事業とビジネスサプライ
流通事業に加えて、海外ステーショナリー事業の順調な
事業進捗による伸びを見越したものです。営業利益は、
ライフスタイル領域における領域拡張の遅れ、第4次中
計を見据えた人材やインフラ増強への成長投資等を踏ま
え、当初目標数値には届かないことを予測していますが、
ROEはFE2024の目標を上回る8％超の水準を見込ん
でいます。CCC2030の実現に向け、第4次中計をより
良い状態でスタートするために、FE2024の最終年度
目標を何としても達成したいと考えています。

CEO Message

代表執行役社長

黒田 英邦
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前述の通り、FE2024は複数の事業において成長機
会を捉えることで順調に進捗しており、これらはコクヨ
の価値協創の源泉ともいえる「強み」に起因すると考え
ています。

コクヨの「強み」の一つとして、お客様と共に物事を
考え共創する企業カルチャーが挙げられます。コクヨ
が手掛ける家具や文具、オフィス用品、それらに関連
する購買・流通サービスは、社員自身がお客様の立場
をイメージしやすい事業です。従って、「自分が顧客」で
あり、かつ「顧客の課題を解決する当事者」という二つ
の立場を両立できるのです。一般的には、「顧客を観察
する」ことがビジネスにおいて重要視されがちですが、
より重要なのは「自分たちが顧客ならば」という思考で
あり、第三者として一方的に観察することでは不十分
と考えます。この当事者目線の思考プロセスがあって
こそ、新しいモノやコトが創造可能となり、それらを通

コクヨは、2022年に「ワクワクする未来のワークとライ
フをヨコクする。」というパーパスを発表しました。2023
年は、パーパスを社内外のステークホルダーに認知して
もらうことに注力した1年でした。CMで社員のヨコクを
発信し、私自身も積極的にメディアに出演することで、
まずはコクヨとしてのコミットメントを社内外に伝えると
いう目的は達成できたと考えています。もちろん大事な
のはここからであり、長期ビジョンを具現化していく中で、

「コクヨが何をヨコクし、実現するのか」を社内外のステー
クホルダーに明らかにしていくことが求められます。今は
まだヨコクに留まってはいるものの、その実現に向けた
社員の意識は高まっており、期待感を醸成できたと感じ
ています。

CCC2030では、コクヨが思い描く未来シナリオとして
「自律協働社会」の実現を打ち出していますが、これは
非常に困難な挑戦だと認識しています。なぜなら「人が
自律的に自分らしく生きること」と「協力してサポートし合っ

価値協創の源泉＝コクヨの3つの「強み」―
「当事者目線」「顧客のシーンを解決する方法論」「ユニークな人材」

「自律協働社会」の実現に向けた重点課題（マテリアリティ）の進捗と成果」

じて得た成功体験がコクヨの文化として結実し、引き
継がれています。

二つ目の「強み」は、社員全員が「どんな商品を売るか」
ではなく「お客様のどのようなシーンを解決するか」とい
う方法論に則って仕事を進めていることです。コクヨが
目指すのは「WORK & LIFE STYLE Company」であり、
その実現のために、お客様の働く環境や生活の「どのよ
うなシーンに価値を提供すべきか」、常に思考を巡らせる
ことが社員の習慣として根付いています。例えば、お客
様のオフィス空間における働き方やコミュニケーションを、
複数の家具の組み合わせを通じて改善していく提案は、
その一例と言えます。また、文具を通じて勉強というシー
ンをより快適なものとしていく「女子文具」もその好事例
であり、中国で目覚ましい伸長を遂げています。ＢｔｏＢに
おいてはファミリーマートとプライベートブランドの共
同開発を行うとともに、生活者が購買するシーンに鑑み、

ていくこと」は現代社会において両立しにくい考え方とも
なり得るからです。

相反することを両立するためには、工夫やイノベーショ
ンが必要です。同時に、それらを通じて何を行っていくべ
きか、方向性を明確にしておかねばなりません。この認
識のもと、コクヨは5つの重点課題を特定しています。こ
れらの重点課題を解決することで、長期的に価値を創出
し続けることを可能とするとともに、「自律協働社会」への
礎を着実に築いていけることを確信しています。

重点課題の取り組みを推進するうえで、今年度最も重
視したのは、社員の自発的・能動的な取り組みを促すこ
とです。目の前にあるお客様の喫緊のご要望にお応えし
つつ、中長期的なサステナビリティ課題とどのように向
き合うか、この難題においてもまた工夫やイノベーション
が必要になってきます。

そのような中で、 重点課題の解決に向けた社員の創
意工夫による成果が見え始めています。重点課題「社内

店舗における商品棚のレイアウトまでを手がけました。
課題解決において、商品単体のみならず使用シーンを
考え抜くプロセスが、これらの実績につながっているの
です。すなわち、提案を具現化できる人材と技術力の
双方がコクヨの「強み」であると考えています。

この方法論は、コクヨの大切な価値観である「実験カル
チャー」に支えられています。自社で、あるいは必要に応
じてお客様とともに顕在化していない未充足ニーズを見
極める「実験」を行い、それらを徹底的に見極めていきま
す。コクヨでは当たり前であるこの価値観が、ユニークな
課題の発見や解決を可能にすると考えており、コクヨの
商品開発においては、本プロセスが重要視されています。

これらの方法論の根底にはコクヨの人材のユニーク
さがありますが、コクヨらしい人材を表現して「誠実な
変態」という言葉を使うことがあります。「誠実」とは、お
客様の課題解決のための誠実な姿勢のことを指します。

また、徹底的に知恵を絞り工夫を凝らすそのこだわりぶ
りを「変態的」と形容しています。コクヨの価値観である

「共感共創」を追求する姿勢、つまりお客様に共感して
もらい共創の輪を広げていくプロセスは、将来にわた
り継承すべき価値観でもあります。一方、「誠実な変態」
が活躍できるか否かは組織の風土や企業文化に強く依
拠しています。そのためには、個人の意見が尊重され、
失敗よりもチャレンジすることが奨励される環境が確保
されていなければなりません。さらに、次のチャレンジを
臆せず実行できることの確約と心理的安全性が重要と
考えます。従って、コクヨが持続的に成長していくため
には、「誠実な変態」たちを支えるオープンかつフェアで
フラットなカルチャーを育てることに重きを置くことが重
要です。経営者として、そのような組織作りとカルチャー
の醸成に、引き続き注力してまいりたいと思います。
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これからも世界は急速に変化し続け、人々のワーク
スタイルやライフスタイルも変わっていくことでしょう。
価値観の多様化により、働く目的や学ぶ目的もさらに
多様化することが想定されます。そのような社会におい
て、よりポジティブな働き方や学び方、暮らし方をグロー
バルで提供していくことがコクヨの使命であると考えて
います。これはまさにコクヨのパーパス「ワクワクする未
来のワークとライフをヨコクする。」を実現することであ
り、全世界に発信したいコクヨの存在意義と言えます。

将来のありたい姿―ワークとライフがいかに変容しても「ワクワクする未来のワークと
ライフをヨコクする。」ことを通じて自律協働的な社会の実現に貢献していく

その実現を通じて、働き方や学び方、暮らし方を自律協
働的なものにしていくことで、より良い地球環境と社会
を創出していくことが可能と考えています。

コクヨは引き続き、社会における存在意義を示し続け
ていくために、皆様からの信頼のもと、グローバルにおい
て継続的なチャレンジを続けていきたいと考えています。
未来のワークとライフをヨコクする、これからのコクヨ
に期待をお寄せいただくとともに、今後とも皆様のご支
援を賜りますようお願い申し上げます。

2024年に向けて―人材マネジメントポリシーの運用、コーポレートガバナンスの強化

CCC2030が目標と定める売上高5,000億円を達成
するためには、さらなる事業領域の拡張が不可欠です。
2024年は人材やインフラ増強に対する成長投資を前倒し
で実行し、さらなる飛躍につなげていきたいと考えています。

今後、領域を拡大していく中で、コクヨとして新しい
チャレンジを必要とするテーマが増えることが予想され
ます。また、既存の事業においてもデジタル化やグロー
バル化などに対応していく過程で、それらを可能とする
人材への投資がますます重要と認識しています。

こうした背景のもと、挑戦しやすい組織文化の構築と
成長の機会を提供しつつ、個々人の能力発揮を促してい
くことを目指し、2023年に人材マネジメントポリシーを
定めました（詳細は、「特集 人的資本経営」参照）。今後、
本ポリシーに従って、取り組みを加速していきます。さら
には、2024年は新卒採用・キャリア採用ともに増やすこ
とを計画しており、特に新卒採用は前年の2倍の人数を
採用しました。現在50歳以上の社員比率が高い状況で
あり、フレッシュな考えを持った新入社員の採用により組
織の活性化を図ってまいります。また、既存の事業領域を
超えて新しい価値創造にチャレンジできる人材の育成に
努めてまいります。

CCC2030を実現するには、コクヨが社会価値と経済
価値を創出しながら持続的に企業価値を向上していくこ
とが求められます。その企業価値向上のための重要な
施策の一つが、コーポレートガバナンスの強化です。その
一環として、コクヨは監査役会設置会社から指名委員会
等設置会社への移行を行いました。FE2024の最終年
度より、経営の監督と業務執行が明確に分離された組織
として運営してまいります。

2030年に向けてコクヨが目指す姿へと確実に近づい
ていくためには、意思決定のスピードを速める必要があ
ります。現在の売上の成長を継続しかつ加速するために
は、業務執行における迅速な意思決定が肝要です。指名
委員会等設置会社への移行により、監督と執行の役割・
責務を明確に分離することで、これまで以上にスピーディ
な意思決定を図っていきたいと考えています。そして、現
場の社員が自ら積極的に挑戦し、PDCAサイクルを回し
ていく意識の醸成に努めてまいります。

グローバルスタンダードである指名委員会等設置会社
に移行することで、コクヨのコーポレートガバナンスへの
考え方を、より多くの投資家・ステークホルダーの皆様に
ご理解いただけるものと考えています。

外のWell-beingの向上」に係る取り組みの一つである
「HOWS PARK（ハウズ パーク）」の構築が一例です。
これは、コクヨとコクヨの特例子会社であるコクヨKハート
の社員が連携してインクルーシブデザインを考慮した商
品開発を進める取り組みであり、新シリーズの上市率を
2024年までに20％にするという目標を掲げています。
この取り組みで重視しているのは、「人が自律的に自分ら
しく生きること」と「社会としてそれらを協力してサポート
すること」の2点です。「HOWS PARK（ハウズパーク）」
の取り組みは、試験運用を経て2023年6月から本格稼
動し、ワークショップを通じて商品開発を進めております。
2023年度は「取り出しやすい箱入り封筒」が開発され、

商品リリースに至りました。
また、重点課題「循環型社会への貢献」では、全国の

子どもたちに参加してもらう「つなげるーぱ！」という使
用済みノートを再生する環境学習プログラムが成果を
上げています。2023年11月より取組みをスタートし、
延べ86校の学校に参加いただき、約２万トンのノートを
回収しました。積極的に参加を希望される小学校の先生
や学生の方々が次第に増えており、それらに呼応するよ
うに、コクヨ社内でもさらなる新商品の開発意欲が高まっ
ています。サステナブルな社会の実現に向けて、社員
自らが自発的・能動的に行動し始めていることは、非常
に意義深いと考えています。
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重点課題
（マテリアリティ） 価値協創の源泉（インプット） 価値創造活動 アウトプット アウトカム

自律協働社会の実現に向け、ワクワクする未来のワークとライフを
ヨコクし、事業を通じて持続可能な社会を牽引していく。

企業理念 サステナブル
経営指針

Well-beingの
向上

社会価値創出に
向けたマネジメント
システム変革

気候危機への
対応

循環型社会への
貢献

自然共生社会への
貢献

クリエイティビティと多様性あふれる社会の先に、より良い未来が生まれる。
ワークとライフの新しいスタイルを提案することで

ひとりひとりの自分らしいチャレンジに伴走しつづけます。

ワクワクする未来の
ワークとライフをヨコクする。

存在意義・パーパス

未来シナリオ

多様な価値観を尊重し合い、自己実現と他者貢献が両立する、
誰もが活き活きと、働き、学び、暮らし、つながりあう未来社会。

『自律協働社会』

長期ビジョン「CCC2030」

第3次中計

● 意匠権（権利が存続しているもの、維持しているもの）
合計　2,267件（内訳：日本1,878件、海外389件）

● 特許権（同上）
合計　1,386件（内訳：日本1,144件、海外242件）
※実用新案は含めていません
※現地法人出願分も含めています

● 外部デザインアワードの受賞数　33件
● マナビシェア参加者数（延べ人数）　2,703人
● 有給休暇の取得率　61.7%
● 20%チャレンジ参加者数（累計）　266人
● 女性管理職比率　9.41％

● ライブオフィス来場者数（延べ人数）　8,380件
● 「カウコレ」プレミアムシリーズの商材数　約670アイテム（約5,000品目）
● KOKUYODOORS　来場者数26万人

人的資本創造性を高める技術

顧客との共創

様々なステークホルダーとともに価値を作る

コクヨの強みをしっかりと守り
商品開発に活かす 「ヨコク」人材の育成に向けて取り組む

強み 強み

強み

共感共創 実験カルチャー 体験デザイン
森林経営モデル

ワークスタイル領域1

ライフスタイル領域2

２つの事業領域の推進

マテリアリティに基づく活動

社内外のWell-beingの
向上

森林経営モデルの実現による
事業領域拡大

WORK ＆ LIFEの基盤である
地球を守るための活動

イノベーションを生み、
多様な人と社会の

Well-beingの向上に貢献

事業を通じて、
社会課題解決を牽引

持続可能な
社会づくりに貢献

非財務目標・2024年コミット目標

財務目標

社員の可処分時間獲得に向けた価値観変革
管理職・従業員の有給休暇取得率 100％

指導的地位の女性比率 12%

インクルーシブデザインを経た新シリーズ上市率 20%以上

未来ヨコクの実験数 30個

サステナビリティに関する活動への参加人数 100％

CO2排出量の削減：2013年比国内 50％削減

循環指針に基づく新商品 100％

主要サプライヤー（約400社）の評価・改善項目
フィードバック 100％

財務目標 非財務目標

2030年
チャレンジ目標

詳しくはP.25-26をご覧ください

価値観・バリュー

売上高

3,550億円
営業利益

245億円

5,000億円へ
2030年

コクヨの強み ＝ 創造性

※2023年12月31日時点

コクヨの価値創造ストーリー全体像
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価値協創の源泉（コクヨの強み）

顧客との共創 コクヨの価値協創プロジェクト

ファミリーマートと共にニュースタンダードな文具を開発

卓越したオフィス提案において活かされる技術

創造性を高める技術

人的資本

様々なステークホルダーとともに価値を作る
コクヨの企業活動の原点は、各人の「お客様の困りごとに寄り添

い解決したい」という思いであり、このモチベーションがコクヨの強
みです。それが顧客にコクヨの働き方を直にご覧いただく「ライブオ
フィス」といった取り組みや、お客様の課題がダイレクトに商品開発
に繋がる「「カウコレ」プレミアム」、主にインバウンド需要に着目した

「KOKUYODOORS」といった取り組みに如実に表れています。
このような共創の取り組みが、現在正に進めている従来の事業

カテゴリーを超えた事業領域拡大の取り組みに活かされています。

コンビニ利用者への新たな価値提供
ファミリーマートがファッションデザイナーの落合宏理氏との

共同開発で展開するオリジナルブランド「コンビニエンスウェア」
の新たなカテゴリに、コクヨとのコラボによる文具が加わりました。
文具をお客様に選んで手に取っていただけるような「選好品」に
すべく実現したものです。

全国約1万6,300店舗、年間延べ55億人の老若男女が利用
するコンビニエンスストアで、ニュースタンダードな文具シリー
ズの創出にコクヨが参画しました。素材・色・形・心地よい機能
を追求し、今の生活者ニーズに寄り添った商品ラインアップに
努めています。コクヨの強みは、商品の製造だけではなく、店頭
での最適な陳列方法やそれに対応した什器の設計も含めた
顧客体験を創出するための空間づくりにあります。

このようなコクヨのトータルな提案が、お客様と商品の魅力
的な出会いにつながっています。

画期的なオフィスチェアー「ing」における特許権・意匠権
顧客の経営課題の解決を図るコクヨのオフィス提案ですが、そこには多くの製品が使われています。
2017年に発売されたオフィスチェアー「ing」もその一つです。日本人の着座時間の長さに着目し、着座しながらも同じ姿勢を

続けなくてもよいように座面が360度動くグライディング・メカを搭載しています。この座りながら体を動かせるという発想は、
デスクワークに対する概念を大きく変え、健康経営の推進にも貢献しています。

そこには、体重移動で前後左右自由に動く背座メカや、動く背座に対して安定して動かない肘掛け、立ち上がると基準位置
に固定するストッパーといった様々な特許権が取得されている他、商品全体のデザインには意匠権もしっかりと確保されています。

コクヨの強みをしっかりと守り商品開発に活かす
「お客様の困りごとに寄り添い解決したい」という思いのために、

コクヨでは多くの技術開発を行っておりますが、それらを適切に意
匠権や特許権で保護することで強みの構築と維持を図っています。
例えば、「ing」というオフィスチェアーは、腰痛に悩むオフィスワーカー
が多いことに着目して生まれた商品です。また、ステーショナリーに
おいても、顧客の困りごと解決に資する「GLOO」や「ハコアケ」と
いった他にはあまり例のない製品を上市しておりますが、ここにも
守られたコクヨの強みが活かされています。

「ヨコク」人材の育成に向けて
「お客様の困りごとに寄り添い解決したい」という思いを果たして

いくために、コクヨでは「ワクワクする未来のワークとライフをヨコク
する。」というパーパスを定めています。従業員に、よりよい未来を
つくるための意志や挑戦である「ヨコク」ができる人材となることを
期待しており、その実現を後押しするリーダーの存在が欠かせませ
ん。このように多様な従業員一人ひとりに光を当てて挑戦しやすく、
課題解決に誠実に向き合い、創造的に行動できる人材の育成を
人的資本経営の根幹に据えています。 KOKUYO DIGITAL ACADEMY

GLOO ハコアケ
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