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「ＥＳＧ・ＳＤＧｓを考慮した役員報酬ガイドライン」の実践をサポートする観点

から，ＥＳＧ・ＳＤＧｓを考慮した役員報酬を導入している国内外の企業事例を紹介

する。なお，本事例紹介は，ＥＳＧ・ＳＤＧｓを考慮した役員報酬の在り方を検討す

る際の参考にすぎず，筆者ら及び関係団体は、事例で紹介した個別の企業の取組につ

いて積極的であれ消極的であれ評価を行う立場にはないことに留意願いたい。 

 

第１ 国内の事例紹介 

１ 株式会社資生堂（業種：化粧品） 

(1) ＥＳＧ・ＳＤＧｓ要素の役員報酬への組入れ 

ア 役員報酬制度の基本哲学 

資生堂の役員報酬制度の中に，以下の基本哲学を記載し，どのような方針

で役員報酬を決定しているかを分かりやすく説明している。 

 

出典：株式会社資生堂第 120期有価証券報告書 78頁 

（https://corp.shiseido.com/jp/ir/pdf/ir20200325_697.pdf） 

 

イ 「ペイ・フォー・パフォーマンス」から「ペイ・フォー・ミッション」へ 

２０１８年度から２０２０年度までの３か年計画に対応した新役員報酬

制度として，正のサイクルの構築を実施し成長を加速させていくことから，

成し遂げられた成果に対して報酬を支払うという「ペイ・フォー・パフォー

マンス」の考え方を一歩進めた「ペイ・フォー・ミッション（企業として成

すべきことを成したことへの報酬）」の考え方をより重視する設計としてい

る。 

「ペイ・フォー・ミッション」の考え方の下では，売上高や営業利益等の

財務的な業績数値についてはもちろん，経営哲学や企業理念を反映した長期

戦略の実現度合こそが業績の重要な要素として評価の対象となる。 

 

ウ 報酬の構成 

https://corp.shiseido.com/jp/ir/pdf/ir20200325_697.pdf


3 

報酬は基本報酬と業績連動報酬で構成され，業績連動報酬の中に，毎年の

業績に応じて支給される「年次賞与」と株主との利益意識の共有と中長期で

の目標達成への動機付けを目的とした「長期インセンティブ型報酬としての

業績連動型報酬（パフォーマンス・シェア・ユニット）」が存在し，取締役

の役位ごとに，基本報酬，年次賞与及び長期インセンティブ型報酬の構成比

が下記のとおり決められている。 

 

 

出典：株式会社資生堂第 120期有価証券報告書 79頁 

（https://corp.shiseido.com/jp/ir/pdf/ir20200325_697.pdf） 

 

エ ＥＳＧ要素の考慮 

業績連動報酬のうち，年次賞与及び長期インセンティブ報酬につき，以下の

とおりＥＳＧ要素を考慮している。 

（ア）年次賞与 

連結売上高及び連結営業利益額の目標達成率を全役員共通の評価指標とす

るほか，各役員の担当領域に応じた評価項目を設定している。 

また，持続的成長を実現するための事業基盤の再構築への取組など，財務

的な業績数値だけでは測ることができない戦略目標の達成度を評価基準に加

えるために全役員について個人考課部分を設定し，個人考課部分については，

経営哲学や企業理念を反映した「長期戦略の実現」に寄与する重点目標を５

https://corp.shiseido.com/jp/ir/pdf/ir20200325_697.pdf
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つ以下で設定している。 

 

出典：株式会社資生堂第 120期有価証券報告書 80頁 

（https://corp.shiseido.com/jp/ir/pdf/ir20200325_697.pdf） 

 

 

出典：株式会社資生堂第 120期有価証券報告書 81頁 

（https://corp.shiseido.com/jp/ir/pdf/ir20200325_697.pdf） 

 

（イ）長期インセンティブ型報酬 

経済価値と社会価値の両面からの企業価値の向上を後押しする構成とな

っており，以下のとおり，「経済価値に関する指標」（連結売上高の年平均

成長率（CAGR）及び連結営業利益の年平均成長率（CAGR））のほか，「社会

価値に関する指標」（人々への支援を通じてビューティーイノベーションの

https://corp.shiseido.com/jp/ir/pdf/ir20200325_697.pdf
https://corp.shiseido.com/jp/ir/pdf/ir20200325_697.pdf
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実現を目指す“エンパワービューティー”の領域を中心とした環境・社会・

企業統治（ＥＳＧ）に関する社内外の複数の指標）を採用し，経済価値と

社会価値の両面からの企業価値の向上を後押しする構成としている。なお，

指標については，社外取締役を委員長とする役員報酬諮問委員会において，

客観的な視点を取り入れて審議し，その答申を得て取締役会において決定

している。 

ＥＳＧ指標については，複数の指標それぞれについて目標の達成・未達

成を判定し，達成した場合にそれぞれの指標における支給率が上限に達し，

未達成の場合はそれぞれの指標について業績連動部分を支給しないことと

なる。 

また，ウェイトについてみると，経済価値指標のうち，連結売上高及び

連結営業利益について 45％ずつ，社会価値指標について，10％となってい

る。 

 
出典：株式会社資生堂第 120期有価証券報告書 82頁 

（https://corp.shiseido.com/jp/ir/pdf/ir20200325_697.pdf） 

 

(2) 報酬の決定方法 

現在の役員報酬制度において，各役員の個人考課が報酬額決定に大きく影響

することから，客観性・公正性・透明性を確保するため，社長兼ＣＥＯについ

ては，役員指名諮問委員会及び役員報酬諮問委員会に共通の審議機関として設

定されたＣＥＯレビュー会議において，個人考課を含む業績評価全体を行い，

また，報酬額水準の妥当性を確認している。また，社長兼ＣＥＯ以外の執行役

員（取締役を兼務する者を含む）の個人考課は，業績指標に基づく評価と併せ

て社長兼ＣＥＯが行うが，役員報酬諮問委員会が評価プロセスや評価の考え方

を確認することで，客観性・公正性・透明性を担保している。 

 

２ 株式会社丸井グループ（業種：小売） 

https://corp.shiseido.com/jp/ir/pdf/ir20200325_697.pdf
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(1) ＥＳＧ・ＳＤＧｓ要素の役員報酬への組入れ 

 定額の基本報酬のほか，短期インセンティブとしての事業年度ごとの会社業

績に基づく業績連動型の賞与制度と，中長期インセンティブとしての中長期的

な会社業績に基づく業績連動型の株式報酬制度（ＢＩＰ信託）で構成されてい

る。 

業績連動型株式報酬において，事業年度の会社業績指数の目標達成度等の業

績指標として，会社業績指数ＥＰＳ，ＲＯＥ，ＲＯＩＣに加え，共創サステナ

ビリティ経営を推進するための第三者機関の調査に基づくＥＳＧ評価指標等

を使用している。 

業績指標に応じて０～１１０％の範囲で業績連動係数を決定し，これを累積

ポイント数に乗じて各取締役に交付する株式数を算出し，また非財務指標とし

てＥＳＧ評価指標を導入し，ＤＪＳＩＷｏｒｌｄの構成銘柄への選定の有無を

目標値業績連動係数については０又は１０％となっている。 

 

     出典：株式会社丸井グループ第 84期有価証券報告書 49頁 

      （https://www.0101maruigroup.co.jp/pdf/settlement/0200gfe0.pdf） 

 

(2) 報酬の決定方法 

 報酬に関する審議プロセスの透明性と客観性を高めることを目的とし，指名・

報酬委員会を設置している。 

 委員３名以上で組織し，原則としてそのうち２名以上を社外取締役で構成し

ている（委員は取締役会の決議により選任）。 

 取締役会の委任に基づき，取締役の報酬については株主総会で決議された報

酬制度及び報酬限度額の範囲内で，グループ経営に対する責任度合い，中期経営

計画の進捗度合い等を総合的に考慮した上で，報酬に関する次の事項を審議・決

定している。 

（ア）取締役及び執行役員の個別報酬に関する事項 

（イ）取締役及び執行役員の報酬制度の変更に関する事項 

https://www.0101maruigroup.co.jp/pdf/settlement/0200gfe0.pdf
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（ウ）上記のほか，取締役会からの諮問・委任があった事項 

 

(3) マルス・クローバック条項 

 対象取締役等に重大な不正・違反行為等が発生した場合，当該対象取締役等に

対し，交付予定株式の受益権の没収（マルス），交付した株式等相当の金銭の返

還請求（クローバック）ができる制度を設けている。 

 

３ 株式会社三菱ケミカルホールディングス（業種：化学） 

(1) ＥＳＧ・ＳＤＧｓ要素の役員報酬への組入れ 

 中長期経営計画の取組における成果の着実な実現を促進するとともに，経営の

リーダーシップの発揮を強く促すため，現金賞与の評価にて個人評価（非財務評

価）を加えている。 

 取締役については，独立かつ客観的な立場から経営を監督・監査するという役

割に鑑みて，基本報酬（固定報酬）のみとしているが，執行役については，グル

ープのビジョンである KAITEKI 経営実現に向けた３つの基軸（サステナビリティ

（Management of Sustainability, ＭＯＳ），イノベーション（Management of 

Technology, ＭＯＴ），経済効率性（Management of Economics, ＭＯＥ））の一体

的実践を強く意識付ける報酬制度（固定報酬（基本報酬）及び変動報酬（業績連

動報酬（現金賞与＋株式報酬）並びに譲渡制限付株式）とし，短期及び中長期の

業績と，サステナブルな企業価値・株主価値の向上を促進するインセンティブと

して有効に機能する報酬制度としている。 

 すなわち，ＭＯＳ，ＭＯＴ，ＭＯＥそれぞれの経営指標を業績連動報酬の評価

軸に用いることで，グループのビジョンである KAITEKI 経営実現に向けた

「KAITEKI経営」を強く意識づける報酬制度としている。 

KAITEKI 価値評価における具体的な評価指標及び評価の比率（割合）は以下の

とおりである。 

 

出典：株式会社三菱ケミカルホールディングス第 15期有価証券報告書 73頁 

（https://www.mitsubishichem-hd.co.jp/ir/pdf/00956/01094.pdf） 

また，上記の３つの指標のうち，主要な指標及びその選定理由は以下のとおり

である。 

https://www.mitsubishichem-hd.co.jp/ir/pdf/00956/01094.pdf
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出典：株式会社三菱ケミカルホールディングス第 15期有価証券報告書 73頁 

（https://www.mitsubishichem-hd.co.jp/ir/pdf/00956/01094.pdf） 

 

(2) 報酬の決定方法 

 報酬委員会において，取締役及び執行役の個人別の報酬額を決定している。 

 報酬委員会では，毎年度，外部専門機関の客観的な役員報酬調査データを活用

し，国内外の売上高等が同規模の他企業との報酬水準・業績連動性の比較検証を

行い，あるべき報酬水準や報酬構成について議論を実施している。 

 報酬委員会は，上記議論を踏まえ，毎年５月に，改選後の取締役の個人別の基

本報酬（固定報酬）額を決定する。また，毎年２月又は３月に改選後の執行役の

基本報酬（固定報酬）額，業績連動報酬額（目標を 100％達成した場合の標準額），

並びに譲渡制限付株式の基準額を決定する。毎年６月には，前年度の業績評価に

基づいて支給する業績連動報酬（現金賞与の額及び交付する株式の額）を決定す

るとともに，譲渡制限付株式として交付する株式の額を決定する。 

 

(3) マルス・クローバック条項 

 取締役又は執行役等に重大な不正・違反行為等が発生した場合，報酬委員会の

審議を経て，当該取締役，執行役等に対し，執行役の報酬受益権の没収（マルス）

又は報酬の返還（クローバック）を請求する場合がある。 

 

４ 株式会社セブン＆アイ・ホールディングス（業種：小売） 

(1) ＥＳＧ・ＳＤＧｓ要素の役員報酬への組入れ 

 報酬は固定報酬，業績連動報酬（賞与及び株式報酬）から構成され，株式報酬

におけるＫＰＩにつき，下記の指標を採用している。 

https://www.mitsubishichem-hd.co.jp/ir/pdf/00956/01094.pdf
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 出典：株式会社セブン＆アイ・ホールディングス第 15期有価証券報告書 73頁 

    （https://www.7andi.com/ir/file/library/pdf/20_7andi_int04.pdf） 

 

 すなわち，株式報酬（長期のインセンティブ報酬）として，会社業績，経営指

標のほか，非財務指標等に基づき変動することとし，企業価値と社会価値の両立

を目指す会社として，２０１９年５月に策定した「環境宣言『GREEN CHALLENGE 

2050』」におけるＣＯ２排出量の削減目標を，２０２０年度より株式報酬のＫＰＩ

に追加し，これを係数として，目標及び実績に応じて連動することとしている。 

 

(2) 報酬の決定方法 

ア 指名・報酬委員会 

役員及び執行役員の報酬の決定に関する手続の客観性及び透明性を確保す

ること等を目的として，委員会及び半数の委員を独立社外取締役で構成する指

名・報酬委員会を設置していた。 

２０２０年５月の定時株主総会後から，より多様な社外役員の知見等を委員

会の審議に活かしつつ，より一層客観性及び透明性を向上させるため，指名・

報酬委員会を指名委員会と報酬委員会に分離することとし，各委員会の委員長

及び過半数の委員を独立社外取締役とし，報酬委員会の委員は代表取締役以外

の取締役から選定することとした。 

イ 報酬の決定方法 

役員の報酬に関する基本方針は，指名・報酬委員会の審議を通じて，取締役

https://www.7andi.com/ir/file/library/pdf/20_7andi_int04.pdf
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会にて決定している。また，取締役の個人別の報酬額は，各取締役の役割，貢

献度，グループ業績の評価及びＫＰＩ達成度に基づき指名・報酬委員会で審議

された上で，指名・報酬委員会から答申を受けた取締役会から一任された代表

取締役社長が，当該答申に基づき，決定する。 

 

(3) マルス・クローバック条項 

 対象取締役等に重大な不正・違反行為等が発生した場合，当該対象取締役等に

対し，株式の交付等を行わないこととし（マルス），又は交付した株式等相当の金

銭の返還請求（クローバック）ができるものとする。 

 

５ セイコーエプソン株式会社（業種：情報機器・通信機器） 

(1) ＥＳＧ・ＳＤＧｓ要素の役員報酬への組入れ 

 報酬は基本報酬，賞与，株式報酬から構成される（業務執行を担当しない役員

は，基本報酬は固定報酬のみ支給し，賞与及び株式報酬は支給していない）。 

 株式報酬については，役員報酬と株式価値との連動性をより明確にし，株主と

の利益共有意識を強化するとともに，持続的な成長と中長期的な企業価値向上へ

のコミットメントを示すことを目的として，透明性・公正性の高い業績連動型の

株式報酬制度を導入している。 

 株式報酬の評価指標として，定量的評価のほか，定性的評価を採用し，定性的

評価の評価項目と方法については，「Ｅｐｓｏｎ ２５」第３期中期経営計画にお

ける業績目標達成に向けた戦略の進捗，為替変動の影響額，ＥＳＧ経営の進捗状

況（環境評価，ＣＳＲ調査ランク，取締役会の実効性評価など），その他の評価項

目に基づき，取締役報酬審議会において定性的評価を行っている。 

業績係数の算定式及び各係数の判定テーブルは，以下のとおりである。 

業績係数＝｛（事業利益係数）＋（ＲＯＳ係数）＋（ＲＯＥ係数）＋（営業キ

ャッシュ・フロー係数）＋（定性的評価係数×２）}÷６ 

  

 また，定性的評価については，下記のとおり，期待に対する上下及びその程度によ

って，０．８０倍～１．２０倍の業績係数が適用される。 

 



11 

 

出典：セイコーエプソン株式会社第 78期有価証券報告書 63頁 

（https://www.epson.jp/IR/library/pdf/securities/2019.pdf?202006261724） 

 

(2) 報酬の決定方法 

 役員報酬の透明性及び客観性を確保することを目的として，社外取締役を主要

な構成員とする取締役報酬審議会（取締役会の諮問機関）における公正，透明か

つ厳格な答申を経た上で，監査等委員でない取締役については株主総会及び取締

役会の決議により決定し，監査等委員である取締役については株主総会の決議及

び監査等委員の協議により決定することとしている。 

 監査等委員でない取締役の報酬については，取締役報酬審議会において確認さ

れた内容を，監査等委員会において共有・協議し，株主総会で陳述すべき事項の

有無を確認することとしている。 

 代表取締役社長は，監査等委員でない取締役の報酬額などについて取締役会よ

り一任されているが，取締役報酬審議会において審議・了承された内容に基づき

決定している。 

 

(3) マルス・クローバック条項 

 役員に法令，当社規程・基準及び関連内規に違反する行為等があった場合，株

式交付を受ける権利を喪失させることや，交付済みの株式相当額の返還を請求す

ること等ができる仕組み（マルス・クローバック）を導入している。 

 

  

https://www.epson.jp/IR/library/pdf/securities/2019.pdf?202006261724
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第２ 海外の事例紹介 

１ Danone（本社所在地；フランス，業種：食料品） 

(1) ＥＳＧ・ＳＤＧｓ要素の役員報酬への組入れ 

Danone 社は，２０２０年度の取締役会議長兼ＣＥＯに対する報酬に関して，

年次変動報酬（短期インセンティブ）及び長期変動報酬（長期インセンティブ）

双方に関して，社会・環境要素を組み入れている1。 

年次変動報酬（短期インセンティブ）については，以下の表のとおり，２０％

の割合を社会・環境要素に関する業績指標によって決定している。具体的には，

従業員の持続可能なエンゲージメントに関する達成度を１０％，気候変動の目

標の達成度を１０％考慮して決定するとしている。 

   

出典：2020 compensation for the Chairman and Chief Executive Officer 2頁 

（https://www.danone.com/content/dam/danone-corp/danone-

 
1 2020 compensation for the Chairman and Chief Executive Officer

（https://www.danone.com/content/dam/danone-corp/danone-com/investors/en-

remuneration/2020/remuneration/Publication_VA_28022020_Vf.pdf） 

 

https://www.danone.com/content/dam/danone-corp/danone-com/investors/en-remuneration/2020/remuneration/Publication_VA_28022020_Vf.pdf
https://www.danone.com/content/dam/danone-corp/danone-com/investors/en-remuneration/2020/remuneration/Publication_VA_28022020_Vf.pdf
https://www.danone.com/content/dam/danone-corp/danone-com/investors/en-remuneration/2020/remuneration/Publication_VA_28022020_Vf.pdf
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com/investors/en-

remuneration/2020/remuneration/Publication_VA_28022020_Vf.pdf） 

 

また，長期変動報酬（長期インセンティブ）として，サステナビリティに関

する基準を２０％の割合で組み入れている。 

ＣＤＰの Leadership リストのランキングにおいて３年連続でＡスコアを達

成した場合は１００％目標達成，少なくとも２年以上Ａスコアを達成した場合

は５０％目標達成したものと評価される。 

２０２０年度の取締役会議長兼ＣＥＯに対する年次役員報酬の社会・環境部

分に関しては，以下の理由で，１００％の業績水準を達成したと取締役会が認

定したことが開示されている。 

⚫ 従業員エンゲージメント：外部企業によって実施された２０２０年の

Danone People Survey で測定された従業員エンゲージメント率は９１％

（Danone社を良い就業場所として推薦する従業員の割合）であった。このエ

ンゲージメント率は，ＦＭＣＧセクターの水準よりも１１ポイント高くなっ

ている。インクルーシブな多様性，特に上級管理職及び中間管理職の女性，

包括的な人材育成及び育児に関する方針についても進捗が見られた。その結

果，２０２１年１月，ブルームバーグ男女共同参画指数は，ジェンダー平等

を支援することを約束した企業のリストに Danone社を含めた。 

⚫ 気候変動の目標の達成度：Danone 社は，環境パフォーマンスのリーダーと

して再び認められた。２０２０年にはＣＤＰから２年連続で気候変動，森林，

水の安全保障のリストに関して「トリプルＡ」スコアを獲得した。このスコ

アは，企業は低炭素経済を構築し，天然資源を保護し，ブランドの透明性を

向上するために取ったアクションを反映している。スコープ１，２，３の

Danone 社の温室効果ガス排出量は合計で１００万トン減少したが，そのう

ち約５０％は会社の再生農業行動に基づくものである（これにより，以前に

発表されたように，Danone社は２０１９年にカーボンピークに達した。）。 

(2) 報酬の決定方法2 

取締役会規則（Board Rules of Procedure）６．３によれば，取締役会の下

 
2 Danone Rules of Procedure of the Board of Directors 

（https://www.danone.com/content/dam/danone-corp/danone-

com/investors/en_buy_laws/2019/bylaws/Board_Rules_of_Procedure_10122020.pdf

） 

https://www.danone.com/content/dam/danone-corp/danone-com/investors/en-remuneration/2020/remuneration/Publication_VA_28022020_Vf.pdf
https://www.danone.com/content/dam/danone-corp/danone-com/investors/en-remuneration/2020/remuneration/Publication_VA_28022020_Vf.pdf
https://www.danone.com/content/dam/danone-corp/danone-com/investors/en_buy_laws/2019/bylaws/Board_Rules_of_Procedure_10122020.pdf
https://www.danone.com/content/dam/danone-corp/danone-com/investors/en_buy_laws/2019/bylaws/Board_Rules_of_Procedure_10122020.pdf
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のガバナンス委員会が役員報酬の設計・適用を取締役会に対し提案し，取締役

会がこれを決定する。 

 ガバナンス委員会の委員は少なくとも３分の２は AFEP-MEDEF Codeによって

定義される独立役員である必要がある。執行役員や従業員は，委員会の委員に

なることはできない，取締役会議長兼ＣＥＯは自身の報酬が議論される委員会

の部分には出席することができない。 

 

２ Shell（本社：オランダ，業種：エネルギー） 

(1) ＥＳＧ・ＳＤＧｓ要素の役員報酬への組入れ3 

 ２０１９年時点で，Shell の Executive Directors（執行役員）の年次賞与

及び長期インセンティブ報酬双方に関して，サステナビリティに関する基準が

組み入れられている。 

 年次賞与については，スコアカードの２０％の割合について，持続可能な開

発の基準が考慮される。「持続可能な開発」２０％の内訳は，安全性が１０％，

環境が１０％である。安全性の１０％は，人的な安全性５％，手続の安全性５％

から構成される。環境の１０％は，サプライチェーン上流の統合された温室効

果ガス原単位４％，精製段階の温室効果ガス原単位４％，化学物質に関する温

室効果ガス原単位２％から構成されている。このようなスコアカードは，執行

役員以外の多数の従業員にも適用されている。 

 

 
3https://reports.shell.com/sustainability-report/2019/introduction/our-

approach-to-sustainability/executive-remuneration.html 

https://reports.shell.com/annual-report/2019/governance/directors-

remuneration-report.php 

 

https://reports.shell.com/sustainability-report/2019/introduction/our-approach-to-sustainability/executive-remuneration.html
https://reports.shell.com/sustainability-report/2019/introduction/our-approach-to-sustainability/executive-remuneration.html
https://reports.shell.com/annual-report/2019/governance/directors-remuneration-report.php
https://reports.shell.com/annual-report/2019/governance/directors-remuneration-report.php
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出典：Executive Remuneration (https://reports.shell.com/sustainability-

report/2019/introduction/our-approach-to-sustainability/executive-

remuneration.html） 

 

また，長期インセンティブ報酬についても，スコアカードの１０％の割合につ

いて，エネルギー移行の達成を条件としている。すなわち，Shell は，ネットカー

ボンフットプリントの削減を約束し目標値を定めている。最初３年の削減目標を

達成することをエネルギー移行の達成の条件に含めている。このようなエネルギ

ー移行の達成の条件の報酬への組込みは，他の幹部職員の長期インセンティブ報

酬の決定において行われている。 

https://reports.shell.com/sustainability-report/2019/introduction/our-approach-to-sustainability/executive-remuneration.html
https://reports.shell.com/sustainability-report/2019/introduction/our-approach-to-sustainability/executive-remuneration.html
https://reports.shell.com/sustainability-report/2019/introduction/our-approach-to-sustainability/executive-remuneration.html
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出典：Executive Remuneration （https://reports.shell.com/sustainability-

report/2019/introduction/our-approach-to-sustainability/executive-

remuneration.html） 

(2) 報酬の決定方法 

 報酬委員会（Remuneration Committee, ＲＥＭＣＯ）が取締役会議長の報酬

を決定する責任がある。また，ＲＥＭＣＯは，執行役員の報酬水準・構造をモ

ニタリングし，必要に応じて，シェルの報酬目標との一貫性と整合性を確保す

るための推奨事項を作成する。これらを考慮しつつ，ＲＥＭＣＯは，執行役員

の報酬方針を設定する際に，従業員の報酬とこれに関連する方針，インセンテ

ィブ・報酬と企業文化との整合性を確認している4。 

 また，ＥＳＧ・ＳＤＧｓ要素の役員報酬への組入れについては，取締役会の

下にある安全・環境・サステナビリティ委員会（Safety, Environment and 

Sustainability Committee）からの提言も踏まえて決定されている5。 

(3) マルス・クローバック条項 

マルス・クローバック条項については，Notes to the Executive Directors’ 

Remuneration Policy Table6において規定されている。変動報酬は，調整事象

 
4  https://reports.shell.com/annual-report/2019/governance/annual-report-on-

remuneration/remuneration-committee-and-principles.php 
5 https://reports.shell.com/sustainability-report/2019/introduction/our-

approach-to-sustainability/executive-remuneration.html 
6 https://reports.shell.com/annual-report/2019/governance/remuneration-

policy/executive-directors/notes.php 

https://reports.shell.com/sustainability-report/2019/introduction/our-approach-to-sustainability/executive-remuneration.html
https://reports.shell.com/sustainability-report/2019/introduction/our-approach-to-sustainability/executive-remuneration.html
https://reports.shell.com/sustainability-report/2019/introduction/our-approach-to-sustainability/executive-remuneration.html
https://reports.shell.com/annual-report/2019/governance/annual-report-on-remuneration/remuneration-committee-and-principles.php
https://reports.shell.com/annual-report/2019/governance/annual-report-on-remuneration/remuneration-committee-and-principles.php
https://reports.shell.com/sustainability-report/2019/introduction/our-approach-to-sustainability/executive-remuneration.html
https://reports.shell.com/sustainability-report/2019/introduction/our-approach-to-sustainability/executive-remuneration.html
https://reports.shell.com/annual-report/2019/governance/remuneration-policy/executive-directors/notes.php
https://reports.shell.com/annual-report/2019/governance/remuneration-policy/executive-directors/notes.php
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の対象となる場合がある。REMCO の裁量により，このような報酬は，調整事象

が発生した場合，支払前に調整されるか（マルス），支払後に回収される（クロ

ーバック）場合がある。 

 調整事象は，文書で指定され，例えば，財務報告要件への重大な違反による

財務諸表の修正，執行役員による，又はその指示若しくは非指示による不正行

為，健康と安全又は環境規制の重大な違反，Shell への深刻な評判の低下，リ

スク管理の重大な失敗，企業倒産又はＲＥＭＣＯの裁量で決定されたその他の

例外的な事象に関連するものが含まれている。ＲＥＭＣＯは，将来の報酬に関

して調整事象のリストを変更する権利を留保している。 

 

３ Siemens（本社：ドイツ，業種：複数） 

(1) ＥＳＧ・ＳＤＧｓ要素の役員報酬への組入れ 

 ２０２０年年次報告書５４頁7によれば，執行役会（Managing Board）の役員

の報酬のうち，長期変動報酬 (株式報酬)のうち２０％の割合について，内部

のＥＳＧ／サステナビリティに関する基準に基づき決定される。 

内部ＥＳＧ／サステナビリティインデックスは，３つで等しく，加重され，

設計され，検証可能なＥＳＧの主要業績指標により構成される。各期の開始時

に，監査役会は，ＥＳＧの主要業績評価指標ごとに目標値を設定する。目標は，

各会計年度に事前定義された中間目標に基づいて測定される。内部ＥＳＧ／サ

ステナビリティインデックスの目標達成度は，主要業績評価指標ごとに計算さ

れた目標達成値の加重平均に基づいて，約４年間の権利確定期間の終了時に最

終的に決定される。 

 ２０２０年年次報告書６４頁によれば，監査役会は，２０２１年，株式報酬

（権利確定期間：２０２０年１１月から２０２４年１１月）について，として，

ＣＯ２排出量（環境），従業員一人当たりの学習時間（社会），ネットプロモー

タースコア（顧客推奨度，ガバナンス）という３つの均等に重み付けされた主

要業績評価指標に基づく内部ＥＳＧ／サステナビリティインデックスを承認

している。 

 

 
7 https://assets.new.siemens.com/siemens/assets/api/uuid:7e60bb9a-dbad-41ff-

8803-a98776d4a1f1/Siemens-AR2020-Compensation-Report.pdf 

https://assets.new.siemens.com/siemens/assets/api/uuid:7e60bb9a-dbad-41ff-8803-a98776d4a1f1/Siemens-AR2020-Compensation-Report.pdf
https://assets.new.siemens.com/siemens/assets/api/uuid:7e60bb9a-dbad-41ff-8803-a98776d4a1f1/Siemens-AR2020-Compensation-Report.pdf
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出典：https://new.siemens.com/global/en/company/investor-

relations/corporate-governance/managementcompensation.html 

 

(2) 報酬の決定方法8 

Siemens の執行役会の報酬制度は監査役会によって設定される。監査役会の

報酬委員会は，対応する提言を作成し，特に監査役会全体における決定の提案

を準備する。監査役会は必要に応じて外部アドバイザーに相談する。 監査役

会によって承認された後，報酬制度は年次株主総会においても報告される。 

なお，ドイツの共同決定法で義務付けられているように，Siemens の株主と

その従業員はそれぞれ，20人のメンバーからなる監査役会の半分を選任してい

る。 

(3) マルス・クローバック条項 

２０２０年年次報告書５３頁には，監査役会が特定の場合に短期及び長期の

変動報酬の両方を保留し又は返還請求することを許容するマルス・クローバッ

ク条項が存在すると規定されている。 

 

４ Unilever（本社：英国，業種：一般消費財） 

(1) ＥＳＧ・ＳＤＧｓ要素の役員報酬への組入れ 

 ２０２０年年次報告書9によれば，執行役員の長期インセンティブ（２０２０

 
8 https://assets.new.siemens.com/siemens/assets/api/uuid:7e60bb9a-dbad-41ff-

8803-a98776d4a1f1/Siemens-AR2020-Compensation-Report.pdf 
9 https://www.unilever.com/Images/annual-report-and-accounts-2020_tcm244-

559824_en.pdf 

https://new.siemens.com/global/en/company/investor-relations/corporate-governance/managementcompensation.html
https://new.siemens.com/global/en/company/investor-relations/corporate-governance/managementcompensation.html
https://assets.new.siemens.com/siemens/assets/api/uuid:7e60bb9a-dbad-41ff-8803-a98776d4a1f1/Siemens-AR2020-Compensation-Report.pdf
https://assets.new.siemens.com/siemens/assets/api/uuid:7e60bb9a-dbad-41ff-8803-a98776d4a1f1/Siemens-AR2020-Compensation-Report.pdf
https://www.unilever.com/Images/annual-report-and-accounts-2020_tcm244-559824_en.pdf
https://www.unilever.com/Images/annual-report-and-accounts-2020_tcm244-559824_en.pdf
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年までは Management Co-investment Plan (ＭＣＩＰ)，２０２１年以降は

Performance Share Plan (ＰＳＰ )の２５％の割合は， Sustainability 

Progress Index (ＳＰＩ)によって判断される（報告書７７頁）。 

 ＳＰＩは，以下の表のとおり，①ユニリーバ・サステナブル・リビング・プ

ラン（ＵＳＬＰ）に関する健康・幸福，環境影響，生活の向上の要素，②持続

可能なパーム油，③ＤＪＳＪ，ＣＤＰ，GlobeScan などの外部評価に関するＫ

ＰＩによって構成される。 

  

 

出典：年次報告書 93頁 

 

(2) 報酬の決定方法 

 報酬委員会（Compensation Committee）が執行役員のインセンティブ報酬や

報酬方針の設計や執行役員の業績評価を担当し，取締役会に提案を行う。報酬

委員会は，最低３名の非常勤取締役（追加メンバーとして任命される可能性の

ある議長を除く。）によって構成される10。 

 ＳＰＩに関する執行役員の業績評価については，報酬委員会に加えて，企業

 
10 https://www.unilever.com/investor-relations/agm-and-corporate-

governance/board-and-management-committees/ 

https://www.unilever.com/investor-relations/agm-and-corporate-governance/board-and-management-committees/
https://www.unilever.com/investor-relations/agm-and-corporate-governance/board-and-management-committees/
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責任委員会（Corporate Responsibility Committee）も評価を行う（年次報告

書７３頁）。企業責任委員会は，少なくとも２名の非常勤取締役によって構成

される11。 

 (3) マルス・クローバック条項 

 ２０２０年年次報告書８１頁以下が，マルス・クローバック条項について規

定している。 

 マルス条項は，①重大な違法行為又は重大な過失，②Unilever のビジネス原

則又は Unilever コードポリシーの重大違反，③個人が拘束されることに同意

した制限条項の違反，又は重大な損失をもたらす個人による行為若しくは

Unileverへの深刻な評判の低下，④ＰＳＰ等については，計算の誤り，誤解を

招くデータ，又は企業倒産によって発動され得る。 

 クローバック条項は，①Unileverの業績の大幅な下方修正，②計算の誤り又

は誤解を招くデータ，若しくは③企業倒産によって発動され得る。 

 

５ Intel（本社：米国，業種：情報通信） 

(1) ＥＳＧ・ＳＤＧｓ要素の役員報酬への組入れ 

 招集通知書短期インセンティブの年次賞与に関して，５０％の割合で事業目

標を考慮している。 

この事業目標の評価には，ＥＳＧ評価基準であるダイバーシティ，インクル

ージョン，従業員評価を含んでいる。２０２０年は気候変動や水に関する環境

目標を導入している（招集通知６７頁）。12 

 
11 https://www.unilever.com/investor-relations/agm-and-corporate-

governance/board-and-management-committees/ 
12 https://s21.q4cdn.com/600692695/files/doc_financials/2019/Final-2020-

Proxy-Statement.pdf 

 

https://www.unilever.com/investor-relations/agm-and-corporate-governance/board-and-management-committees/
https://www.unilever.com/investor-relations/agm-and-corporate-governance/board-and-management-committees/
https://s21.q4cdn.com/600692695/files/doc_financials/2019/Final-2020-Proxy-Statement.pdf
https://s21.q4cdn.com/600692695/files/doc_financials/2019/Final-2020-Proxy-Statement.pdf
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出典：招集通知 11頁 

 

(2) 報酬の決定方法 

報酬委員会（Compensation committee）は，Intel の役員の給与及びその他の

報酬を確認，推奨，及び承認する。報酬委員会は少なくとも２名の取締役で構成

され，各委員は，取締役及び報酬委員会の委員の独立性要件を満たすために取締

役会によって決定された取締役である必要がある13。 

(3) マルス・クローバック条項 

 招集通知の８７頁に，クローバックに関する Intelの方針が規定されている。 

年次インセンティブ報酬などのプランに，財務結果を後で修正しなければなら

なかった場合などに返還（クローバック）を求めるための規定が含まれている。 

 

 
13 https://www.intc.com/board-and-governance/governance-documents 

https://d1io3yog0oux5.cloudfront.net/_7a7e441f9c67516d8013dbe4f30eff06/inte

l/db/872/7905/file/11-13-

19_AMENDED_AND_RESTATED_COMPENSATION+COMMITTEE+CHARTER.pdf 

https://www.intc.com/board-and-governance/governance-documents
https://d1io3yog0oux5.cloudfront.net/_7a7e441f9c67516d8013dbe4f30eff06/intel/db/872/7905/file/11-13-19_AMENDED_AND_RESTATED_COMPENSATION+COMMITTEE+CHARTER.pdf
https://d1io3yog0oux5.cloudfront.net/_7a7e441f9c67516d8013dbe4f30eff06/intel/db/872/7905/file/11-13-19_AMENDED_AND_RESTATED_COMPENSATION+COMMITTEE+CHARTER.pdf
https://d1io3yog0oux5.cloudfront.net/_7a7e441f9c67516d8013dbe4f30eff06/intel/db/872/7905/file/11-13-19_AMENDED_AND_RESTATED_COMPENSATION+COMMITTEE+CHARTER.pdf

