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 「保有データ・デジタル技術」、「M&A・PMIの実⾏⼒」を競争⼒の源泉としての重要な知的財産・無形資産と位置付け
 統合報告書では、「非財務資本」強化のパートで「人的資本」と共に開示している他、随所に関連情報を盛り込んでいる

１．当社における「知財・無形資産」の特定と位置付け

P32/33



4

 「社会課題解決を通じて企業価値を⾼め続ける」という、当社の「価値創造アプローチ」の基盤・⼟台と整理
 また、「保有データ・デジタル技術」は、「いつも支える存在」へと進化するための「キードライバー」としても位置付けている

１．当社における「知財・無形資産」の特定と位置付け

P38/39
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 「知的資本」の活用・強化が、当社の事業活動や企業価値向上に対して、どう位置付けられているのかをシンプルに図示
 統合報告書で訴求している当社の「３つの強み」を、「知的資本」の強化によって向上・下支えする関係性を示す

１．当社における「知財・無形資産」の特定と位置付け

P20/21
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 具体的な取組内容、実績等の数値に加え、当社にとって「なぜそれが必要なのか」という背景/目的をストーリーで語る
 KPIの設定が難しい領域でもあり、過去のトラックレコードや付随して発現する効果などを可能な範囲で定量的に示す

２．具体的な開示内容︓開示にあたり留意しているポイント

項目 ① M&A ・ PMI 実⾏⼒ ② 保有データ / デジタル技術

背景/目的
（Why）

グローバルリスク分散
グローバルシナジー創出

事業領域拡⼤
（生産性向上）

取組内容
（How）

買収３原則の徹底
ポートフォリオマネジメント

TdRを軸としたデジタル戦略
（DXによる事業効率向上PJT）

トラックレコード
（効果/再現性）

ROI/買収後成⻑率
コングロマリットプレミアム（シナジー）

商品開発/社会課題解決
と成⻑の軌跡

更なる強化策
（向上への打ち手） グループ一体経営の強化 事業投資/人材投資の加速

グローバルシナジーの活用

開示の「切り⼝」

P8/9

P25/26

P26/29

P30/31

P12/13

P32

P34/35

P84/85

※下記Pは2022・統合報告書の該当ページ
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 具体的な取組内容、実績等の数値に加え、当社にとって「なぜそれが必要なのか」という背景/目的をストーリーで語る
 KPIの設定が難しい領域でもあり、過去のトラックレコードや付随して発現する効果などを可能な範囲で定量的に示す

２．具体的な開示内容︓開示にあたり留意しているポイント

項目 ① M&A ・ PMI 実⾏⼒ ② 保有データ / デジタル技術

背景/目的
（Why）

グローバルリスク分散
グローバルシナジー創出

事業領域拡⼤
（生産性向上）

取組内容
（How）

買収３原則の徹底
ポートフォリオマネジメント

TdRを軸としたデジタル戦略
（DXによる事業効率向上PJT）

トラックレコード
（効果/再現性）

ROI/買収後成⻑率
コングロマリットプレミアム（シナジー）

商品開発/社会課題解決
と成⻑の軌跡

更なる強化策
（向上への打ち手） グループ一体経営の強化 事業投資/人材投資の加速

グローバルシナジーの活用

開示の「切り⼝」

P8/9

P25/26

P26/29

P30/31

P12/13

P32

P34/35

P84/85

※下記Pは2022・統合報告書の該当ページ

• 差別化とのつながり、結果としてのグループ収益向上実績
（過去のトラックレコードを示すことで、将来の再現性を予⾒頂く）

• to be（目指す姿）の背景、 as is（現状）との差分

• どの強みを活用し、どの領域で、どのような付加価値を提供するのか

• 競争優位を支える強みの維持、更なる強化のための打ち手（投資）
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 ⾃然災害⼤国である日本を⺟国市場とする保険グループにとって、「グローバルなリスク分散」は⽣命線
 グローバルリスク分散の実現には、「M&A・PMI実⾏⼒」が「手段」として不可⽋、その重要性を具体的に示す

２．具体的な開示内容 ①M&A・PMI実⾏⼒

背景/目的 P8/9
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 「カルチャーフィット」「Autonomy」を重視した「厳格な買収基準」を具体的に開示
 買収だけでなく、「フォワードルッキングな事業売却」とセットで実⾏している実績を具体的に示すことで、実効性を強調

２．具体的な開示内容 ①M&A・PMI実⾏⼒

P25/26取組内容
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 過去のM&Aの「トラックレコード」を示すことで、「なぜ当社にできるのか」「今後の再現性」を訴求する
 買収個社の成⻑に加え、グループ全体での「シナジー効果」を具体的に開示し、企業価値向上への貢献・連動を示す

２．具体的な開示内容 ①M&A・PMI実⾏⼒

P26/29トラックレコード

M＆Aを背景とした差別化の具体的事例
+上記に基づくグループでの収益向上効果を示す



11

 実⾏⼒の更なる向上を想起いただくことを企図し、買収企業の人材・ノウハウのグループベースでの活用拡⼤、とりわけ、
経営チームに優れた人材を結集する「グループ一体経営」の強化を具体的に示す

２．具体的な開示内容 ①M&A・PMI実⾏⼒

P30/31更なる強化策



12

 保有データ・デジタル技術の活用/強化の主な目的は、「⽣産性向上」と「事業領域の拡⼤」
 今回の統合報告書では、全体のストーリーを考慮し、特に「事業領域の拡⼤」の観点にFocus

２．具体的な開示内容 ②保有データ・デジタル技術

背景/目的 P12/13

P22/23

As is / To be

事業活動領域

活用する強み
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 保有データとデジタル技術をどのように活用するのか、それによってどのような価値を創出するのかを分かり易く図示
 他社対⽐での当社優位性や具体的活用事例は、CDIOメッセージに盛り込み、ストーリーで伝えることを企図

２．具体的な開示内容 ②保有データ・デジタル技術

取組内容 P32

アウトプットインプット アウトカム
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 保険商品⾃体が「保有データを活用した課題解決のソリューション」であり、その開発のトラックレコードを時系列で提示
 デジタル技術・AIを活用した直近のアウトプットについても、具体的なイメージが湧くよう工夫して掲載

２．具体的な開示内容 ②保有データ・デジタル技術

トラックレコード P34/35

アウトプット
(商品/サービス開発)

アウトカム
（収⼊保険料）
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 デジタルの特性を踏まえ、「事業投資」と「人材投資」に分けて、それぞれ可能な範囲で具体的な数値（投資額）を開示

２．具体的な開示内容 ②保有データ・デジタル技術

更なる強化策 P84/85
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２．具体的な開示内容︓その他
 統合報告書全体のストーリー展開を特に重視しており、「知財・無形資産」という枠組みにFocusした構成としていない
 定量的なKPIを設定し難い領域であり、過去のトラックレコードや関連して創出した効果等をベースに開示している

項目 内容

関連情報の分散的な開示 • パーパスストーリーを軸に全体を構成しているため、 「知財・無形資産」に関連する全て
の情報を一カ所に集約した網羅的な開⽰としていない（「重複感」を回避する観点）

定量的なKPIの設定
と開示レベル

• 情報の守秘性もあり、開⽰情報のレベルを一定限定している
• 例えば、デジタル技術への投資は「事業投資・人材投資の概算規模」のみ⽰しており、ま

た、M&Aはあくまで「手段」であるとの思想から、件数目標等のKPIは設定していない

（参考）非財務領域のKPI P18/19
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 当社統合報告書は、当社独⾃の「パーパス・ストーリー」を、投資家の皆様に分かり易くお届けすることを軸に構成
 当社の「パーパス」、社会課題解決を通じ培ってきた「強み」、当社が「めざす姿」を、「３つのQ&A」による建付けで解説

３．2022 統合報告書 策定にあたっての検討・工夫

21年度版
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 2021年度の当社統合報告書について、投資家の皆様からは、「当社のパーパスストーリー」、「マネジメントメッセージ」、
「中期経営計画の開示方法・内容」などについて、概ね⾼いご評価をいただいた

21年度版

３．2022 統合報告書 策定にあたっての検討・工夫

1. パーパスストーリー
 御社が凄いのは、パーパスを作った感がなく、本当に142年前からパーパスを貫いてきたのだろうと感じる点。パーパ

スの根ざし感、浸透度合いの⾼さがレポートを⾒ただけでわかる
 御社の統合レポートは、最初のページをめくった瞬間からワクワクした。まるで小説を読んでいるような感覚
 昨年同様Q&A方式で読みやすい。3つの強みの各々について記載する等、更に理解が進む内容になっている
2. マネジメントメッセージ・中計
（1）CEOメッセージ
 VUCAの時代において変⾰と挑戦を加速する覚悟、社会課題解決を戦略の真ん中に据えるというブレない軸、それ

を実現するうえでの企業文化も含む貴社の強みへの⾃信などがにじみ出る強いメッセージ
 貴社の持つリソースや強みと直⾯する経営課題を把握したうえで、納得感のある事業戦略を⽰しており、健全な危機

感と⾃信の両方が伝わってくる内容
（2）CFOメッセージ
 過去の中計の振り返りから、資本コストの提⽰等、読者に現状を正しくわかりやすく提示する強い意志が窺える
 財務戦略と事業ポートフォリオマネジメントの方針に関して、詳細に説明されており評価できる
（3）中計
 中計のターゲットからそれぞれの事業における取組みへの流れはスムーズで、内容も充実している
3. サステナビリティ
 マテリアリティに関する「How」の項目は非常に明確、コアビジネスに関連する各重要課題の具体的な成果とKPIが

開示されている

＜ご評価いただいた点＞ 投資家からの主なコメント（抜粋）
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 パーパスストーリー、マネジメントメッセージへの改善指摘は多くないものの、「構成」と「メリハリ」等についてご指摘あり
 「知財・無形資産」に関する開示や内容にFocusしたご意⾒・フィードバックは特段無し

21年度版

３．2022 統合報告書 策定にあたっての検討・工夫

1. パーパスストーリー
 Q&Aでの”つかみ”は一⾒効果的だが、過去の⽐重が⼤きく展開が遅い。投資家はForward-looking。「ありたい

姿」を語るだけでは実現可能性の根拠不⾜なので、トラックレコードが補強材料になるがメインではない

 昨年のカルチャーフィットに基づいたM&Aのストーリーからすると、今年は、やや迫⼒に⽋けた。当社の競争⼒にとって、
何が一番重要な要因かに絞り、ストーリーを展開したほうがよいのではないか

 価値創造モデルの内容が複雑で、コアメッセージが理解しがたい
2. マネジメントメッセージ・中計
（1）CEOメッセージ
 あえて課題を挙げるとすればボリューム。十分な内容ではあるが、もう少し絞ってもよいかと感じた
 “しなやかでたくましい会社”を、具体的に、どのように、実現していこうとお考えになり、実⾏されているのか、その具

体的な内容を開示して頂けると理解が更に進む
（2）CFOメッセージ
 事業ポートフォリオに関する考え方は、「バランスの良い」「更なる分散」など抽象的な表現に留まっており、投資家と

のコミュニケーションにおいては、より詳細なイメージ（事業別ROE等）を提供したい
（3）中計
 過去の中計の振り返りにおいては、計画値と実績の重要な乖離（ダウンサイド・アップサイド両方）の説明と積み残し

た課題のより具体的な説明（なぜ課題と認識したのかという理由）があるとなお良い

＜改善にむけた指摘・期待＞
投資家からの主なコメント（抜粋）
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 「サステナビリティ」と「ガバナンス」に関するご指摘、開示拡充に向けたご期待を多くいただいた
 外部機関の審査結果においても、上記領域の評点が相対的に低く、要改善・開示拡充ポイントとして認識

21年度版

３．2022 統合報告書 策定にあたっての検討・工夫

3. サステナビリティ・ガバナンス等
（1）サステナビリティ
 「マテリアリティの経営戦略への落とし込みプロセス」、「推進体制の実効性評価」、「KPIの進捗や過去の目標に対する

達成度の可視化」、「各事業部門との連携」、「全社員への浸透状況」など、更なる開示の充実に期待したい
 TCFDに関しては形式的な開示に留まっており、損害保険会社としては物⾜りない内容

（2）ガバナンス
 コーポレートガバナンスの開示については、相対的に質も量も劣る印象
 社外監査役と社外取締役の役割の違いが明確ではない。ボードのモニタリングとマネジメント機能における社外監査役、

取締役の役割を明確化する工夫がほしい
 報酬体系にサステナビリティの観点がどのように組み込まれているのかを示せるとよい
 政策株式の削減について、中⻑期的な残⾼目標の設定等、より踏み込んだ方針の提⽰に期待
 「社外役員対談」では、執⾏に対する意⾒や期待、取締役会で交わされた論議のより具体的な内容等にも踏み込

んでほしい。また、実効性評価の内容については深いコメントがなく、どのような意⾒が出たのか、外部評価機関か
らの目はあるのか、⼊れる予定なのかを開示してほしい

（3）その他
 「東京海上のマーケットにおける位置づけ」を目につきやすい箇所に掲載したらどうか

＜改善にむけた指摘・期待＞
投資家からの主なコメント（抜粋）
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 昨今の潮流、当社における重要性等を念頭に、「知的資本」をあらためて特定・明記し、関連情報の開示を拡充
 前述の投資家の期待を踏まえ、パーパスストーリーのブラッシュアップ、ガバナンスパートの開示拡充等を中⼼に注⼒

３．2022 統合報告書 策定にあたっての検討・工夫

1. パーパスストーリー
 Forward-lookingな投資家の皆様に刺さる構成に変更。具体的には、投資家の関⼼が⾼い“気候変動”に焦点

を絞ったストーリー展開とし、「⾜元の環境認識」と「将来に向けた打ち手」を従来以上に前⾯に打ち出して拡充

2. マネジメントメッセージ・中計
 2021年の構成をベースに、指摘ポイントを中⼼にUpdate

3. サステナビリティ・ガバナンス
 【ガバナンス】︓指摘ポイントへの対応を中⼼に、開⽰情報を拡充（①戦略論議の概要 ②実効性評価の詳細＆

改善の方向性 ③2022年度からの役員報酬新体系 等の開⽰など）
 【サステナビリティ】︓サステナビリティ委員会における論議内容や直近の進捗など、2022年度の取組み内容に加え、

指摘ポイントを踏まえて、開⽰情報を拡充

その他全般

知財・無形資産

 知財・無形資産に関するエッセンスは、企業価値向上ストーリーのなかで従来より盛り込んでいたものの、
2022年度は、M&A/PMI実⾏⼒を含めて「知的資本」と特定・明記し、投資の状況など、開示内容を拡充

22年度版 具体的な改善項目・工夫




