
 

山根から前期の決算につきまして説明がありましたけれども、12 月の 26 日ぐらいまでは本当に厳

しくて、前期も営業減益をほぼ覚悟した状態でありました。 

最後の 3 日ぐらいで、国内海外ともに結構特需的に売上が上がりまして、営業増益が実現できたよ

うなことでございまして、大変危機感を持って新しい期もスタートしております。 

では私から、新たに作成しました中期経営計画について説明いたします。 



 
 

 

最初に、前中期経営計画のレビュー、今回まとめましたパーパス、そして新中期経営計画といたし

ます。 



 
 

 

前回のテーマは、国際ファーストでした。 



 
 

 

数字は今、山根から説明した通りで、25 期連続の当期純利益増益ができまして、少しほっとして

いるところでございます。 



 
 

 

当初は、コロナが入る前、初年度は青色の 3 カ年計画売上だったんですけれども、コロナでインバ

ウンドが消滅しまして、この黄色い修正計画にいたしました。これに対しては少しプラスでいけた

ということで、国際の売上が助けてくれました。 

営業利益も上に行きたかったんですけども、原材料の値上がり、光熱費の値上がりで、こちらはプ

ラスに行けなかったという状況です。 



 
 

 

KPI の中では、新製品寄与率 20%以上、これが 10.2 になりまして、今スピードアップを目指して

いるところであります。 

あと、従業員意識調査関係で KPI をいくつか設定していたんですけれども、数値の改善はできた

ものの、目標からはちょっと乖離をしました。こういう数値を KPI として発表し、改善していく

ことは、なかなか簡単じゃないなということで、今後の課題と思っています。 



 
 

 

成果につきましては、国際ファーストの方針の下、海外売上の成長実現ができました。あと海外

OTC の基盤ですね、アメリカと中国でできたかなと思っています。 

残された課題ですけれども、新製品の発売スピードアップ、増加です。それから技術をベースに既

存品の競争力強化、海外で新製品育成によるグローバル成長の継続、国内外デジタル、そして EC

マーケティングの小林 WAY 構築、ウェブ広告です。それからどんどん新規事業やデジタルを活用

した新製品の開発に取り組んでいく。そして原材料の値上がりに対応した利益確保の取り組み。 

非財務においては、特に重要と思っています EC マーケティングやデジタルトランスフォーメーシ

ョンの戦略実施と人の獲得を目指します。どんどんチャレンジし、どんどん新しいものを作ってい

く風土・仕組みづくりです。あと人権尊重の推進も力を入れていきます。  



 
 

 

3 カ年計画を作成する段で、当社の社会における役割につきまして再度議論をいたしました。 

 



 
 

 

このスライドは 3 年前に説明したスライドをそのまま持ってきています。50 年にわたり、当社は

「あったらいいな」をカタチにしてきて、新しい生活習慣や新市場を作ってきました。 



 
 

 

ニッチ商品というのは、ほとんどのお客さんにとってはなくても良いものに見えますけれども、特

定のそのプロブレムを持つお客様にとっては、なくてはならない、かけがえのない存在になりま

す。もし我々が手がけなければ、そういうお困りごとが取り残されたり、お客様が我慢するしかな

いということで、商品とお客様の絆が非常に強いものが多いと思っています。 



 
 

 

今後ますますそういう商品をスピードを持って作っていきたい。そしてお客様 1 人 1 人の快適な生

活や社会での活躍をサポートするように貢献していきたい、このような思いをまとめていました。 



 
 

 

今回それを改めてパーパスにまとめました。ちょっと長いですけど読みます。 

「見過ごされがちなお困りごとを解決し、人々の可能性を支援する」としています。 

私たち一人ひとりの暮らしの中の見過ごされがちなお困りごとを発見し、今までにないアイデアや

技術によって解決することで、健康で快適な生活の実現や、社会での活躍をサポートします。この

お困りごとによって妨げられる快適な生活や社会での活躍を取り残された社会課題ととらえて、こ

れに貢献することで、人々の可能性を支援していく。 

単に「あったらいいな」、快を提供するということに留まらず、その問題で社会での活躍が阻害さ

れている、それを排除することによって、人々の可能性を支援したい、こういう形で考えておりま

す。  



 
 

 

それでは新 3 カ年計画の概要です。 



 
 

 

一番大きな環境の変化として意識しているのは、デジタル技術であります。我々のヘルスケア業界

においても、デジタルの商品が出てきたり、サービスが出てきたりしております。 

一方、社内は、この 3 年でも様々な大きなチャレンジも始まっていまして、KOBA-GUARD や認知

症スクリーニングキットのニンテスト、それから尿糖を測るハカレル、こういう新規事業のチャレ

ンジや、スイッチ OTC、イラクナのチャレンジ、またコロナ環境下で、日本から国境を越えて中

国で使えるブルーレット「波乐清（ボールーチン）」を開発するなど、様々なチャレンジが増えて

おります。 

このチャレンジ精神とデジタル技術の時代、これを融合させ、今後デジタルを使いながら、従来の

枠を超えたチャレンジをどんどん行っていく。 

こういうものは、一人ひとりの思いとか、積極性、主体性、推進力、熱中とか、協力、コミュニケ

ーション、こういったことからしか生まれてこないかなと思っております。 



 
 

 

そこで、今回新たな 3 カ年計画のテーマを、「私が“あったらいいな”をカタチにする」として、会

社は「枠を超えたチャレンジ風土を醸成する」といたしまして、この五つの戦略を掲げました。 



 
 

 

先に数字でいきますと、売上が 1,910 億円、4.7%以上、営業利益は、残念ながら横ばいです。こ

れは減価償却費のアップを吸収するだけで、利益的には伸ばせない状況です。28 期連続増益。逆

に、償却費を足し戻す EBITDA に関しては、成長させることができます。 

国内売上 2.9%、海外は 10.3%以上の成長を目指します。 



 
 

 

インバウンドに関しては、戻ってくると想定していますが、どれぐらい戻ってくるかが読めません

ので、今のところ含めておりません。 

仮に今期、今年 30 億円、そして来年以降 40 億円、50 億円と、インバウンドが戻ってきたとして

も、現在の計画においては、経費をかなり詰めているところがありますので、経費にまず戻したい

です。そのため、戻ってきた分そのまま利益が出るというよりは、50 億円インバウンドでプラス

売上があったとしても、営業利益的にはこれぐらいの改善にしかならないというところの線で、経

営の舵取りを行っていこうと思います。  



 
 

 

新しい海外サポート体制です。 

振り返りますと、2016 年ぐらいだと、国内の売上が、カイロは 56 億円、国際が 80 億円、こうい

う構成だったんですけど、海外がもう一気に伸びて、3 倍ぐらいになっています。 

そして熱さまシートにおいても、2016 年頃は「海外が日本を超えた、よかったです。」って言っ

てたんですけど、6 年経つと、3 倍以上の海外構成が高まっております。 

我々のカイロや熱さまシートの開発メンバー、ノウハウの 90%はこの国内に向けた商品開発や改

良に、もしくはコストダウンに費やされておりまして、国内でできたものを転売しているような状

況でありました。 

世界戦略をやっぱりそのメンバーが考えて、世界で売上を伸ばしていくためにどうするかというこ

とを検討してもらわないといけませんので、体制を変えます。 



 
 

 

それがグローバルサーモケアカテゴリー。日本にいるメンバーが、世界各国の熱さまシートとカイ

ロの競争戦略や商品政策について議論をしていきますし、CO2 や BCP、コストダウンの対策など

も世界視点でやっていきます。 



 
 

 

もう一つ、海外のトピックは、OTC 医薬品の強化です。国内外の連携のレベルアップを行いま

す。 

中国、アンメルツが大変好調に、絶好調で売上を伸ばしておりまして、今後配荷の拡大、そして広

告による育成が課題、これに加えて、さらに医薬品の新製品、また M&A による品目追加を課題と

しています。 

米国は、買収した Alva が好調ですので、彼らの現地ニーズを踏まえたアイデア創出力と、国内の

処方スピード開発ノウハウを融合させて、ここで発売数を増やしていきます。 

東南アジアは、アンメルツが好調なので、これに次ぐ新製品を各国で導入するその成功例をつく

る、その成功例を水平展開するということで、日本とタッグを組みながら、世界への医薬品拡大を

目指します。 



 
 

 

海外の売上は、CAGR で 10.3、米国 6.3、中国大陸 18.6、東南アジアが 7.9、中国はロックダウン

で昨年停滞しましたので、その反動も含めての数値です。 

営業利益については、かねてから 2030 年、10%を目指すとしておりまして、ちょうど計画通りの

進捗だと思っています。 



 
 

 

既存品については、中央研究所と日用品、ヘルスケア事業部それぞれが協力をして、より強い広告

表現獲得のために取り組んでいきます。 



 
 

 

4 番、新規事業の積極的な創出です。 

昨年までに KOBA-GUARD やハカレル、ニンテストなど開発を進めてきておりまして、直近でも

D2C 芳香剤、結婚式向けの芳香剤等々、リリースをいたしました。 

今後 3 年は、フェムテックやデジタルヘルステック、D2C などでのテーマを稼働させ、ここから

2030 年、売上高 80 億円の新規事業を創出することを目指します。 



 
 

 

その基盤となるデジタル部門です。 

今回、CDO を採用することができまして、私の直轄に CDO ユニットを作り、システム部も入れ、

DX 推進グループを入れて、全体のデジタル開発、新製品開発と業務のデジタルトランスフォーメ

ーション、これを実行していきます。 



 
 

 

ESG のマテリアリティです。 

これまでのものは非常に、悪く言うと、特徴がないマテリアリティだったと思っております。優先

順位付けが十分できておらず、当社でなくても、どこの会社でも当てはまるようなまとめ方になっ

ていました。 

そこで今回はメリハリをつけて、まとめ直しました。 

これからも「あったらいいな」をカタチにしていくための二つの優先事項、それから持続可能な社

会に貢献するための三つの事項、そして基盤となるその他の事項ということで分けました。 



 
 

 

私が「あったらいいな」をカタチにし続けるために、挑戦しやすい風土を作り、従業員の成長支援

に努めます。 

それから「あったらいいな」の先にある社会課題の探求、CSV 活動を掘り下げます。 

それからサプライチェーン全体の人権尊重として、方針の公表と人権 DD を今回、今年注力をして

いきます。 

気候変動については、再生可能エネルギー導入と、それから低炭素型製品切り替えを行っていきま

す。 

これを支えるガバナンス体制をさらに強化していきます。 



 
 

 

キャッシュにつきましては、これまでのネットキャッシュ 1,300 億円に、3 年間で 700 億円ほどの

フローがあるかと思っておりまして、そのアロケーションとしては、今回、工場・研究所投資、こ

れが大きなもので 450 億、M&A を積極的にやっていきます。デジタルを含めた投資、50 億円を充

てます。 

株主還元として 200 億円以上、自己株取得も機動的に考え、残りを将来のための備えといたしま

す。 



 
 

 

その投資ですけども、かねてご説明の通り、アメリカのカイロの向上、それから中国の熱さまシー

トの向上、そして医薬品を海外に輸出するための仙台の OTC 医薬品工場、これに新研究所の投資

が入りまして、この建築関係の償却費としては、過去ないレベルにこの 3 年で高まりますので、こ

れが営業利益が 3 年伸びない一つ大きな要因です。 



 
 

 

ですので、償却費を戻した EBITDA は伸びますけれども、営業利益的には伸ばすことができず、そ

の先は海外医薬品の海外輸出も伸びていくので、営業利益がついていくということを想定していま

す。 



 
 

 

3 カ年計画の KPI としては、国内新製品寄与率 13%まで戻していく、海外 11%まで、そして年間

30 品、安定的に発売できる体制を目指します。 

従業員の意識調査として、枠を超えたチャレンジの実践、それから私が「あったらいいな」をカタ

チにする」の意欲と実践です。 

女性管理職比率 16%、人権 DD、ホワイト 500 を目指します。 



 
 

 

2030 年のありたい姿が本来は先にあるんですけども、この内容につきましては変更しておりませ

ん。世界でもお困りごとを解決することで人と社会に貢献し、新市場（新習慣）を作る会社だと認

知される状態になっていたい。売上目標 2,800 億円も変えておりません。 



 
 

  

この 3 カ年計画の中で、国内では、開発スピードアップ、デジタル活用、チャレンジ推進に取り組

みます。 

海外では OTC 医薬品の基盤作り、グローバルカテゴリーを成功させる。これによりまして、その

先の中期経営計画においては、新規事業など幅広い成長分野が創出できていること、さらにこの内

容が国際にも波及し、さらなる成長加速、OTC 強化、そして現地発の「あったらいいな」開発が

進み、発売されていることを目指していきます。 

以上です。ありがとうございました。 


