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お題

価値協創ガイダンスに基づき、以下について10分程度で説明せよ。
1. 自社の価値創造プロセス
2. 自社の価値創造のあるべき姿
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注：本資料においてカッコ内数字は統合報告書の頁番号

はじめに：本資料の内容は、田村個人の見解によるものであり、塩野義製薬としてのものではありません

http://www.meti.go.jp/press/2017/05/20170529003/20170529003.html
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価値協創のための統合的開⽰・対話ガイダンス（役割）
本ガイダンスは、企業と投資家が情報開示や対話を通じて互いの理解を深め、
持続的な価値協創に向けた行動を促すことを目的としている。その観点から、本ガ
イダンスには、以下のような機能を果たすことが期待される。
【企業経営者の⼿引として】
第⼀に、企業経営者が、自らの経営理念やビジネスモデル、戦略、ガバナンス等を
統合的に投資家に伝えるための手引きである。直接的には企業の情報開示や投
資家との対話の質を高めることが目的ではあるが、それを通じて、経営者が企業価
値創造に向け自社の経営のあり方を整理し、振り返り、更なる行動に結びつけてい
くことが期待される。（略）
【投資家の手引きとして】
第二に、投資家が、中長期的な観点から企業を評価し、投資判断やスチュワード
シップ活動に役立てるための手引きである。資本市場には様々な投資家が存在す
るが、本ガイダンスが念頭に置くのは、持続的な企業価値向上に関心を持つ機関
投資家や個⼈投資家である。投資家やアナリストは、企業側から本ガイダンスの項
目が一方的に開示・説明されることを待つのでなく、企業との情報・認識ギャップを埋
めていくために本ガイダンスを参照して企業と対話を行い、自らの投資判断等に必要
な情報を把握することが期待される。（略）
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塩野義製薬について

商号 塩野義製薬株式会社
SHIONOGI & CO., LTD.

代表者 代表取締役社長 手代木 功

創業 1878年3月17日

会社設立 1919年6月5日
本社所在地 大阪市中央区道修町

従業員数 連結 5,222名*

業種 医薬品製造販売業

事業内容 医薬品、臨床検査薬・機器などの製造・販売

連結売上高 3,350億円 (医療用医薬品 97%  一般用医薬品 3%)*

* 2020年3月31日時点（日本会計基準）

シオノギは大阪市に本社を置く創業142年の製薬会社です
医療用医薬品を中心に研究開発・製造・販売を行っています
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“新薬型”ビジネス概要

5
https://www.daiichisankyo.co.jp/investors/individual/pharmaceutical/#businessModel
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“新薬型”製薬企業のビジネスモデルの考察

ファルマシア

2003 20182010

$70B

$50B

$60B

$40B

買収継続モデル＝持続可能モデル？
ファイザーの事例をもとに

売上推移
ワイス 買収断念

• 2014年：アストラゼネカ

• 2016年：アラガン

成長以前に、

持続可能モデル

でもない

ファイザー有価証券報告書、Financial Times、日本経済新聞
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製薬業界概要（世界）

7 EvaluatePharma® World Preview 2020
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シオノギも例外ではない

8
2030年 Visionと新中期経営計画 21年3月期-25年3月期
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シオノギの取り組む重要課題（マテリアリティ）

9
2030年 Visionと新中期経営計画 21年3月期-25年3月期
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シオノギのポートフォリオの確認と現状（感染症を事例に）

BCG、Breaking through the Wall

戦略的事業投資で
ポートフォリオ・関連技術の

大幅拡充

抗菌薬のNPVはマイナス

2018年度 R&D説明会
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抗菌薬を取り巻くビジネス環境
メガファーマの相次ぐ撤退 専業企業の相次ぐ倒産

持続性がないとの評価
各社ホームページ等
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一方で、社会ニーズは拡大（問題の深刻化）

2) Jim O’Neill, Tackling Drug-Resistance Infections Globally1) 細菌、HIV、結核、マラリア

世界で毎年70万人が耐性菌1)感染で死亡、

米国だけでも上乗せ医療コストは、$20B

2050年には毎年1000万人に2)

3) MacFaccen, et.al, Antibiotic Resistance Increases with Local Temperature 4) IPCC, Global Warming of 1.5℃

世界の気温上昇予測4)

気温上昇
対 2005-2016平均

4℃

気温上昇による

薬剤耐性菌の増加の指摘3)
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小括

“新薬型”ビジネス
年々新薬創出のハードルがあがり、リスク↑
⇒安定した持続的成長には、パテントクリフのない（依存
しない）ビジネスモデルへの転換が必要

抗菌薬ビジネス（現在のビジネスの事例として）
足元、赤字ビジネスだが、社会ニーズは上昇
問題が顕在化してからでは手遅れ（新薬を作るために
最低数年は必要）
⇒社会インフラに近いモデルであり、社会の理解を得つつ
、ビジネスモデルの転換が必要
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企業理念と経営ビジョン
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塩野義製薬 2020 統合報告書
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塩野義製薬 2030年 Vision

15 https://www.shionogi.com/content/dam/shionogi/jp/investors/ir-library/presentation-materials/fy2020/p200601sts.pdf新中期経営計画 STS2030
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価値協創ストーリー

16塩野義製薬 2020 統合報告書
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戦略（ビジネスモデルへのチャレンジ）（1/2）

4.1 バリューチェーンにおける影響力強化、事業ポジションの改善

17
塩野義製薬 2020 統合報告書
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戦略（ビジネスモデルへのチャレンジ）（2/2）

 4.4.1. 事業売却・撤退戦略を含む事業ポートフォリオマネジメント（25）
 4.4.2. 無形資産の測定と投資戦略の評価・モニタリング

4.4. 経営資源・資本配分（キャピタル・アロケーション）

18
2030年 Visionと新中期経営計画 21年3月期-25年3月期
塩野義製薬 2020 統合報告書
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KPI（5.1 財務パフォーマンス関連）

19
2030年 Visionと新中期経営計画 21年3月期-25年3月期



Copyright (C).2020 Hitotsubashi CFO Research Center All Rights Reserved

自社の価値創造のあるべき姿

20
塩野義製薬 2020 統合報告書
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BACK UP
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価値協創ガイダンスへの当てはめ
自社の価値創造プロセス

22



Copyright (C).2020 Hitotsubashi CFO Research Center All Rights Reserved

価値観
1.1. 企業理念と経営のビジョン（3）

23
塩野義製薬 統合報告書 2020
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価値観
1.1. 企業理念と経営のビジョン

塩野義製薬 統合報告書 2020
24
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価値観
1.2. 社会との接点（5,6）

25
塩野義製薬 統合報告書 2020
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ビジネスモデル

 2.1.1. 付加価値連鎖（バリューチェーン）（5,6）
2.1. 市場勢力図における位置づけ

26
塩野義製薬 統合報告書 2020
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ビジネスモデル

 2.1.2. 差別化要素及びその特性（11-16）
 １．イノベーション創出力 世界に誇る低分子創薬の力 多様な技術の活用
でさらなる高みへ

 ２． アライアンス・協働を通じた価値最大化 信頼に根差したパートナーシップ
–新たなビジネスモデル構築にも挑戦

 ３． 感染症のノウハウ 長きにわたって蓄積された知見 –強みを最大限に活用
しトータルケアを追及

 ４． 人材 成長を支えるリーダーシップ –将来の課題解決を担う人材を育成

2.1. 市場勢力図における位置づけ

27
塩野義製薬 統合報告書 2020
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ビジネスモデル

１．イノベーション創出力
世界に誇る低分子創薬の力 多様な技術の活用でさらなる高みへ
２． アライアンス・協働を通じた価値最大化
信頼に根差したパートナーシップ –新たなビジネスモデル構築にも挑戦
３． 感染症のノウハウ
長きにわたって蓄積された知見 –強みを最大限に活用しトータルケアを追及
４． 人材
成長を支えるリーダーシップ –将来の課題解決を担う人材を育成

2.2. 競争優位を確保するために不可欠な要素（11-16）

28
塩野義製薬 統合報告書 2020
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ビジネスモデル

 2.2.2. 競争優位を支えるステークホルダーとの関係
 COVID-19事例：公的機関、アカデミア、パートナー企業と連携し、治療薬
、ワクチン、診断法を開発（18）

 中国平和保険との提携（33-34）
 ストリーム・アイ（デジタル技術を活用した疾患課題解決のためのm3との合弁
）（46）

 アイリス社との資本提携（インフルエンザ診断支援）（46）
 養父市とのインフルエンザオンライン診療プラットフォーム構築（46）
 三大感染症への取り組み（HIV：Viiv社、結核関連：Hsiri社、マラリア：
長崎大学（49）

 発達障害児者支援（52）

2.2. 競争優位を確保するために不可欠な要素

29
塩野義製薬 統合報告書 2020
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ビジネスモデル

 2.2.3. 収益構造・牽引要素（ドライバー）（30）
2.2. 競争優位を確保するために不可欠な要素

30塩野義製薬 統合報告書 2020
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持続可能性・成長性
3.1. ESGに対する認識（G:67-, E: 83-）

31
塩野義製薬 統合報告書 2020
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持続可能性・成長性

 2.2とも関連

3.2. 主要なステークホルダーとの関係性の維持 （78）

32
塩野義製薬 統合報告書 2020
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持続可能性・成長性

 3.3.1. 技術変化の早さとその影響
 3.3.2. カントリーリスク
 3.3.3. クロスボーダーリスク

3.3. 事業環境の変化リスク

33
塩野義製薬 統合報告書 2020
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戦略
4.1 バリューチェーンにおける影響力強化、事業ポジションの改善

34
塩野義製薬 統合報告書 2020
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戦略

 4.2.1. 人的資本への投資
 4.2.2. 技術（知的資本）への投資
 4.2.2.1. 研究開発投資
 4.2.2.2. IT・ソフトウェア投資
 4.2.3. ブランド・顧客基盤構築
 4.2.4. 企業内外の組織づくり
 4.2.5. 成長加速の時間を短縮する方策

4.2. 経営資源・無形資産等の確保・強化

35

より具体的な内容は、各本部長からのメッセージで補完（31-）
2030年 Visionと新中期経営計画 21年3月期-25年3月期
塩野義製薬 2020 統合報告書
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戦略
4.3. ESG・グローバルな社会課題（SDGs等の戦略への組込）（44）

36
塩野義製薬 統合報告書 2020
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戦略

 4.4.1. 事業売却・撤退戦略を含む事業ポートフォリオマネジメント（25）
 4.4.2. 無形資産の測定と投資戦略の評価・モニタリング

4.4. 経営資源・資本配分（キャピタル・アロケーション）

37
2030年 Visionと新中期経営計画 21年3月期-25年3月期
塩野義製薬 2020 統合報告書
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戦略

 5.1.1. 財務状況及び経営成績の分析（MD&A等）
 5.1.2. 経済的価値・株主価値の創出状況（8）

5.1. 財務パフォーマンス

5.2. 戦略の進捗を示す独自KPIの設定
5.3. 企業価値創造と独自KPIの接続による価値創造設計

38
2030年 Visionと新中期経営計画 21年3月期-25年3月期
塩野義製薬 2020 統合報告書
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戦略
5.4. 資本コストに対する認識 （27）

39
塩野義製薬 統合報告書 2020
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戦略
5.5. 企業価値創造の達成度評価（23）

40
塩野義製薬 統合報告書 2020
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戦略
6.1. 経営課題解決にふさわしい取締役会の持続性（67）

41
塩野義製薬 統合報告書 2020
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戦略
6.2. 社長、経営陣のスキル及び多様性（73）
6.3. 社外役員のスキルおよび多様性

42
塩野義製薬 統合報告書 2020
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戦略
6.4. 戦略的意思決定の監督・評価 （75）

43
塩野義製薬 統合報告書 2020
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戦略
6.5. 利益配分の方針（23）

44
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戦略
6.6. 役員報酬制度の設計と結果（76）

45
塩野義製薬 統合報告書 2020
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戦略
6.7. 取締役会の実効性評価のプロセスと経営課題（75）

46
塩野義製薬 統合報告書 2020
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End of File
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参考資料
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塩野義製薬 統合報告書 2020

2030年 Visionと新中期経営計画 21年3月期-25年3月期

企業と投資家の対話のための「価値協創ガイダンス」

伊藤レポート 2.0 報告書

https://www.shionogi.com/content/dam/shionogi/jp/investors/ir-library/annual-report-integrated-report/pdf/IR2020_all_j.pdf
https://www.shionogi.com/content/dam/shionogi/jp/investors/ir-library/presentation-materials/fy2020/p200601sts.pdf
https://www.meti.go.jp/policy/economy/keiei_innovation/kigyoukaikei/ESGguidance.html
https://www.meti.go.jp/press/2017/10/20171026001/20171026001.html
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