
 

 

2021 年度 ESG 説明会（意⾒交換会） 

 
[⽇程]   2021 年 12 ⽉ 8 ⽇ 14:00 ‒ 15:44（104 分） 

 
[開催場所]  東京本社、ライブ配信および電話会議 
 
 [登壇者]  10 名 

取締役会⻑     多⽥ 正世 （以下、多⽥） 
代表取締役社⻑    野村 博 （以下、野村） 
代表取締役 専務執⾏役員 CSO  ⽊村 徹 （以下、⽊村） 
取締役（社外）    跡⾒ 裕 （以下、跡⾒） 
取締役（社外）    新井 佐恵⼦ （以下、新井） 
取締役（社外）    遠藤 信博 （以下、遠藤） 
取締役（社外）    碓井 稔 （以下、碓井） 
執⾏役員     樋⼝ 敦⼦ （以下、樋⼝） 
RIDEAL 株式会社 代表取締役  三代 まり⼦ （以下、三代） 
コーポレートコミュニケーション部⻑ 原⽥ 美和⼦ （以下、原⽥） 
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プレゼン 

 

原⽥：それではお時間となりましたので、⼤⽇本住友製薬、2021 年度 ESG 説明会を始めさせてい
ただきます。 

本⽇はご多⽤の中、ご参加いただき誠にありがとうございます。今回は当社にとって 4 回⽬の
ESG 説明会でございます。東京本社の会場に加え、ライブ配信と電話会議にて進めてまいりたい
と存じます。 

開始に際しまして、何点かご留意いただきたい事項をご説明いただきます。本⽇は弊社ウェブサイ
トに掲載しておりますプレゼンテーション資料に沿って、ご説明いたします。 

プレゼンテーションの後にパネルディスカッション、その後、質疑応答のお時間を設けておりま
す。パネルディスカッションは昨年に引き続き、RIDEAL 株式会社代表取締役の、三代まり⼦様に
コーディネーターとして進⾏していただきます。 

パネルディスカッションでは、弊社パネリストによるディスカッションに加えて、ご参加いただい
ている皆様からも、ご意⾒を頂戴する対話形式にしたいと考えております。ぜひ会場から、またリ
モートでご参加の場合は電話回線から、積極的にご発⾔賜りたく存じます。 

ディスカッションのテーマ以外の内容に関しましては、質疑応答でご質問いただけると幸いでござ
います。 

それでは、本⽇の登壇者をご紹介いたします。会⻑の多⽥、社⻑の野村、杏林⼤学名誉学⻑の跡⾒
取締役、有限会社アキュレイ代表の新井取締役、⽇本電気株式会社会⻑の遠藤取締役、セイコーエ
プソン株式会社会⻑の碓井取締役、専務執⾏役員チーフサイエンティフィックオフィサーの⽊村、
コーポレートガバナンス、コーポレートコミュニケーション、⼈事担当執⾏役員の樋⼝、RIDEAL
株式会社三代様、司会のコーポレートコミュニケーション部、原⽥でございます。よろしくお願い
いたします。 

それでははじめに野村より、プライム市場の選択申請/改訂コーポレートガバナンス・コードへの
対応についてご説明いたします。野村さん、よろしくお願いいたします。 

野村：社⻑の野村でございます。本⽇は師⾛の本当に⼤変お忙しい中、弊社 ESG 説明会、意⾒交
換会にご参加、あるいはご出席賜りまして、本当にありがとうございます。 
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また⽇頃は弊社の経営に⼤変ご関⼼を持っていただきまして、ありがとうございます。また折に触
れまして貴重なご意⾒も頂戴いたしまして、この場をお借りいたしまして厚く御礼申し上げます。 

本⽇も意⾒交換会ということが主でございますので、忌憚のないご意⾒をいただきたいと存じます
ので、よろしくお願い申し上げます。 

それでは少しお時間を頂戴いたしまして、ご説明をさせていただきたいと思います。 

 

プライム市場の選択申請です。 

先⽉の末の取締役会におきまして、新市場区分ということで、プライム市場を選択申請することを
決議させていただきましたことをご報告いたします。 

今後につきましてはプライム市場の上場会社に求められます⾼いガバナンスということで、改訂コ
ーポレートガバナンス・コードへの対応、それからその対応を継続的に取り組んでいくことを進め
てまいりますし、また投資家様との建設的な対話、これを進めて、持続的な成⻑と中⻑期的な企業
価値の向上に努めてまいりたいと存じます。 
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それから改訂 CG コードへの対応です。 

取締役会の実効性向上に向けた取り組みということでございますが、私どもは 2015 年度から取り
組んでおります。 

昨年度の実効性向上に向けた取り組みの中での課題でございますが、三つございました。 

私どもの中⻑期的な企業価値向上に向けた議論を、もう少し充実してほしいというご要望でござい
ました。昨年度は取締役会のテーマとして最後のところでございますが、時間を頂戴いたしまし
て、私どもの直⾯する中⻑期的な課題をいろいろ深掘りさせていただきました。その議論を 4 回さ
せていただいたということでございます。その結果を全てではありませんけれども、中期経営計画
の⾒直しに反映させていただいたところではあります。 

それから将来に向けた取締役会構成メンバーの在り⽅の検討も、このアンケートの中で課題として
取り上げておられました。これは今般、改訂コードによってスキルセットというお話もあります
が、それとはまた独⽴にやっております。 

これは昨年度でございますので、まだそういう議論をする前の話でございますが、2 度にわたりま
して取締役会メンバーに求められる専⾨性とか視点。取締役の多様性の確保という中には⼥性の取
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締役、あるいは外国⼈の取締役といった⽅々の関係。あるいは社内の取締役候補社をどのように育
成していくかについても、議論があったということでございます。 

それから取締役会の審議の質のさらなる向上につきましては、やはり私どもの取締役会におきまし
ては、会社の事業に関するいろんな⼤きなテーマが出てまいりますので、そういうものにつきまし
て事前に資料をご覧いただき、またご検討いただくプロセスがどうしても必要でございます。そう
いうことを社外の取締役の皆様、あるいは監査役の皆様がしっかりできるような体制をとっていく
ことについて、対応させていただいたということであります。 

2021 年度の重点課題ですが、リスクマネジメントに関する議論のさらなる充実化があります。リ
スクマネジメントと⾔ってもなかなか幅が広くて、コンプライアンスでありましたり、あるいは情
報管理でありましたり、われわれの⾏っている医薬品事業という事業そのものに内在するリスクで
ありますとか、そういうものをもう少し、個別に掘り下げていくところが必要ではないかというこ
とでございます。 

それから議題数および審議時間の適正化がありますが、私どもとしては重要な議案にできるだけ時
間を割いていきたいということでございますので、重要性の基準を少し変えて、より取締役会にか
けられる議案につきまして絞っていくかたちで、できるだけテーマの数であるとか審議時間を適正
化することを進めています。 

それからトレーニングの充実化ということですが、これは取締役、監査役のトレーニングでありま
すけれども、今般医薬品業界につきまして、必ずしもご専⾨でない⽅々もたくさんいらっしゃいま
すので、各国の、特に私どもが事業をしております⽇⽶中、そういったところの薬価制度、あるい
は保険制度についてのご説明。 

あるいは私どもが事業を⾏っている地域のカントリーリスクの強化について、これは外部のコンサ
ルタントでございますが、そういう⽅々にご説明いただく。あるいはわれわれの取り組んでいく
DX について、現状はどうであるかということについて、取締役会でのトレーニングとしてさせて
いただく。そのようなことも今、取り組んでいるところであります。 
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改訂コーポレートガバナンス・コードへの対応です。 

取締役会の必要なスキルでございますが、現在コーポレートガバナンス・コードの私どもの基本⽅
針で、⾮常に簡単ではありますが、取締役の選任に関する⽅針・⼿続を進めておりますが、それを
コードの改訂によりまして、より詳しくしたところでございます。 

この取締役および監査役会が、全体として備えるべき知識・経験・能⼒のところに 7 項⽬がありま
す。 

この 1 番⽬が国内外の企業経営、それから組織運営の責任者としての豊富な知識・経験・能⼒とあ
ります。国内外、これはグローバルも意識しているわけであります。 

企業経営あるいは組織運営の責任者ということであれば、ガバナンスであるとかサステナビリティ
であるとか、そういうところには必ずご経験がありますし、また⾒識もお持ちです。 

特に取締役会ではガバナンスが⼤きな役割であることからすれば、1 番の、国内外の企業経営、あ
るいは組織運営の責任者としての経験が⾮常に有益であると考えて、まずは 1 番⽬ということであ
ります。 
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それから 2 番⽬の異業種。これは当然のこと、われわれヘルスケアと⾔いますか、医薬品産業に属
しておりますが、異なった視座、そこからわれわれの事業を⾒ていただくという、客観的なご意⾒
も必要です。 

3 番⽬の新規事業、あるいは 4 番⽬のデジタル技術・データ利活⽤。中⻑期的なわれわれの企業価
値の創造においては、やはり新規事業が必要であり、また DX、それからデジタル技術の利活⽤、
これは⽋かせないところであることから、3 番、4 番として⼊れさせていただいております。 

それから 5 番⽬のヘルスケア産業に関する専⾨的な知識・経験・能⼒。これは医薬品会社であれば
当然であろうという感じがいたしますけれども、特に医学あるいは薬学、あるいはヘルスケア関係
の⾏政と⾔いますか、そういう専⾨性。あるいは私どもの社内の取締役のように、ヘルスケア産業
で⻑らく培ってきた経験であるとか知識、能⼒、こういったものも取締役会として必要であろうと
考えております。 

それから 6 番の財務・会計・税務、あるいは 7 番の法律・コンプライアンス・リスクマネジメン
ト。この辺は取締役会としては⾮常に基本的な機能と⾔いますか、インフラ的な機能であろうとい
うことで⼊れているということでございます。 
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それから⾃社のサステナビリティの取り組みを適切に開⽰すべきということで、プライム市場上場
会社は TCFD、または同等の枠組みに基づく開⽰の質と量の充実を進めるべきであると、そういう
ことであります。 

私どもは、現状はそれほど開⽰のレベルが⾼いということではありませんが、先⽉ TCFD へ賛同
しまして、それに応じた開⽰の質と量の充実に努めていくということであります。 

現在は皆さんご承知のように、われわれは Well-below 2℃ベースの 2017 年度に⽐較して 2030 年
度には Scope1、2 で 35%削減ということになっております。SBT イニシアチブの認定を取るとす
ると 1.5℃になりますので、そうしますとより基準も厳しくなるということで、これから私どもと
してもう少し、どういうことで認定を受けられるのかと、そこまでよく検討した上で、Scope3 の
われわれの対応をしっかり決めていこうということであります。 

それからグループガバナンスの在り⽅というところで、⽀配株主を有する場合、親⼦上場の会社、
その⼦会社には独⽴社外取締役、プライム市場の場合は過半数とあります。または利益が相反する
重要な取引・⾏為について特別委員会を設置すべきと、こういう選択肢がございます。 

現在、9 ⼈中 4 ⼈が独⽴取締役でございますので、過半数ではございません。しかし昨年からグル
ープ会社間取引利益相反監督委員会をつくりまして、親会社あるいは親会社のグループ会社との利
益が相反する重要な取引につきまして審議をするプロセスをとっております。現状であれば、改訂
コーポレートガバナンス・コードへの対応はできているのかなと考えているところであります。 

以上が私のご説明でございます。どうもありがとうございました。 

原⽥：野村さん、ありがとうございました。続きまして樋⼝より、マテリアリティの KPI 設定/環
境への取り組みについてご説明いたします。樋⼝さん、よろしくお願いいたします。 
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樋⼝：ありがとうございます。樋⼝です、どうぞよろしくお願いいたします。 

それでは私から、マテリアリティの KPI の設定について、あるいは環境への取り組みについてご
報告、ご説明をいたします。 

マテリアリティにつきましては、弊社は 2018 年度に最初に設定して、開⽰いたしました。その
後、有識者の皆様とのディスカッション等を通じまして、毎年⾒直しを⾏っております。 

19 年度だったと思いますけれども、ここに⽰しておりますように価値創造につながるマテリアリ
ティと、事業継続の基盤となるマテリアリティと、これも皆様からいただいたご意⾒をもとに分類
をいたしまして、開⽰をさせていただいております。 

今回はこのマテリアリティにつきまして KPI を設定いたしました。既に統合報告書でも開⽰させ
ていただいておりますけれども、上の価値創造につながるマテリアリティのうち、当社が最も重視
しているマテリアリティについての KPI の設定、それから事業継続の基盤となるマテリアリティ
につきましては⼆つ、従業員の育成、環境への取り組みについての KPI の設定について、ご報告
いたします。 
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従業員の健康・安全衛⽣に関するトピックスと書いております。本年 8 ⽉に健康⽩書を作成いたし
まして、発刊し、当社の健康宣⾔の取り組みの状況を⾒える化したことがございます。 

また環境への取り組みにつきましては、先ほど野村からも申し上げましたように、先⽉ TCFD に
賛同の表明をさせていただきました。それから 5 ⽉には環境基本⽅針を改定しておりますととも
に、2050 年度に温室効果ガス、Scope1、2 の排出量ゼロを⽬指すことについても、表明させてい
ただきました。 

 

マテリアリティの KPI の設定の経緯、プロセスでございます。 

右に書いておりますように、まず経営会議でマテリアリティの更新、定性⽬標の設定を 2020 年の
7 ⽉にいたしまして、昨年のこの場でございます ESG 説明会でご説明をさせていただき、⽬標の
設定や KPI の設定については、いろいろなご意⾒を賜りました。 

それから並⾏しまして、有識者との意⾒交換や社内では担当部⾨へのヒアリングを経まして、マテ
リアリティの KPI の検討を進めてまいりました。 

経営会議で、1 回ではなかなか終わりませんで、数回の審議を経まして、取締役会でもご報告し、
マテリアリティの⽬標・KPI の設定を本年の 6 ⽉に⾏いました、というプロセスを経ております。 
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それぞれのマテリアリティにつきまして、その進捗をきちんと事業戦略と連動したかたちで評価・
分析、外部から⾒ても分かりやすい KPI にすることを⽬標に設定させていただきました。 

全体としてある程度のところはできたのかなと思いますけれども、課題のところに書いてあります
ように、SDGs などの社会課題と事業戦略の連動、それと連動した KPI の設定がまだ不⼗分ではな
いかなと考えています。また社会へのインパクト、アウトカム、それに関してどのように設定して
表現しているのかということ。 

それから⼀部、単体、⽇本だけの KPI になっているもの、それからグループ全体になっているも
のがありますので、そこが混在しているところをどう整理していくのかは、まだ課題かなと思って
おりますので、今⽇も皆様からご意⾒をいただき、また必要な修正をしていきたいと考えておりま
す。 

 

これは⾰新的な医薬品と医療ソリューションの創出、サイエンス発展への貢献の KPI の設定でご
ざいます。 
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個々には説明申し上げませんけれども、左に書いておりますように事業戦略との連動という意味で
は、中期経営計画や決算のときに開⽰させていただいております、それぞれの開発パイプラインの
⽬標、それに対する進捗を KPI として設定いたしました。 

またそのパイプラインになる前と⾔いますか、初期の開発品⽬についてもフェーズ 1 への移⾏数や
モダリティの展開を KPI に設定をいたしました。 

また少し特徴と思いますのが、研究開発員の仕事への意欲も設定したことです。右のところに書い
てあります、全社意識調査は合併直後から毎年やっておりますけれども、その現在やっております
調査の中の仕事内容、責任ややりがいを感じるかとか、顧客や社会への貢献を感じているかという
項⽬に注⽬しまして、研究開発員のモチベーションを評価できるのではないかということで、この
ような KPI も設定いたしました。 

課題としては上市された製品が社会にどのようにインパクトを与えているか、最終的なアウトカム
を測るところが、まだ今後の課題と考えています。 

 

従業員の育成の KPI 設定でございます。 
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これは当社が持続的にグローバルに成⻑していくために、リーダー⼈材とかグローバルに活躍でき
る⼈材の育成は、必ず必要なことでございます。また従業員がそれぞれ⾃⽴して、⾃分⾃⾝のキャ
リアを考えていくことも、もちろん必要だと考えておりますので、それを測定、評価できるような
KPI ということで、左側に五つ書いておりますけれども、設定しております。 

例えば評価したい企業⽂化として、挑戦という⾔葉を挙げております。弊社は通常の異動以外に社
内公募制度をやっておりますが、その社内公募に⼿が挙がる数であるとか、あとキャリア・コンサ
ルティング相談件数という、⾃分のキャリアを⾃⽴的に考えるという意味で、資格を持った社員が
コンサルテーションすることをやっておりますけれども、そういうものの相談件数といった、⾃主
性を測るような指標を設定いたしております。 

課題としましては、その結果、⽬標としておりますグローバルに活躍できる⼈材が本当に育成され
ているのか、それから DX 研修もしておりますけれども、DX の⼈材が育成されているのかという
結果として、アウトカムとしてどうなんだというところの設定が、今後の課題と認識しています。 

 

環境への取り組みの KPI の設定でございます。 
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これは当然、環境負荷を低減するために、当社として取り組むべきものは何かということで、ここ
に書いておりますような 5 項⽬について設定しております。 

これは右下に書いております。先ほど野村からの説明もございましたけれども、2030 年度までに
Scope1、2 の温室効果ガス排出量を 35%削減、あるいは 2050 年度までにはゼロにするという⻑期
⽬標を掲げておりますので、それに対しての進捗を KPI として設定しております。 

それ以外の⻑期⽬標も記載しておりますが、それに対してどのくらい進捗しているのかを KPI と
して設定させていただいております。 

 

TCFD につきましては先⽉ 11 ⽉に賛同表明をいたしましたので、今、開⽰に向けて作業を進めて
いるところでございます。 

⽬標といたしましては今年度中に、まずは国内単体での開⽰を⽬指しているところです。来年度以
降、順次グループ会社にも広げて、グループ全体での開⽰を⾏っていこうと考えております。 

以上です。ありがとうございます。 

原⽥：樋⼝さん、ありがとうございました。それでは、パネルディスカッションに移りたいと存じ
ます。 
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まず会場、およびお電話でご参加の皆様からのご発⾔につき、ご案内させていただきます。パネリ
ストがディスカッションしているテーマに関しまして、ご意⾒、ご提案がある場合には、順番がま
いりましたらお名前をお呼びしますので、ご所属とお名前の後にご発⾔をお願いいたします。 

パネルディスカッションのコーディネーターをお願いしております三代様は、企業の統合報告コン
サルティング、報告書レビュー、ステークホルダーダイアログでのアドバイザリー等でご活躍され
ております。 

それでは三代様、よろしくお願いいたします。 

三代：RIDEAL 株式会社の三代と申します。本⽇はどうぞよろしくお願いいたします。 

パネルディスカッションを始める前に、はじめに社外取締役、多⽥会⻑からご挨拶をいただきたい
と思います。跡⾒様、よろしくお願いいたします。 

跡⾒：社外取締役の跡⾒です。私はもともと外科医でありまして、⼤学で教育、臨床研究に携わっ
てまいりました。付属病院⻑を 6 年、医学部⻑ 6 年、そして学⻑を 8 年務めてきました。 

⼤⽇本住友製薬では社外監査役を 4 年、そして社外取締役は 4 年半になります。今は指名報酬委員
会の委員⻑をしております。 

約 9 年間の社外取締役、社外監査役の間、⼤⽇本住友製薬は本当に⼭あり⾕ありの経験をしており
ます。アメリカにおけるラツーダの急成⻑に主に⽰されるような、グローバルな企業としての⼀
⾯。そしてまたラツーダの特許切れに伴うクリフの問題、そしてその後に期待された薬剤の開発中
⽌。またラツーダの特許切れに関する訴訟の問題、それから同時にその後、Roivant 社との提携、
またその傘下の 5 社の⼤型買収というものがございました。中国においてはガバナンスの問題であ
って、中国の本社の創⽴の危機もあったかと記憶しております。 

この間、会⻑、社⻑を中⼼とした取締役会や執⾏役員の⽅々の献⾝的な努⼒は、感慨を持って私は
今感じておるところであります。 

社外取締役としてできることは、独⽴性の⾼い社外取締役である⾃覚の下に、その責務を果たして
いくことだろうと思っています。以上です。 

三代：ありがとうございます。新井さん、お願いいたします。 

新井：社外取締役の新井佐恵⼦でございます。どうぞよろしくお願いいたします。 

私は公認会計⼠として会計監査の業務を⾏い、IT ベンチャー企業の共同創業者として、ベンチャ
ー企業の⽴上げを⾏ってまいりました。その経緯から、今はベンチャー企業の⽀援を⾏っておりま
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す。そして役員、社会⼈、学⽣に向けて会計リテラシー向上のために、財務会計と監査の研修、育
成を⾏っております。 

また社外取締役としては、専⾨家として監査やベンチャー経営の経験から、また少数株主の皆様、
あるいは患者の皆様の観点から、モニタリングやコメントをしております。今⽇はどうぞよろしく
お願いいたします。 

あと社外取締役としては 4 年ほど務めさせていただいております。グループ会社間取引利益相反監
督委員会の委員⻑も務めさせていただいております。 

三代：ありがとうございます。遠藤さん、お願いいたします。 

遠藤：社外取締役を務めさせていただいている、NEC の会⻑の遠藤でございます。 

私の役割という観点からは、会社経営、企業経営をやってきたこと。それから私どもの会社は製造
業であること、そういう観点から製造業の観点、それから会社経営の観点からのご意⾒を申し上げ
ている⽴場と考えています。 

特に事業リスク、それからガバナンス、それからわれわれ ICT 産業の中におりますので、デジタル
関係の技術の観点から、価値創造がどうあるべきなのか。その辺の観点についてご意⾒を申し上げ
ております。今⽇はよろしくお願い申し上げます。 

三代：それでは碓井さん、お願いいたします。 

碓井：皆さん、こんにちは。セイコーエプソン会⻑の碓井稔でございます。今年の 6 ⽉から社外取
締役を務めさせていただいております。 

私はセイコーエプソンで主として研究開発畑を歩んでまいりました。今、エプソンのインクジェッ
トヘッド、これは私が考案したものですし、リーダーとしてずっと育て上げてきたものです。 

社⻑として 12 年の間に、様々な会社としての構造改⾰をやってまいりました。そういう経験がこ
こにおいて⾮常に⽣かせるのではないかと考えておりますし、そして何より研究開発、それから開
発研究型の企業構造ですので、私のずっと培ってきた経験が良いかたちで⽣かせればいいなと思っ
ております。 

それと同時にグローバルに展開していく事業、こういったものの経験やガバナンスの在り⽅、こう
いったものに対してもぜひ貢献できればと考えております。以上です。 

三代：それでは多⽥さん、お願いいたします。 
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多⽥：多⽥でございます。久しぶりにこういうところで皆様にお会いできて、嬉しくもあり、かつ
いささか緊張はしておりますが、私どものように 50%超の株式を持つ親会社がおりまして、親⼦
上場を果たしておる、こういう会社でございますので、親会社からの独⽴性を少数株主に認めてい
ただくことが、最も重要なガバナンスの課題であると考えております。 

そういう意味で、認めていただくためには少数株主の⽴場に⽴った経営を⾏う必要がございまし
て、われわれにとっては少数株主に代表されるのは、皆様のような投資家の⽅々でおられるわけで
ございますから、皆様のご意⾒やご要望をよくお聞きして、経営政策に反映していくのが課題解決
につながっていくものだろうと考えます。 

株主も含めまして、多くのステークホルダーにとりまして、経営が適切なガバナンスの下に⾏われ
るための⼀丁⽬⼀番地は、取締役会が監督、指導、⽀援などの責任を適正に果たすことと、監査役
ならびに監査役会が正しく機能することだと思います。 

これに加えまして、経営の意図するところや執⾏状況を、⼗分な情報開⽰によって透明性を⾼めた
上で、株主総会における少数株主との対話、投資家やアナリストとの各種説明会における Q&A、
さらには労働組合との意⾒交換会などで、忌憚のないご意⾒をお受けし、あるいはご指導いただく
ことが、経営の質の向上にはきわめて重要だと考えます。 

このような趣旨から、今回のように私どもにとって経営者との対話はきわめて重要で、かつ意義深
いものだと考えておりますので、今⽇は冒頭に野村が申し上げましたように、よろしくご意⾒等を
賜れればと存じます。どうもありがとうございます。 

三代：ありがとうございます。それでは、ディスカッションに⼊らせていただきます。本⽇は⼤き
く⼆つのテーマに絞って、深掘りしていきたいと考えております。 

今回は事前に投資家の皆様にアンケートを取りまして、いくつもテーマを挙げていただいたんです
けれども、その中でも特にご関⼼の⾼いテーマとして、役員のスキルセットと⼈材、この⼆つに絞
って議論を進めていきたいと思っております。 

では、最初のテーマですが、スキルセットです。中⻑期的な企業価値向上を図る上で、どういった
スキルを持った役員が求められているのか。またそのようなスキルを持った⼈材が⼤⽇本住友製薬
にそろっていらっしゃるのか。 

スキルセットについて、誰がどのように判断したのか。この点について、ぜひお話をお伺いできれ
ばと思います。 
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はじめに跡⾒様。跡⾒様は指名報酬委員会の議⻑でいらっしゃいますが、今回配布されております
資料、スライド番号 16 のスキルマトリックスについて、概要をお話しいただければと思います。 

跡⾒：今、三代さんからお話がありましたように、私が指名報酬委員会の議⻑としてご説明いたし
ますが、指名報酬委員会の規則の中で、取締役会の諮問を受ける、検討すべきというものに記載さ
れておりますので、指名報酬委員会でこれを議論し、最終的に取締役会で審議、決定をしておりま
す。 

最初にスキルマトリックス。これは皆さん当然、私よりはるかにご存じでしょうけれども、⼤⽇本
住友製薬の⽬指すもの、あるべき姿、経営戦略等の実現に向けて、取締役会がどういう体制をとっ
ているのかということを公表するものと、そういう認識の下に真摯な議論を重ねてまいりました。 

このスキルセットを⼤きく⼤別しますと、⼀般的な上場企業に求められるものと、⼤⽇本住友製薬
が⽬指すべきものと⼤別されるだろうと思います。この⼀覧をご覧いただきますと、それがお分か
りいただけると思います。 

特に注釈でございますけれども、主な経歴・専⾨性等もここに記載して、どうしてこの各項⽬に丸
が付いているのかが分かるようにしているつもりでございます。 
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このセット項⽬、最初は事務⽅の⽅々が 20、30 を持ってきていただいたのですが、それを検討し
て、ここに書いてあるものにいたしました。この中で特に異業種というところ、これは先ほど野村
社⻑からご説明がありましたものでございますが、新規事業の創出、それからデジタル技術・デー
タ利活⽤については、多くの議論がされたところであります。 

特に社内取締役の⽅々が、これに関して強い主張をされたということで、これについては新井、遠
藤各取締役からご説明があるかと思います。 

またもう⼀つ、先ほどお話ししましたように、海外の⽐率が⾮常に⾼い。海外の利益率が⾮常に⾼
いことを含めて、グローバル経営などの国際的なものをどう取り扱うのかということにも、かなり
議論を割きました。 

主な経歴のところを⾒ていただきますと分かるように、本社の取締役等はほとんど海外経験があ
り、海外での活躍、企業経験があるということでありまして、議論の過程ではもはや⼤⽇本住友製
薬にとってグローバルな経歴とか、そういうものは特別なことではなく、当然皆さんが備えるべき
スキルの⼀つだという考え⽅が⽰されて、最初の列の国内外の企業経営・組織運営というところ
に、国内だけじゃなくて国外でのものだと⽰すことにしております。 

⼤⽇本住友製薬特有なものとしては、ここに書いてありますようにヘルスケア産業を 3 分野取り上
げたことでございます。これらについて、⼤⽇本住友製薬は経営戦略等が変わることによって、迅
速に適切な、変更等も含めた対応をしていかなければならないと考えております。以上です。 

三代：ありがとうございます。この点につきまして多⽥さん、取締役会議⻑として追加のコメント
等ございますでしょうか。 

多⽥：今、跡⾒取締役からご説明いただきましたような経緯だったと思うんですけれども、現在の
取締役会メンバーを⾒ていただきますと、先ほど個々にご説明がございましたように、⼤変広範囲
な機能というんですか、知識というんですか、そういうものをカバーされた体制になっておると思
いますし、社外の⽅々ですね。 

それで国内というか、社内のほうは特段ご説明しておりませんですが、私どもの事業のコアとなり
ます研究、開発、⽣産、技研、そして販売、それから信頼性保証という 6 つの機能について、それ
ぞれ深い経験なり知識を持っている者が集まっております。 

そういう体制でございますので、取締役会におけるあらゆる議事に関しまして、どこかから議論が
常に出てまいりまして、私が⼀番苦慮していますのは、いかに時間内に収めるかということでござ
いまして。そういう意味では今回、⼀つの改善のテーマとしておりますのが、このいわゆる取締役
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会にかける案件、議案数を減らして、⼤事なものばかりを中⼼に議論していこうじゃないかという
ことになっております。 

それほど今のこの取締役会の、単にスキルマトリックスだけではなくて、当社の将来あるいは現在
の改善、あるいは将来のための施策について、⾮常に真剣な議論をしていただける、そういう体制
になっておると。いささか我⽥引⽔ですが、⾃負いたしております。以上です。 

三代：ありがとうございます。⼤変、多種多様なバックグラウンドをお持ちの⽅で固められている
かと思います。 

続きまして、このスキルマトリックスの中の⼀つの項⽬である、新規事業の創出・育成/ビジネス
ディベロップメントについて、新井さんにお伺いしたいんですけれども。 

この項⽬、まさにその名のとおり未来の価値創造において、⾮常に重要なスキルの⼀つと拝⾒する
のですが、このスキルセットの⼀つとして追加された経緯ですとか、重要性についてお伺いできれ
ばと思います。 

新井：では、新井からご説明させていただきます。 

新規事業の創出・育成とビジネスディベロップメントを別掲した意図は、従来より持続的な成⻑を
遂げていて、企業価値を⾼めていくためには、パイプラインをつないでいくことと同時に、新規事
業の創出・育成/ビジネスディベロップメントについては、⾮常に重要な位置づけとして、全社的
に考えております。 

そのためこれを別掲した経緯がありまして、このスキルマトリックスを⾒ていただいて、丸が付け
られておりますのは、例えばこれは社外での活動の下に⾏われた、例えば農薬ですとか無線の通信
ですとか MEMS ですとかの技術。あるいはベンチャーによって、研究開発を通じて新規事業の展
開を経験してきた取締役について、丸を付されています。 

⼀⽅で、社内で研究開発等の新規事業に取り組んでいる、また取り組んできた社内の取締役につい
ては、ヘルスケア産業の中の企画・マーケティング等の中の位置づけとして、丸印が付されていま
す。主な経歴、専⾨性等と照らし合わせてご覧になっていただければ、ご理解いただけると思いま
す。 

新規事業創出・育成/ビジネスディベロップメントについては、⾃社から湧き起こるものと、社外
から持ち込まれてくるものという⼆つの基軸で展開しております。 

⾃社で巻き起こっていくという意味では、2019 年に組成されたフロンティア事業の中を中⼼とし
て、全社的な動きはあるんですけれども、フロンティア事業を中⼼として具体的なかたちで、次々
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と新しい事業計画を創出しております。皆様の中にも報告会、聴講された⽅がいらっしゃるかと思
います。 

社外から持ち込まれた、当社の価値と融合させて新たな事業価値を創出していくことでは、最近で
は製薬分野でもあるのですが、同時に DrugOME などのデータ分析エンジンによる、プラットフォ
ームに関するツールと技術者を獲得した、Roivant 社との戦略的提携などが挙げられると思いま
す。 

またフロンティア事業においてもバイオテックベンチャー以外に、いわゆるテック系のベンチャ
ー、例えばピクシーダストテクノロジーズ社との⼈と技術を使って、healthier tomorrows に向け
て、便利な健康な⽣活が送れるような開発をしていくという例がございます。 

これらの特に⼤型提携の場合は、事前説明や取締役会において、複数回においてきめ細かく経緯や
内容等を報告していただいております。その結果として決議に持ち込むというその中で、常に活発
な議論が多⾓的な視点から⾏われております。 

また特に全社的な流れだと思うのですが、新規事業について、⾏動指針であるちゃんとやりきる
⼒。そのちゃんとがまさに CHANTO のように捉えられて、実⾏されていくことを個⼈的にも感じ
ております。以上です。 

三代：ありがとうございます。社外の異なる新しい視点と社内の視点を組み合わせて、融合させて
いくことの重要性についてお話しいただきましたが、これについては同じくデジタルについてもい
えるかなと思うんですけれども。 

今回のマトリックスの特徴的な点として、デジタル技術・データ利活⽤という、遠藤取締役にお伺
いしたいと思います。 

Roivant 社との提携によって DX に対する取り組みが加速しているかと思うんですけれども、⼤⽇
本住友製薬にとっての DX の意義、重要性についてお話をお伺いできればと思います。 

遠藤：ありがとうございます。製薬会社、⼤⽇本住友製薬だけではないと思うんですけれども。今
まず DX といわれておりますけれども、やっぱり DX の本来の⽅向感というものを、われわれ価値
創造している全ての企業は意識しなきゃいけないと思っていて。 

⼀番⼤きいのは、DX によって何が変わるかというと、今までハードウェアディシジョンであった
ものがソフトウェアディシジョンになることだと思うんですね。 

分かりやすい例でいうと、アクセルを踏んだら⾞は進みますというのがハードウェアディシジョン
だとすると、アクセルを踏んで踏み過ぎたときに、それはおかしいと思ってブレーキがかかると。
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ハードとしてはアクセルを踏んでいるんだけれども、ブレーキがかかるということができるのが、
やっぱり DX の基本だと思うんです。 

だからデータをしっかりと集めて、それを活⽤することによって、より⾼い価値をつくることがで
きるのが、DX の私は本質ではないかなと。 

ソフトウェアディシジョンをするためには、データそのものが⼤量に、またかつ幅広い範囲で集め
ることができることが、とても重要だと思います。 

もちろん⾃分の社内の中にどういうデータを集められるかも⼀つの⼒だし、もう⼀つはどういうデ
ータにアクセシブルな能⼒を持っているのか、アクセスする能⼒を持っているのかも、⼤きな⼒な
んだと思います。 

いずれにしても、今まで私どもは Society 4.0 という中にいて、それは情報化社会でした。情報も
データからつくられているんだけれども、情報はデータのサブセットからつくられているので、情
報からつくり上げられる価値創造って、限りがあるんですよね。いわゆる部分最適型の答えしか出
てこない。 

だけれどもデータを扱うことによって、幅広く⼤量のデータを価値源泉とすることができるので、
全体最適化型のソリューションをつくることができる。これは特に医療の場合は、⼤きな変化を今
後与えていくことを意味していると思います。 

その領域にしっかりと⼒を⼊れているかどうか、またはプロセス⾃体もそういうデータ中⼼の開発
のプロセスを取り込んでいるかどうか、そういうところは⾮常に重要な今後の価値創造の上でのポ
イントなのかなと考えまして、ぜひそういう議論が取締役会の中でも活発に⾏われるべきではない
かということで、スキルセットに⼊れたらどうかという議論をさせていただきました。 

⼤⽇本住友製薬⾃体は先ほどの Roivant 社のお話も出ましたけれども、⾮常に積極的なご努⼒をさ
れていて、Roivant 社を⾮常に⾼い M&A であったわけですけれども、⾮常に⾼い価値をそれによ
って得られたと私は評価しております。 

また DX 化は、DX 化ってあるんだよというけれども、スピード感を持って DX 化を進める必要が
あって、⼤⽇本住友製薬の中での DX ⼈材は 30 名ぐらいおいでになるんですけれども、そのうち
の 20 名ぐらいは、3 分の 2 以上はキャリアから採っておいでになります。ですから⾃分たちで育
てることとともに、⼒のある⼈を採ってきて、すぐにでも⽴ち上げるご努⼒をされていて、そうい
う意味でも⾮常に良い努⼒をされているんじゃないかなと思いました。 
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実は昨⽇、開発以外のところの⽣産技術の説明会に、4 時間あったんですけれども、それにも出さ
せていただいたのですが。データを⽣産の中で集めて、多元的な判断を故障モードから、要は故障
してしまうと量産、お伺いしたところではある薬剤では 5 億錠/⽉でしたか、つくるというお話も
あって。ものすごい能⼒をお持ちの⽣産ラインを持っているわけだけれども、それの⼀つでもおか
しくなっちゃいけないわけで。 

そういうところのプラットフォームの品質維持というところにも、データを積極的にお使いになっ
ていることを昨⽇、確認させていただいて、相当データの意味合い、それからデータから出てくる
価値、さらにはそのデータそのものに対するケアをされ始めていることが、つい最近のいろいろな
情報を教えていただく中で、私⾃⾝確認して。そういう意味では努⼒を継続しておいでになられる
ことは、私⾃⾝も⾮常に⼼強く思っております。以上です。 
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三代：ありがとうございます。では、ここでいったんこのテーマ、スキルセットに関連するご質問
がございましたら、皆様からお受けしたいと思いますが、いかがでしょうか。 

質問者 1：本⽇はこのような機会を与えていただきまして、ありがとうございます。かつ、当てて
いただきましてありがとうございます。 

スキルマトリックスのところで質問させてください。昨今、スキルマトリックスの中にサステナビ
リティが分かる⼈という、サステナビリティという項⽬を外出しする会社も結構出てきて、⽐較的
皆様⽅が経営を実際にやられているときには、まだサステナビリティとか概念がなくて、なかなか
新しくて、かつ世代をまたぐ概念なのかなと考えています。 

こうしたものもスキルマトリックスの⼀つとして、やはり別建てされるほうが私は良いんじゃない
かなと思っています。この中であえて分類するなら、法律・コンプライアンス・リスクマネジメン
トということで、どちらかというと守り系の話のところにサステナビリティが⼊ってしまうのは、
ちょっと違うんだろうなと思いますが、ここについてのご意⾒をいただければなと思います。 

 

野村：ご質問ありがとうございました。サステナビリティはさっきのガバナンスも併せて、これは
経営においては⼤変重要なポイントだと思っております。 
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外出ししたほうがいいのではないかというご意⾒なのですが、これは最初の 1 番⽬のところの国内
外の経営と⾔いますか、そして組織運営の責任者というところで、先ほど冒頭で申し上げましたけ
れども、Appendix の 17 ページでしょうか。 

ここのところの⽶印の 2 番、企業経営とか組織運営の責任者としての豊富な知識・経験・能⼒のと
ころにはガバナンス、サステナビリティと、こういう項⽬を持っている⽅がわれわれとしては必要
であると、そういう認識はございます。 

外出ししたほうがいいのではないかというご意⾒とは少しあれですけれども、⼀応そこは意識して
このスキルセットは考えていると、そうご理解いただけたらと思います。 

質問者 1：ありがとうございます。どうしても企業経営とこれとは時間軸がちょっと違うところが
あって、かつ 10 年前、20 年前に 2050 年とか、そういう概念もやっぱりなくて。かつ環境関連の
ことが今、SBT の取得を⽬指して御社はやられようというところを掲げられるのであれば、少し
分けられたほうがいいんじゃないかなと思いますし、今後社外取の⽅々の選任にあたっても、この
要素は⼀つ外出しされておいたほうがいいんじゃないかなと、私は考えます。 

これは意⾒、⾒⽅なのであまり議論にはならないかもしれませんが、そういうふうに外部から⾒え
るということだけ申し添えさせていただきます。以上です。 

野村：重要なご指摘として受け⽌めました。ありがとうございます。 
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三代：ありがとうございます。それでは続きまして、テーマ 2 のほうに移りたいと思います。 

テーマ 2 は⼈的資本についてです。中⻑期的な企業価値向上を図る上では、企業に有⽤な⼈材をど
のように獲得して、どのように育成して、そしてその育成の結果、どんな成果、アウトカムを出せ
たか。将来情報に⼤きく影響を与える価値創造の源泉として、これまでの蓄積を中⼼にお伺いした
いと思います。 

野村さん、まず統合報告書でも⼈材についての記載は充実しているのですが、まさに⼤⽇本住友製
薬固有の価値を創造する源泉として、求める⼈材像につきましてイメージを共有していただければ
と思います。 

野村：求める⼈材像、時々、私も変わってきてしまっているんですけれども。 

求める⼈材像は、私としては⾃ら律する、そして⾃ら⽴つ、こういう⼀つの個としての⼈材、存在
であって、周りを巻き込んでイノベーションを起こせる、そういう⼈材であることを考えていま
す。 

 



 
 

 

26 
 

もう少し⾔いますと、最近 CHANTO という運動をしているんですけれども、これは、ちゃんとや
りきる⼒というのが本当の趣旨で、それを短くして CHANTO と⾔っています。ちゃんとやりきる
⼒と⾔っていますが、それを社員として持ちなさいよと、そういうメッセージなんですね。そうい
う⼒を持った社員になってくださいということです。 

どんな社員かというと、先ほどイノベーションを起こす⼈材と⾔いましたけれども、要するに⾼い
チャレンジングな⽬標に、これをひるまず挑戦していく。周りの、これは 1 ⼈ではなかなか難しゅ
うございますので、会社ですから組織としてやるのですが、組織として周りを巻き込みながら、い
ろんな、どんな⽅法論でやるのかも含めて議論をしながら、困難に⽴ち向かっていく。 

その中ではいろんな⼈がメンバーに⼊っておりますので、これは最近では多様性と⾔っております
が、その⼈たちの意⾒をしっかり聞く。1 ⼈ 1 ⼈の意⾒を尊重する。そのようなマネジメントをし
ながら、最終的な結果にコミットして成果を出していくという⼈物像を考えているということで。
このような⼈材が出てくるように今、CHANTO なる社内の活動をしているということでございま
す。 

ただ、最終的にコミットする、そして成果を出すと⾔っておりますけれども、必ず成功することと
は限らないわけです。要するに、⾮常にチャレンジングな⽬標を達成しようということですので。
ですから、われわれとしては成功だけでなくて、良い失敗というんですか。要するに次の教訓にな
る、そういう新しい道につながるような、そういう失敗であればまた評価するかたちで、私どもの
従業員には頑張ってもらいたいということで進めているのが、CHANTO ということで。 

そういうことをしっかりできる⼈材を、私としては⼈物像として描いているわけであります。 

三代：ありがとうございます。⾃律ですとかチャレンジ精神といったキーワードが出てきました
が、続きまして樋⼝さんにお伺いしたいと思います。 

野村さんのおっしゃる⼈物像、⼈材像を達成するための⼤⽇本住友製薬の⼈材育成の制度ですと
か、その結果としてのアウトカムについてお伺いできればと思います。 

樋⼝：なかなか⼈材が育成されたかどうかは測るのが難しいので、先ほど課題としても挙げている
んですけれども。 

⼈材育成の基本は、どこの会社もそうかもしれませんが、いわゆる OJT、仕事の中で覚えていっ
て、育成されて、⾃ら育っていくことだとは思います。 
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そういう意味では直属のマネージャーの教育、マネージャーが⼈を⾒つけて⼈を育てることが、す
ごく⼤事だと思いますので、そういう意味でいうとマネージャーの研修。研修だけでは駄⽬なんで
しょうけれども、研修にもかつてよりも⼒を⼊れてございます。 

それから CHANTO につきましては今、野村が申し上げましたように、20 ページにありますけれど
も、ちゃんとやりきる⼒はどういうものなのだというのは、執⾏役員 7 ⼈でございましたか、議論
をしまして。どういう要素に分けたらいいのかを特定し、今、社内に浸透を図っているところで
す。 

さらにそれをそういう定量的に表しにくいものではあるんですけれども、⼈事評価の中にも取り⼊
れて、ちゃんとやりきる、⾼い⽬標を掲げるとか良い失敗をするという⾔葉が出ましたけれども、
そういうものを⼈事評価に落とし込んで、いかにそれを浸透させていくかも並⾏してやっておりま
す。 

 

それから 19 ページ、全体の⼈材育成体系としては、ここに⽰しておりますように⼀番左側のとこ
ろは層別の研修でございまして、特に GM 強化と書いていますけれども、グループマネージャー
の研修を強化しているところでございます。 
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それからデジタルについては、全社員の底上げにあたるような研修と、それから全管理職に対する
研修。それからもう少し上のレベルの研修もやっております。 

リーダーと書いているところは、以前にもご紹介したかと思いますけれども、経営者を⽬指すよう
な⼈を研修する経営塾をトップに、それぞれのところで優秀な⼈材を育てていくやり⽅もしており
ます。それ以外にもたくさんありますけれども、以上です。 

三代：それでは次に、⼈材の中でもとりわけ競争⼒を左右する研究開発について、関連して⽊村さ
んにお伺いしたいのですが。 

御社のユニークな研究開発体制、研究プロジェクト制、バーチャルワンチームについてご紹介いた
だければと思いますが、いかがでしょうか。 

 

⽊村：予備資料の 18 ページに図が⽰してございますが、今、研究部⾨で採⽤しております研究の
プロジェクト制、バーチャルワンチームというものが⾮常に成果を⽣んでおりますので、簡単にご
説明させていただきます。 

プロジェクト制というのは、いろんな仕事を進める中でよく使われる⾔葉ではあるのですが、弊社
の研究で採⽤している研究プロジェクト制と申しますのは、研究、創薬のテーマを発案するとき
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に、多くの場合は 2〜3 ⼈の議論の中で若い⽅がアイディアを持ってテーマを⽴ててくるときに、
そういう情熱を持った⼈をリーダーというかたちで⼈事的にもアサインしまして。そのテーマがど
んどん⼤きくなっていくと、2 ⼈が 5 ⼈になり、10 ⼈になり、多くの場合は 20 ⼈を超えるという
⾮臨床の研究を経て、今度は臨床段階に⼊っていくことがあるわけですが。 

そのプロセスでリーダーの⽅が予算の執⾏権、あるいは⼈事の評価権も持って、他部⾨と折衝しな
がらプロジェクトを進めていくと。 

⼀⽅でラインは今まで、ともすればそういうテーマを管理する感覚で進めておったわけですが、む
しろそういう若い研究員の、情熱で進んでいくプロジェクトを横からサポートする、あるいはその
予算についての承認をしていくかたちに特化していくかたちで進めております。 

それが臨床に⼊っていくと、今まではまた臨床部⾨、開発部⾨がそのテーマを動かすわけですが、
実際のリーダーが今度は臨床部⾨に移って、それを引っ張っていくということを、この何年間進め
ております。 

バーチャルワンチームと申しますのは、そういう縦の所属組織、あるいはどういうプロジェクトに
属しているかということと関係なく、サイエンスの興味、あるいは創薬に対する問題意識に基づい
て、例えばここでは神経炎症、あるいは溜まりものと書いていますが、これは神経変性疾患、アミ
ロイドタンパクあるいはα-シヌクレインといったタンパク質がたまるわけですが、そういうメカ
ニズムに興味を持っている⼈がいろんな議論をして、その中からテーマを⽴ち上げていくという仕
組みでございます。 

こうしたものが社員のやる気と成果の創出にも⾮常につながっておりまして、当社の⼀つのクライ
テリアとしまして、開発候補の化合物を同定するノミネーションという段階がありますが、昨年な
どは過去最⾼の七つの開発候補のテーマが出てきたということでございます。 

アンケートその他でも社員の満⾜感が⾮常に上がったということで、⼀つわれわれが感じるのは、
新⼊社員の採⽤⾯接を毎年しておるわけですが、そういう若い研究員が⼤学に戻って、⼤⽇本住友
製薬のプロジェクト制、あるいはバーチャルワンチームは⾯⽩いよということを後輩に伝えている
ようでございまして。志望動機に⾮常に多くの⽅が、そういうシステムの中で働いてみたいと。1
⽇も早くリーダーになりたいということを⼝に出しておっしゃってくださることで、⾮常にこれま
でとの違いを感じている状況です。 

三代：ありがとうございます。今、やる気ですとか情熱ということをお話しいただきましたが、な
かなか社外の役員の皆様においては、そういう接する機会は限られてくるかと思うんですけれど
も。 
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この点について碓井さんにお伺いしたいんですけれども、⼤⽇本住友製薬はリサーチディビジョン
やデータデザイン室からの報告会を開催され、その報告会に社外の役員の⽅もご参加されていると
伺いました。 

そういった取締役会以外の場所で、会社の内実を理解する機会が多いのではないかなと感じたんで
すけれども、その点、ご参加されたご感想ですとか、社員の⽅とのインタラクションなどを教えて
いただければと思います。 

碓井：碓井です。私は今年の 6 ⽉から社外取締役で活動させていただいているのですが、⼤⽇本住
友製薬は研究開発部⾨や⽣産、それからデータ活⽤の部⾨、こういったところが研究発表会をやっ
ているんですね。そういったものをいくつかやっているのですが、かなりの部分、⼤半と⾔ってい
いのかもしれないくらい、私は全部参加させていただきました。 

実際、私が感じたのは、皆さん発表される⽅が⾮常に活き活きとして、私もいくつか質問をさせて
いただきましたけれども、⾃信を持って答えてくれるということで。歳の若い⼈もいるし、それか
ら歳を取った⼈も多分いるんだと思いますが、1 ⼈ 1 ⼈発表される⽅、それからそういった発表会
を運営される⽅、⾮常に活き活きとしているのと、それから⾃信を持っていることを感じました。 

テーマそのものも⾮常に質も⾼いし、それからいろいろな外部の⼤学であるとか、そういったとこ
ろのメンバーの⽅も⼀緒に参画されているということで、⾮常に質が⾼いなと私は感じています。
⾮常に感銘を受ける会議でした。 

それより何より、やっぱり実際に研究している⼈たちは、⾼い⽬標を持って取り組まなきゃいけな
いと。まずはじめは⾼い⽬標を、⾃分がやりたいって思うんですね。ところが、やり始めるとなか
なかうまくいかない。そのときにもっと頑張れよと、頑張っていいんだよと、失敗してもいいんだ
よと。⾼い⽬標にチャレンジしろという勇気を誰が与えてくれるかと⾔ったら、これは経営のトッ
プなんです。 

そういう意味で私が⼀番関⼼したのは、この研究発表会、こういう発表会で野村さんとか多⽥さん
が、必ず出るんですね。出て、私はびっくりしたんだけれども、お 2 ⼈とも研究者ではないんで
す。経営陣の⽅だったり、どちらかというと管理部⾨の経験の多い⽅。だけれども、⼀つ⼀つのテ
ーマに対してきちんとコメントできるんです。それだけ経営トップが研究開発やそういった発表会
に対して、コミットしているし、それから共感を持って経営を運営していると。会社を運営してい
るという実態を把握する中で、本当に関⼼しました。 
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ですから先ほどお話があったように、これで成果が上がってきているのは、研究開発の体制や、そ
れから仕組み、こういったものが⾮常にうまくワークし始めているんじゃないかなということで。
これは⼤いに期待できるなと、私は感じています。 

三代：ありがとうございます。先ほど遠藤さんからも⽣産技術の説明会、4 時間ご参加されたとい
うことでしたが、新井さんはどのようなご感想をお持ちでしょうか。 

新井：ありがとうございます。私は三つほど参加させていただいたのですが、やはり私がまず最初
に感じたのは、皆さんそれぞれパッションを持ってされているんだなと。 

各社員の⽅たちは、特に昨⽇の⽣産本部の報告でもそうだったのですが、患者さんのことを⾒据え
て頑張っていらっしゃるんですね。そういうパッションと、また先ほど申し上げましたけれども、
ちゃんとやりきることを、CHANTO という⾔葉をいろんなところで取り上げて、その CHANTO を
⾏動指針として、⾃分たちの⽬標をやり遂げようと、そういう強い意思が感じられました。 

三代：ありがとうございます。社外役員の皆様の関与度が⾮常によく分かりました。 
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三代：それではこのテーマ 2、⼈的資本に関連しまして、皆様のほうからご質問等ございました
ら、ぜひお願いしたいと思いますが、いかがでしょうか。 

 

質問者 2： ⽔を差すようで⼤変恐縮なんですけれども、製薬会社において研究開発テーマを社⻑が
理解する、それできちんとコメントをする。それは当たり前のことで、もしくはそういったことを
きちんと推進することこそが、製薬会社の基本的な成⻑エンジンであることは、これは論を待たな
いことで。 

あまりそこを今回、素晴らしいとおっしゃられても、それはわれわれはどこの製薬会社でも⾒聞き
していることだと私は思います。 

その上で、過去最⾼の七つの化合物が候補⼊りしたと。それはその事実だけを取ると⾮常に画期的
なんですけれども、過去がどうだったのか。全てデータとしてお⽰しいただけるのか。 

そしてさらには旧住友製薬時代から、ずっとこの⼤⽇本住友製薬の研究陣はやっぱり素晴らしい、
これまで特許出願でも⼤変先進的な研究を多数されている、セマフォリンとか、これまでになかっ
たものを出されているんだけれども、それが実際の製品になかなか結びついてこないこと。こここ
そがこれまでの⼤⽇本住友製薬の問題点だったのではないかと思いますけれども、その辺で今まで
の体制とどこが変わって、どこがより良くなっているのか。ここについてご解説をいただけないで
しょうか。 

⽊村：コメントとご意⾒をいただきまして、ありがとうございます。⽊村でございます。 

まさにセマフォリンをやっていたのが私でございまして、これまでのところとの⼀番⼤きな違いを
申し上げると、先ほど⾔葉で流してしまったので分かりにくかったかもしれませんが、研究の情熱
あるいは研究の成果の本質を説明して、承認を受け、あるいは次の研究の場合だったら臨床開発。 

あるいは臨床開発の中でのフェーズ 1、フェーズ 2、いろいろございますが、そういう層移⾏をす
るときの⼿間が⾮常にかかっていたと。そういうところにたくさんの情熱、エネルギーを要してい
る。結果として時間がかかるということになっていたのが、⼀つの要因ではないかと考えてござい
ます。 

それで今回のシステムでは、同じ⼈がどんどん進めていくと。単にそれは⼈が進めていくだけでは
ございませんで、部⾨間の連携がそのバックにあるわけですね。それがスムーズに進めるような下
地づくりをラインがしっかりしていることで、動きが⼤きく違ってきていると認識しております。 
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ご存じのように、製薬テーマ、創薬テーマは本当の意味の製品、薬になるまでに⾮常に⻑時間かか
りますので、それが患者さんに届くには多少時間はかかる、待っていただかないといけないかもし
れませんが、先ほどご説明したように、現場感覚としては⾮常に⼤きな違いが出てきているという
ことでございます。 

⼀つだけ加えますと、セマフォリンの研究が今、当社が進めている再⽣医療のベースになってござ
いまして。そのチーム、ネットワーク、あるいはサイエンスをまさに再⽣医療に⽣かしているとこ
ろでございます。 

質問者 3：今⽇ご紹介を初めていただいた KPI と併せてお尋ねしたいんですけれども、⼈材育成、
従業員の育成に直接的に KPI をいろいろ、かなり⼯夫されて織り込んでいらっしゃるのは理解し
たのですが、最も重要なマテリアリティである⾰新的な医薬品の創出ですとか、サイエンス発展へ
の貢献に、⼈材育成の視点をもう少し盛り込めないのかなと感じました。 

ちゃんとやりきることをテーマにされている中で、層が次に進む数とかであれば、必ずしも質が⾼
くなくても数を稼ぐことも、場合によっては可能だったりするのではないかと危惧しますし。むし
ろとりあえず数だけいったん稼いでおいて、質が伴っていなければその次の段階で、いずれ⾏き詰
まったりすることも多いのではないかと思います。 

⼈材育成のための⼈材育成じゃ意味がないわけで、仕事に、この最も重要なマテリアリティの達成
のために⽣かしてこその⼈材育成だと思います。 

つくりたい企業⽂化、挑戦することを成し遂げたことが反映されるような KPI の設定ですとか。
あるいはちゃんとやりきることにつながるような KPI の設定を、この⾰新的な医薬品と医療ソリ
ューションの創出などのマテリアリティに織り込むことは、もう少し⼯夫の余地があったのか。こ
の KPI 設定の過程における、議論をご紹介いただければと思います。 

野村：研究の⼈材育成と⾔いますか、さっき説明が⽊村からありましたけれども、プロジェクト制
というのをやっています。 

20 代の⼈でも、プロジェクトリーダーになれるわけです。そうしますと、そういう若い⼈がリー
ダーになって予算もやります。⼈事評価もします。そうじゃないと求⼼⼒が⽣まれませんので。そ
れでグループをマネージしていく。そうすると、これは⼀種のベンチャーみたいな、ミニベンチャ
ーみたいな感じ。そういう中でプロジェクトリーダーがプロジェクトを進めていく上で、⾮常に揉
まれてくるわけですよね。 
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そういう意味では、⼈材育成という意味では、オンザジョブなんですけれども、これは⼤変貴重な
経験になっていると思います。 

プロジェクトリーダーをやった⼈って⼤抵、ものすごく成⻑しています。ですから、プロジェクト
として進めて、例えば化合物によって運、不運は若⼲あるかもしれませんけれども、プロジェクト
リーダーが進めてくることによって、層が上がっていくことは、やはりプロジェクトリーダー、あ
るいはそのプロジェクトリーダーを⽀えている⼈たちの能⼒、経験、それが格段に上がってきてい
る証左ではないかなと私は思っております。 

社⻑、会⻑が研究の報告会に出るのは当たり前だというご指摘もありましたけれども、これは何年
か前の報告会と最近のプロジェクト制になってきたときの報告会を⽐べると、研究者の顔、活き活
きしている、パッションというんですか。これが全然違うんです。 

そういう意味では随分、研究の⽅々の研究に対する取り組み、あるいは経験値というか能⼒と⾔い
ますか、それが上がってきたなというのも、われわれとしては感じています。 

ただ、もちろん外部の皆様はそういうところに出る機会がないので、そこまでお伝えできないのは
あれなんですけれども。ただ、やはり層が上がってくるのは、その背後にそういう⽅々がいて、そ
れを動かしているという、そこをご理解いただけないものかなと思います。 

もちろん、われわれとしても実際研究の臨床のところは、これは⽬に⾒えているので分かるんです
けれども、研究のところはいろいろまだ、いろんな守秘的なことがたくさんありますので、なかな
か公表できないところはあるのですが。なんとかその辺は表現したいと思うんですけれども。ただ
今のところ、ステージアップがどうなっていますかということをお知らせすることで、なんとか代
替できないかとは思います。 

多⽥：先ほどの研究活動が製品に結びついていないという⾮常に厳しいご指摘は、これは事実でご
ざいますから、⾔い訳のしようがないわけでありまして。 

ただ、ものが研究からいくら出てきても、開発されてそれが製品にならないというこの事実、この
ことに対して、われわれがどういう⼿を打っているか、どういう反省をしているかについては、⼀
⾔だけ触れておきたいです。 

今のこのプロジェクト制の中で、開発の⼈が従来は⾮常に壁がありまして、研究と開発に壁があっ
て、臨床に⼊れば突然に研究から開発の⼈がやるんだというやり⽅だったんですけれども、開発の
⼈が最初の研究の後期の段階から、チームに、プロジェクトに⼊りまして、それで開発的視点でい
ろいろ意⾒を⾔って、中⾝を充実させていくという。 
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このプロジェクト制、さっき説明されなかったんですけれども、われわれが期待していますのは、
開発ステージで死んじゃうことをできるだけなくすためにはどうすればいいかは、⼀つはそういう
ことなんじゃないかと。それは改善点としては進めております。 

なにぶん時間がかかるので、皆様⽅にとっては何をしておるんだということで、製品がなかなか出
てこないものですから、苛⽴たれる点はよく分かるんですけれども。そういう意味での努⼒は進め
ていることは、少しご理解いただきたいと思います。 

三代：ありがとうございます。 

それではお時間になりましたので、ここでパネルを終了したいと思います。ご指摘、サジェスチョ
ン、ありがとうございました。 

原⽥：三代様、パネリストの皆様、ご参加くださいました皆様、どうもありがとうございました。 
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質疑応答 

 

原⽥：それでは質疑応答に移りたいと存じます。司会が名前をお呼びしましたら、ご所属とお名前
の後にご質問をお願いいたします。 

質問者 4：ありがとうございます。 

社外の⽅々にお伺いしたいのですが、先⽇の⼤塚製薬との包括的な提携の件です。私たちは会社さ
んの説明はこの間、セカンドクォーターではお聞きしているので、会社さんのご意⾒は理解してい
るつもりなのですが、株式市場の中には、私も割とそう思うのですが、ちょっと安売りだったので
はないかと。⾮常に⼤きな価値のあるものを、という印象がぬぐえない部分があります。 

お聞きしたいのは、社外の⽅々は議論の中で、会社側の説明にどのくらい納得されたのか。あまり
納得できていない⽅もいらっしゃったのかどうか。その辺り、どういう議論があったのかも含め
て、情報を共有していただけると助かります。 

原⽥：ありがとうございます。それでは跡⾒取締役から、お願いいたします。 

跡⾒：⼤塚製薬との共同開発に⾄った薬剤は、先ほど研究活動が製品に結びついていないという厳
しいご指摘があった対象の、期待できる薬剤だったんですね。われわれは数年、かなり次を期待し
ている薬剤でした。 

今のご質問のことでいうと、私は⼗分取締役会で納得いたしました。今の Roivant 社関係に投資し
たもの等を考えて、⼤⽇本住友製薬の財務状況等を考える。そしてまた提携する相⼿を数社検討
し、その中でアメリカにおけるノウハウを持っている。そしてまたともに製品化領域で協調できる
という説明がありまして、私が調べてもそのとおりだということで。 

安売りと⾔われると、それは急なことと⾔いますか、ある程度早急に進めなくちゃいけないという
ことで、そういうことを勘案すると適切な提携であったと感じております。以上です。 

原⽥：跡⾒取締役、ありがとうございます。ほかの取締役の皆様、ご意⾒追加ございますでしょう
か。碓井取締役。 

碓井：私も経験は浅いですが、納得いたしました。 
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いろいろお話を伺っていく中で、⼀つの症例に対しての薬として承認するにあたって、やっぱりか
なりのお⾦と時間がかかるということを踏まえて考えると、⾮常に素晴らしいものであるならばあ
るほど、いろいろな症例を早く取ったほうが私はいいのではないかと考えました。 

いずれにしましても、特許が切れればほとんど価値がない状態になってしまうので、そういう意味
でも良いものであれば、できるだけ多くの症例を早く取って、そして社会の役に⽴てるようなかた
ちにしていくこと⾃⾝が⼤⽇本住友製薬にとっても良いだろうと判断して、賛成いたしました。 

原⽥：碓井取締役、ありがとうございました。 

質問者 4：ありがとうございます。つまり経済条件も含めて、社外の⽅々は納得されたということ
ですよね。皆さんのご議論、⼤変勉強になりました。ありがとうございます、以上です。 

原⽥：ありがとうございました。 

質問者 1：2 点、せっかく社外取の⽅がいらっしゃるので、社外取の⽅にご質問させてください。 

グループ会社間取引利益相反監督委員会の実効性について、実際これが⼤⽇本住友製薬だけではな
くて、親⼦上場されている会社にとっても有益なスキームだとお考えになるのか。この点について
コメントをください。これが 1 点⽬です。 

もう 1 点は遠藤様にお伺いしたいと思います。遠藤様は NEC という⽴場で、親⼦上場をどちらか
というと⼦会社に抱えることもやりながら、今回この⼤⽇本住友製薬では少数株主の利益を守る⽴
場という、⼆つの役割をなされている⽴場から⾒て、⼤⽇本住友製薬の親⼦上場の意義をどう捉え
られているのかということについて、コメントをいただければなと思います。 

以上 2 点、よろしくお願いします。 

原⽥：社外取締役の⽅。新井取締役、よろしくお願いいたします。 

新井：では第 1 点⽬については、私からご回答申し上げます。 

この委員会におきましては、親会社とまず案件を正当性と、合理的であるかどうか、⽬的に従って
いることを検討して、親会社との取引として少数株主の⽅々の利益を害することがないかどうかを
中⼼に、議論を重ねてまいりました。取締役会にも報告をさせていただいております。 

その件につきまして、案件としては住友化学との合弁会社である S-RACMO 設⽴の件を、2020 年
度は検討させていただきました。その点につきまして、やはりこの委員会は第三者の社外取締役の
みで構成されていますので、⾮常に公平な⽴場で議論が重ねられたと考えております。そういう意
味でも、親⼦会社間の利益相反する取引の場合には、有効ではないかと考えております。 
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今後は個別の案件と同時に、プロセスについても⾒ていこうと。監督していこうと考えておりま
す。以上です。 

原⽥：新井取締役、ありがとうございました。2 点⽬につきましてでしょうか。 

遠藤：⼀番ご質問になりたいポイントは、どの辺でしょうか。 

質問者 1：親⼦上場って⼀般的には少し、世の中的にはあまり良くないということで、資本コス
ト、少数株主の利益を毀損する⽅向にいくんじゃないかという懸念を持たれているということで、
解消しましょうという流れがある中で、⼀⽅で多⽥さんが、ガバナンスの⼀丁⽬⼀番地で、少数株
主に親⼦上場を認めてもらうことが必要だとおっしゃっていたので。 

その⽴場からご覧になって、上場企業として⼤⽇本住友製薬がいる意味、ここをどうお考えになる
かということが聞きたいところです。 

遠藤：親⼦上場という状態が出てくるのは、⼦会社のほうがだんだん価値をつくる能⼒が⾼くなっ
てきたときに、資本強化という観点で上場していく、その⼀つの過程としてそういうかたちがある
んだと思います。 

そういう意味では現在の住友化学が親会社でおありになって、独⽴して⼤⽇本住友製薬が上場する
のではなくて、親⼦関係を持ちながら上場する意味合いが、まずどこにあるかというと、私も最初
よく分かっていないところがあったのですが、実際の住友化学が持っている技術そのもの、それか
ら⽣産技術も含めてですけれども技術、そういうものが⼤⽇本住友製薬の開発の観点から、⾮常に
役に⽴つ部分が⾮常に多いことは確かです。 

だからそういう意味で、今の親⼦上場がそれなりの両社のメリットをうまく使っているなという感
じは、私⾃⾝は受けています。 

ただこれから⼤⽇本住友製薬が⼤きな発展をしていこうとしたときに、さらに⼤きな資本をつかま
えていくかたちになることも、⼗分想定されるので。その場合に親⼦上場がそのまま続ける意味が
あるかどうかは、別問題かなと私は感じています。 

ただ、今の⼤⽇本住友製薬の規模で住友化学の技術をうまく使いきる観点からは、今はその過程の
⼀つとして親⼦上場があるのかなという気がして、感触を持っております。 

質問者 1：⼤変クリアな回答をありがとうございました。以上です。 

原⽥：ありがとうございました。 
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質問者 5：少し今回テーマが違うかもしれませんけれども、この 2 年ぐらいで医薬品業界の ESG
はすごく拡充したと思うんです、充実したと。その先陣を切られたのは多分、御社がそのうちの 1
社であることは間違いないと思うのですが、今回いろいろ他社さんのバリューレポートとかを拝⾒
すると、ほとんど皆さん同じ⽅向を向いているんです。 

今回たまたま気候変動とか排ガスとかいう問題が出てきたので、それを取り上げたのは意味が分か
るのですが、医薬品会社の社会的使命は新薬をいかに早く提供して、患者の、または患者の家族の
⽣活の質を上げていくかということ。この部分がどんどん、どんどん⽋落していって、このままい
くと ESG ってあまりにも美化され過ぎていて、はたしてサステナブルなのかどうかという疑問を
今年はすごく感じたのですが。 

この辺をもう少し、例えば御社が取り組んでいる再⽣医療とか、中枢でも何でもいいんですけれど
も、もっとそちらのほうをフォーカスするようなかたちでの KPI、これを⽰していくべきではない
のかなと思うんです。 

それからもう⼀つ、⼈材育成のところでいうと、例えば外部への論⽂投稿、これが⼀つの KPI に
私はなるんじゃないかと思うんです。これはニアリーイコールで、多分知的財産の保護にもつなが
ると思うんですけれども、この辺、今後の御社の ESG、それから業界の中の ESG をどうお考えに
なるか。 

医者としての⽴場ですね。あまり展望は関係ないですよね。開発もあまり関係ないですよね。そう
いったところをどうお考えになるのかをお聞きしたいです。よろしくお願いします。 

原⽥：では跡⾒取締役、お願いいたします。 

跡⾒：医学者としてどう考えるかと⾔われますと、どうなんですかね。environment、social、
governance、いろんなものがどういう経緯で出てきたのかということが、最初疑問を持ったんで
すね、実は。 

特にそれを標榜しているところにファンドが投資することが書いてあって、⼀体そういう由来は何
か。これはわれわれ科学者としての悪いあれかもしれません。何かデータがあるのかどうか、きち
んとしたエビデンスがあるのかどうか。そこがなんとなく納得できないです。 

今⽇話題に出なかったんですけれども、報酬の問題でもインセンティブを上げろという改正があっ
て、かなり厳しくそれを⾔われている。インセンティブを上げると会社の業績が上がるのかどう
か。そういう具体的なエビデンスがあるのかどうかを、事務局の⽅に私は何回も聞いたことがござ
います。あまりはっきりしたエビデンスがどうもない。 



 
 

 

40 
 

医学のほうからいうと、偉い⼈が⾔った意⾒はエビデンスレベル最低なんですね。そういうのを押
しつけられても困るなということで。だから ESG に関しても、それが本当にどういう意味がある
かを科学的な根拠をもとに説明する、やっぱり責任がどこかにあるんじゃないかという気がするん
ですね。ということで、すみません、いいですか。そのようなことを感触として感じております。
以上です。 

質問者 5：本⾳をお聞きしました。ありがとうございます。 

原⽥：ありがとうございました。 

それでは次の⽅、ご質問をお願いいたします。 

質問者 6 ：ありがとうございます。 

ハイブリッドなので、そちらの雰囲気が分からずに聞くのはいろんな意味で気が引けるんですけれ
ども、お伺いします。 

先ほどの⽅の質問にもありましたが、⼤塚製薬とのディールをやったことによるいろいろな影響が
出ているんですけれども。⼀つは御社の利益が半分になっちゃうと。でも⼀⽅で⼤塚製薬と⼀緒に
やれば、半分になるより利益が増える。結果として取り分が増えると、こういうロジックであるは
ずなのですけれども。 

Roivant 社もそうですし⼤塚製薬もそうなんですけれども、結果的にアライアンスの時代とはい
え、御社は 100%コントロールできないものが増えているために、御社が結果的に利益がどのぐら
い落ちてくるのかは⾒づらい案件が増えています。 

だからどうだと⾔うつもりはないんですけれども、そういったものをうまく御社にとっての価値が
ネットでプラスなんだというものの、議論とか説明が少し⾜りないのではないかと思っておりまし
て。 

それについては、もう組んだものはその価値を上げてほしいと思うんですけれども、今後⼤塚製薬
のディールにしても Roivant 社のディールにしても、結果的に御社にとってプラスなんだという宣
伝と⾔いますか、議論と⾔いますか、そういったものをやっていただけたらもっと良いんじゃない
かなと思うんですけれども、コメントをいただければ幸いです。 

原⽥：社外取締役の⽅でコメントをいただけませんでしょうか。または野村さん、お願いできます
か。 

野村：どうも、ご質問というよりご意⾒だということで理解しております。 
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私の⼒が必ずしも⼗分でなくて、⼀応今、おっしゃるようなことを私としてはお伝えしているつも
りなのですが、まだそこが⼗分伝えきっていない、そういうところがあるのは私の責任だと思いま
すので。これからもう少し、説明の仕⽅を考えていきたいと思います。 

確かに Roivant 社傘下のマイオバント社というところは、われわれがマジョリティではあります
が、上場会社であることからすれば、なかなかコントロールが難しい。⼤塚製薬も⼀応フィフティ
フィフティなので、そこのところも難しいだろうというお考えだろうと思います。 

ただ、マイオバント社のほうは上場会社ですから、なかなかコメントしにくいのでしませんが、⼤
塚製薬については、これはもしかしたら⽶国の会社様とこういう契約をすると、そこはなかなか難
しくて。お互いに利害が相反し、なかなか難しい、前に進みにくいこともあるかなと思っておりま
したけれども。幸いなことに⼤塚製薬とお話ができ、私も⼤塚製薬の井上社⻑ともよくお話をし、
この辺については 50、50 ではありますけれども、これは本当にアライメントは取れているんです
ね。 

ですから、そういう意味でそういうコントロールができないことによるデメリットは、私としては
あまり感じていない。むしろ⼀つの共同体として、しっかり前へ進めることができる。そういう契
約であると考えておりますので、コントロールができないことによって、われわれが何か失うもの
があるのではないかということについてのご懸念は、ないのではないかなと私は考えています。以
上です。 

多⽥：多⽥です。さっきの研究活動が製品に結びついていないというご叱咤に関係するんですけれ
ども、この⼤塚製薬の開発⼒は、この分野では⾮常に優れているわけです。だからわれわれの⼒
と、それから彼らの開発における⼒をうまく合わせることによって、成功しなければならないもの
がきっちりと成功するという、そういう期待も裏にあるわけです。 

だから確かに表の数字だけ⾒られると、損得勘定がどうだこうだというのがございますが、成功し
ていくらですから。成功するための相⼿としては⾮常に期待のできる⽅々だなというのが、もう⼀
つの認識であります。 

そういう意味で開発⼒、研究ではなくて開発のところを強めなくてはならないだろうという先ほど
のご⽰唆については、外部の⼒をどうやって利⽤するかということも、⼀つのテーマとして経営の
中で考えていることもご理解いただきたいと思います。 

数字に出てくる部分だけではなくて、その背景に当社の弱みとか、そういうものをどうカバーする
かも考えた上で、このディールになっていることをご理解いただければと思います。 



 
 

 

42 
 

質問者 6：はい、ありがとうございました。以上です 

原⽥：ありがとうございました。それでは、質疑応答をこれにて終了させていただきます。 

以上で本⽇の説明会を終了させていただきます。本⽇は誠にありがとうございました。 

 

 


