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「花王グループ化粧品事業の目指す姿」説明会 質疑応答要旨 
 

日時   2016 年 9 月 12 日（月） 9:30 – 11:00 

回答者 花王株式会社 常務執行役員 

  株式会社カネボウ化粧品 代表取締役 社長執行役員 

  夏坂 真澄 

 

１． 固定費などのコストの問題点はもうクリアになっていて、ここからはブランド改革にいくという

ことでしょうか。将来的に化粧品事業のマーケティング費用（広告宣伝費+販売促進費）は、

競合に勝とうと思うと、世界標準の売上高比 25％ぐらいでは少ないと思います。エスティーロ

ーダーやロレアルは 30％ぐらい使っています。マーケティング費用を対売上高比率 30％ぐら

い使っていく必要があるのではと考えています。これから 3 年、10％の営業利益を目指す中

で、どのように費用を使っていくのか教えてください。 

 

まず固定費の問題があると思っています。固定費で大きいのが人件費です。人件費に関して

は１人当たりの生産性は上げてきていますが、ドラスティックに変わるところまで来ていませ

ん。美容部員の店舗配置を大きく見直して１人当たり、あるいは１店当たりの売上を上げるこ

とを、この２～３年かけてやらなければと思っています。こうした生産性の向上により少なくと

も３％ぐらいは人件費を下げたいと思っています。次期中期経営計画の中にそれを入れよう

としています。 

 

もう１つは製造コスト。小田原で品質担保も含めて設備投資をして、固定費が上がっています。

今は投資するべき時期なので、売上を上げることによって、売上高製造コスト比率を１％くら

いは下げていきたいと思っています。これも次期中期経営計画に織り込みたいと思っていま

す。 

詳細は開示していませんが、マーケティング費用は対売上高比率 25％使っています。問題

はブランド数、品目数が多いと、無駄が多いので、ブランドあるいは品目を絞り込むことによ

って、効率化が図れると思っています。 

 

もう１つは、サブブランドごとに行ってきたマーケティング活動を、１つの活動として集約するこ

とによって効果、効率を上げられると考えています。マーケティング費用の比率はグローバル

競合と比べてもそんなに低いわけではなく、使い方の問題が課題であると認識しています。 

 

２． 今のチャネル構成比が日本でどうなっていて、次期中期経営計画が終わる時にどういう姿を

描いているのか教えてください。 

 

ソフィーナは専門店でほとんど販売していません。GMS、百貨店、ドラッグストアなど販売チャ

ネルの中で、ドラッグストアが売上の 50％以上の構成比になってきています。ドラッグストア

の１店当たりの生産性が落ちていることが大きな問題です。小規模の店舗は効率が悪いの

で、大きくビジネスのやり方を変えていこうと考えています。ソフィーナは、新製品の iP により

基本ケア中心の展開に変え、ビジネス効率を改善します。化粧下地のプリマヴィスタは強くて

効率がよいので維持します。GMS と百貨店に関しては、店舗の再編の問題が出てきていま

すから、それに合わせてわれわれもしっかりやっていこうと思っています。 

 

カネボウ化粧品は、ブランドごとに違うのですが、GMS、ドラッグストアではナンバー２ですが、

残念ながら百貨店、化粧品専門店ではナンバー３です。課題はチャネルごと、価格帯ごとに

いろんなブランドを出していたという歴史の中で、強いブランドが育っていませんでした。今回、

グローバル KANEBO に集中して、専門店の上位店と百貨店を中心にグローバルに展開し、

伸ばしていきます。専門店が多いので、当面はそれに応じた品ぞろえにして維持、強化して
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いこうと考えています。GMS、ドラッグに関してはソフィーナと同じ問題で、少し店舗効率が落

ちているということに対して見直しを進めていこうと思っています。 

 

３． チャネル別・エリア別市場推移（P７）は、百貨店から専門店に客が流れているのか。あるい

は高齢化によって専門店での顧客単価が上がっているのか、顧客の流れと購買単価という

視点で説明をお願いします。 

 

中価格帯が、セルフ化粧品とカウンセリングに移行しており、百貨店ではメイクアップブランド

が強くなって増えています。当社の RMK や LUNASOL も伸びています。 

 

一方、専門店はメイクアップブランドがあまりありません。専門店はスキンケアが売上のドライ

バーです。もう少しメイクアップが加われば、もっと売上が伸びるチャンスはあると思います。 

 

４． 百貨店のメイクアップの伸びを支えているのは若い世代で、専門店の伸びは、機能性の高

いアンチエイジング等の単価の高いスキンケア需要で、年齢の高い方々が支えているという

ことでしょうか。 

 

そうです。専門店が若いお客さまを取り込めるかが課題ですが、逆にチャンスだと思います。 

 

５． マーケティングと売り方は、何がこれまでと変わるのでしょうか。 

 

カネボウ化粧品は、従来も五感設計でモノづくりをやってきました。それをよりシャープにやり

ます。スキンケアに関しては、従来は発売初年度しか宣伝をしませんでした。新奇性はない

かもしれませんが、注力する商品のマーケティングを継続してやっていきます。また、使って

触って分かってもらうために、店頭でのサンプリングや活動に力を入れていきます。本来やる

べきことをしっかりやっていくことが基本だと考えています。 

 

ソフィーナは、チャネルを横断して販売するソフィーナ iP とチャネルごとに違うサブブランドで

販売しているスキンケアをつなげるというやり方です。チャネルを横断して同じ商品を売ると

いうのは、他のメーカーは行っていないと思います。この iP を化粧品の世界を超えて、違った

入口からどうお届けするかが鍵だと思っています。 

 

百貨店でソフィーナ iPを１月から販売していますが、ソフィーナ始まって以来のリピート率を記

録しています。これからドラッグストアにも展開していきますが、期待できると思っています。 

 

６． 今後、Ｅコマース向けのマーケティング費率をどの程度上げていくのか、可能であれば教え

てください。またデジタルマーケティングに対する戦略は？  

 

Ｅコマースに関しては成立すべき要件が３つあると思います。１つは売っている商品の希少

性。２つ目は SKUの数。あまり多くないほうがいいです。通販メーカーの SKUは少ないです。

ネットで買う時に、画面をスクロールするのが大変なので、品目数が少なくないと売りにくいで

す。３つ目として価格です。瞬時に価格が比較できるので、価格政策が難しいと思います。そ

ういったこと考えると当社の事業の中でＥコマースは、日本では副次的な位置付けです。中

国では、販売する店舗を絞り込みましたので、むしろＥコマースを積極的に使っていこうと考

えています。市場とマーケットの成熟度と花王グループの持っている商品数やブランド数、そ

れからインフラを考えながらＥコマースを使っていこうと考えています。 

 

インターネット、SNS 等をもっとマーケティングに使っていかなければいけないと思います。日

本だけ見て商売していては駄目だと思います。 
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７． アジアでナンバーワンの化粧品会社を目指すということですが、売上と利益の目標はありま

すか。 

 

アジアでナンバーワンになるには、売上が 4,000 億円程度必要です。営業利益率は、カネボ

ウ化粧品もソフィーナもかつて達成していた、10％に戻すことを当面の目標にしています。一

般的にグローバルの化粧品業界の利益率は、15％が基本ではないかと考えています。30％

を超えると少し危険です。継続的な成長のためのマーケティング投資をしていないということ

ですから。15～25％ぐらいが強いブランドの条件だと思いますので、最終的には 15％、それ

以上を目指していきたいと思っています。 

 

８． 重点３ブランド、育成５ブランドでは、KANEBO と SENSAI の２つが、それぞれプレステージ、

ハイプレステージのスキンケアだと思います。スキンケアのプレステージがアジアで一番大き

いカテゴリーで利益も出ると思いますが、花王グループが少し弱いというところだと思います。

この２ブランドの戦略を教えていただけますか。 

 

SENSAI は、価格帯でいうと１万円以上です。百貨店ビジネスの中では、構成比が高くないの

で、大きな数字を期待するというよりもしっかりお客様作りをしていきます。アジアへの導入の

準備をしています。 

 

グローバルブランドKANEBOは 5,000円から１万円のプレステージの中で構成比が高い商品

ですので、売上の伸びは KANEBO でやっていこうと考えています。ハイプレステージとプレス

テージということで、SENSAI と KANEBO が相互補完関係になるよう展開していきます。 

 

９． 小田原に生産と研究を集約されましたが、研究の施設が東京から遠い印象があります。他

社はより都心に近いと思います。研究はマーケッターと近いほうがいいと思すが、いかがでし

ょうか。 

 

研究は、市場への距離と、製造との距離の関係があると思います。市場との距離は、新幹線

では時間がかからずに行けますし、今までもカネボウ化粧品に関しては小田原でコミュニケ

ーションをしていましたので、問題はないと思います。 

 

これまで分散していた生物科学研究所、香料研究所など、いわゆる基盤研究をしている人た

ちが小田原に集結したことで、トータルではプラスだと認識しています。ただ、ご指摘のとおり

研究が市場と離れないよう、マネージメントしていきます。 

 

10． 現在、中国の E コマースの売上比率と伸び率はどれくらいですか。次期中期経営計画の目

標は？ 

 

カネボウ化粧品ではまだ E コマースの売上は３割位です。もともと KATE TOKYO やフリープ

ラスが実店舗中心にやっていたためです。ソフィーナは、７割ぐらいです。実店舗で接客がで

きる店舗がないとお客様との絆が深まらないので、実店舗とＥコマースとのバランスを模索中

です。 

 

Ｅコマースは２桁で伸びています。一方、実店舗は少し絞り込みをしながらやっていますので、

E コマースほどではありませんが、それほどではありませんが伸びています。 

 

11． 現在約 2,500億円の化粧品の売上高を 2020年に 3,000億円超にするには、年５％の伸長に

なりますが、国内とアジアでどれくらい伸ばそうとしているのかを教えてください。また、免税

店事業はどのように考えているのかも教えてください。  
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国内では、市場が成熟していますので市場の伸びプラス２～３％の伸長を考えています。ア

ジアは、最低でも２桁伸ばさないといけないと思っていますし、過去２桁以上で伸びています

ので、それは十分可能だと思っています。 

 

免税店（トラベルリテール）事業は、花王グループは遅れています。カネボウ化粧品では今年

からトラベルリテールをマネージメントする体制をつくりました。非常に大きく伸びています。こ

れから加速していきたいと思っています。 

 

12． 国内市場はフラットだと思いますので、プラス２～３％は相当高いですが、そのドライバーが

今回のグローバル KANEBO と来期から始まるマス市場のところと考えればいいのでしょう

か。 

 

はい。高い目標と思いますが、スキンケアをしっかり伸ばします。グローバル KANEBO、ソフィ

ーナ、そして、カネボウ化粧品のマスを中心にして伸ばしていきたいと思っています。 

 

チャンスはメイクアップにあります。伸びているのはハイプレステージとマスで、花王グループ

は両方に強いブランドを持っています。Lunasol、RMK がハイプレステージ、マスには KATE 

TOKYO、media があります。中価格帯はどう構造改革していくかという課題はありますが、ハ

イプレステージとマスを両方とも伸ばしていきます。厳しかった 2013 年の美白関連製品の自

主回収前、自主回収後もメイクは大きく伸び続けています。 

 

昨年から media も KATE TOKYO に次ぐ第２ブランドに育っています。この秋からはコンビニエ

ンスストアでも売っていきます。伸びているメイクをベースに、今まで厳しかったスキンケアを

伸ばすことで、プラス２～３％の売上伸長は最低でも実現していかなければいけないと思って

います。 

 

13． 化粧品事業の営業利益率 10％達成のスケジュールを教えてください。 

 

今年、来年は、積極的にマーケティング投資をしていきますので、利益が大きく伸びるのは

2019 年、2020 年と考えています。それまでは利益を大きく伸ばすというより、将来に向け足

腰を強くしながら、売上成長を優先しようと考えています。 

 

 

14． 花王とカネボウ化粧品の統合は終わったのですか。 

 

統合はほぼ終わりました。今年１月に統合した販売会社で、十分なシナジーを出していくこと

が課題です。それはコストシナジーもありますし、売上シナジーもあります。取引から企業のト

ップ同士が会って、中期計画の像合わせをする取り組みへ進化しています。従来、化粧品業

界というのは個別店との交渉がビジネスモデルで、企業対企業ということはあまりやっていま

せんでした。これから成果が出てくると見ています。 

 

15． ソフィーナ iP の土台美容液はどれぐらい受け入れられ、どのぐらい定着したと見ればいいで

すか。 

 

百貨店で、estの化粧水を使っている方の40％強くらいの方が併用してくださるようになりまし

た。リピート率も最初の４カ月程で６割までいきました。ソフィーナ事業の過去最高のリピート

率です。これからも期待できると思います。 
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注意事項 

本資料に記載されている内容は、決算説明会の質疑をもとに当社の文責で要約したもので、その

情報の正確性および完全性を保証または約束するものではなく、また今後、予告無しに変更され

ることがあります。 

また、業績見通し等の将来に関する記述は、当社が現在入手している情報及び合理的であると

判断する一定の前提に基づいており、その達成を当社として約束する趣旨のものではありません。

また、実際の業績等は様々な要因により大きく異なる可能性があります。 

 


