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成長に限界はあっても、 
発展に限界はない
ローマ・クラブ「人類の危機」レポート『成長の限界』が出版されたのは1972年。 

このまま人口増加や環境破壊が続けば、資源の枯渇や環境の悪化によって100

年以内に人類の成長は限界に達する可能性が指摘されました。2004年に発表

された『成長の限界 人類の選択』では、再生する力を上回って排出を続けると、

人類は滅亡すると警告しています。また「成長」とは量的に大きくなることに対し

て、「発展」とは質的な改善もしくは新たな法則の構築を意味しています。しかし、

「発展」が物質的拡大を要する場合は、再生する力を超えない持続可能な範囲

でなければならないと説いています。

大量生産・大量消費・大量廃棄は世界の課題です。人々が毎日必要とする日用

品をコア事業とする花王にとって、その責任はとても大きいものです。私たちが

今向かうべき方向は、成長ではなく発展の道だと考えます。なぜなら、「成長」に

限界はあっても、「発展」に限界はないからです。
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豊かな生活のため、
すこやかな毎日を守る
日本が世界に先駆けて経験する高齢社会において大切なことは、

単なる「長生き」ではなく、「健康長寿」を実現することです。しかし

ながら、年齢を重ねると病気への抵抗力は弱まります。便利な生活

がもたらした生活習慣やストレスは、高齢者はもちろんすべての人々

の健康に悪影響を及ぼします。人々が自由に行き来し、関わりあう

暮らし方は、感染症のリスクを高めます。新型コロナウイルス感染症

やインフルエンザで経験しているように、病原菌やウイルスの進化に

よる耐性獲得は、治療の大きな障害となります。一つひとつは致命

的でない要因が複合的に絡み合って生じる慢性疾患や感染症は、

今後繰り返し直面しうる身近な脅威です。

花王は、「清潔な国民は栄える」を社是に、人々の生活に寄り添

う商品を提供してきました。私たちのミッションである「豊かな生

活文化の実現」は、「すこやかな毎日を守る」ことを基盤と考えて

います。花王が守るべき日常への脅威は、今後ますます大きく強く

なっていくでしょう。だからこそ、花王がなすべきことは、もう一段

高いレベルの予防であり、効果的な治療を助ける取り組みだと考え

ます。清潔・美・健康への貢献とともに、病気の不安からすこやか

な毎日を守ることこそ、今までも、これからも、花王がお役に立ち

たいことです。

4花王統合レポート 2021花王統合レポート 20213



Introduction  …………………………………………………………………………………………………………………… 1

│第1章│ Our Purpose and Vision
　社長メッセージ －世界の皆さまへ ………………………………………………………………………………………… 7

　花王のめざす事業全体像 ……………………………………………………………………………………………………… 13

　花王グループ中期経営計画「K25」…………………………………………………………………………………… 15

　〈執行役員座談会〉 ………………………………………………………………………………………………………………… 29

│第2章│ Our Strategy
　「K25」の達成に向けて ………………………………………………………………………………………………………… 33

　セグメントの再編 ……………………………………………………………………………………………………………………… 37

　セグメント別成長戦略
　　ハイジーン＆リビングケア事業 ……………………………………………………………………………………… 39
　　ヘルス＆ビューティケア事業 …………………………………………………………………………………………… 41
　　ライフケア事業 …………………………………………………………………………………………………………………… 43
　　化粧品事業 ………………………………………………………………………………………………………………………… 45
　　ケミカル事業 ……………………………………………………………………………………………………………………… 47
　〈事業部門長座談会〉 …………………………………………………………………………………………………………… 49

│第3章│ Corporate Governance
　社外取締役・社外監査役のメッセージ …………………………………………………………………………… 55

　コーポレート・ガバナンス …………………………………………………………………………………………………… 57

　リスク・危機管理 ……………………………………………………………………………………………………………………… 67

　コンプライアンス ……………………………………………………………………………………………………………………… 69

　役員紹介 ……………………………………………………………………………………………………………………………………… 71

│第4章│ Data Section
　財務・非財務ハイライト ………………………………………………………………………………………………………… 77

　外部からの評価 ………………………………………………………………………………………………………………………… 81

　財務データ ………………………………………………………………………………………………………………………………… 83

　ESG戦略の重点取り組みテーマと目標値 ……………………………………………………………………… 89

　会社情報 ……………………………………………………………………………………………………………………………………… 91

目次

「きれいを  こころに  未来に」
花王は2021年3月よりコーポレートスローガンを改訂しました。 
「人と社会、地球の“きれい”を通して、すべての命に等しく持続 
可能で豊かな未来を実現していく」という、私たちの新たな決意
を込めています。
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TOP
MESSAGE

社長メッセージ －世界の皆さまへ

社長就任にあたって

中期経営計画｢K20｣について

新型コロナウイルス感染症（COVID-19）の世界的流行により、お亡くなりになられた方々とそのご家族に謹ん
でお悔み申し上げます。そして献身的にご努力をされている医療従事者の皆さまとそのご家族、社会要請によ
りお仕事が困窮されていらっしゃる方々、不自由を余儀なくされている多くの皆さまに一刻も早く平穏な日常
が戻ることをお祈り申し上げます。

2021年度、花王グループは新たな中期経営計画
「K25」をスタートします。こころ豊かな暮らしに貢献
する花王の基本ミッションは変わることはありません。
一方、地球環境や人の生命にもっと目を向け、私たちは
あらためて、生きとし生けるすべての「未来の命を守る」
企業として、社会に欠かすことのできない存在をめざし
ます。
今、世界は混沌の中にあります。パンデミック、意見
衝突による人々の分断、そして地球環境問題は日々深刻
さを増しています。右肩上がりの経済神話は崩れ、明日
の生活がどうなるかを不安に感じている人たちも増え続
けています。花王は、多くのモノを作り、それらを消費し
ていただくことで、社会に貢献してきた企業です。しか
しその一方で、多くの物質とエネルギーを使い、廃棄物
を出している企業とも言えます。私たちは、消費を前提
としたモノづくりから、資源を循環させるモノづくりへ
と変貌させなければなりません。「数」と「量」の線形型
経済から、「質」と「絆」の循環型経済への移行をめざ
します。

豊かな生活は、すこやかな毎日があって初めて実現さ
れます。これから高齢化社会が深刻化する中で、病気を
繰り返す人や病気と隣り合わせの家族は年々増え続けて
いきます。私たちは、健康で豊かな生活を守るために、
病気の時間を減らすことに取り組むべきだと考えます。
生態系の保全と健康時間の延伸という２つの社会課題
解決目標が、今後、花王が注力する貢献領域であると考
えます。

私たちに課されたこの大きな課題は、これまでの経営
感覚や経験則では乗り越えられません。さらに、新型コ
ロナウイルス感染拡大の影響で、消費、働き方、社会全
体が大きな変革を余儀なくされる今後の10年は、花王
にとっても大きな転換期です。これまでの古きしがらみ
を一切断ち切ると同時に、良きこだわりを守り続けるこ
とが、2021年1月に社長執行役員を拝命した私に託さ
れた花王流｢両利きの経営｣であります。この二刀流の
経営を推進するために、これまでの経験と力をすべて尽
くす所存であります。

代表取締役
社長執行役員

長谷部  佳宏
「K25」策定にあたり、その前身となる｢K20｣ は、

2016年12月に公表し、特長ある企業イメージの醸成、
利益ある成長、ステークホルダー還元、この３つの目標
をかかげ、全社一丸となって進めてきました。
特長ある企業イメージの醸成に関しては、客観的に多

くの視点からのご評価をいただきました。特に、企業倫
理や企業の社会的責任を専門にする米国のシンクタンク
Ethisphere Instituteが毎年発表しているWorld’s Most 

Ethical Companies®において、世界最多の15年連続選
定、国際NGOであるCDPが実施した評価において、世
界の5,800社の中から、10社選定されたうち、花王は日
本初のトリプルAを獲得致しました。
事業に関しては、３つの1,000億円ブランド育成、ア

ジア事業の伸長、ケミカル事業の収益性向上などにおい
て成果を上げましたが、過去最高益更新の継続、実質
売上高CAGR＋5％、営業利益率15％は達成するに至
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りませんでした。2020年度の新型コロナウイルス感染
症拡大の影響を大きく受けましたが、要因はそれだけで
はありません。デジタル化対応をはじめとする未来型戦
略への変革の遅れ、大型新商品の目標未達、および未
来を見据えた新規事業創出が不十分であったと考えて
います。この点につきましては、｢K25｣にてしっかりと改
革を進めていく所存です。
ステークホルダー還元に関しましては、株主への連続
増配継続、社員への継続的な処遇アップと健康サポー

ト、顧客に対してはWin-Winの最大化の取り組み、社
会的課題に対しては先進的取り組みを率先して行いま
した。

ESGと資本効率を掛け合わせた企業経営の新機軸
（ROESG）という新しい指標においては、日本で3位、
世界で35位のポジションという評価もいただきました。
今後も引き続き、資本効率性を追求しながら、持続可能
な社会の実現をめざしていきます。

ありたい姿を描き、そして社員一人ひとりの力を最大
化するために、私たちが大切にしている理念のアップ
デートも検討しています。花王グループの企業理念「花
王ウェイ」は、2004年度に策定され、先人から引き継が
れた花王の良き精神を社員全員に広めるためのものと
して浸透していきました。当時、花王の理念として、すべ
ての原点となる礎として発出され、社員が一丸となって
実践してきました。一方、時代に合わせて変わらなけれ

中期経営計画｢K25｣について

｢花王ウェイ｣の進化について

｢コーポレートスローガン｣ の改訂について

「花王ウェイ」の進化に加え、2009年度に発表した
コーポレートスローガンを改訂します。花王が社会へ
の貢献を行うにあたり、その具体的な価値を「きれい」
という言葉で表現します。地球をきれいに保つこと、危
害をきれいに消し去り生命を守ること、皆と笑顔で暮ら
せるきれいな生活に貢献することで、人々のこころ豊か

な未来に貢献していくことを宣言します。花王のコーポ
レートスローガンとして、「きれいを　こころに　未来
に」をあらためて据えることにします。花王は、このス
ローガンを軸に、さらに一段高い社会への貢献を行なっ
ていきます。

ばならない部分に関しては、今回、新たな大転換期に合
わせて、アップデートの検討を開始しました。監修にあ
たっては、ESG部門統括のデイブ・マンツを中心に据え
て、グローバル視点で構築をめざしています。もちろん、
花王が大切にする生活者視点、絶えざる革新、正道を歩
む姿勢などが変わることはありませんが、花王の新たな
精神的支柱となる「The Kao Way」を2021年度中に発
表する予定です。

「K25」策定にあたっては、プロジェクトメンバーと多
くの世界各国の社員との対話をベースとして、花王が次
にめざす方向性を検討してきました。今後の企業がめざ
すべき方向性は「持続可能な社会の実現」ですが、これ
に反する活動を全て取り除くことは容易ではありません。
しかし、花王は、サステナビリティ以外の退路は断ち、
前に進むことに決めました。それが、｢Sustainability as 
the only path｣というK25ビジョンにつながりました。
その意味合いから、｢未来の命を守る｣という言葉と同
義です。
これまでの花王の中核事業は、人がすこやかに暮らす
きれいな生活への貢献、同時にきれいな地球環境を守
る生態への貢献でありました。そしてこれから、人の命
そのものを危害から守り、幸せに暮らす時間を増やす生
命への貢献も強めていきます。私たちは、３つの「生」に
関わり、生きとし生ける、すべての未来の命を守る存在
をめざしていきます。

2030年までに持続可能でよりよい世界をめざす国際
目標であるSDGs（Sustainable Development Goals)
を見据え、花王は３つの方針を立てました。１つ目は、
「持続的社会に欠かせない企業になる」ことです。これ
は、社会的課題解決に向けて前進しながら、経済発展の
両立を果たす企業の姿であり、多くの企業を牽引する存
在となる覚悟を表しています。つまり、社会課題解決に
つながるESG投資を、未来の循環型事業につなげるこ
とであり、また、サステナブル自走社会をリードすること
で、事業を発展させることをめざしています。

２つ目の方針は、「投資して強くなる事業への変革」を
掲げています。これは、次なる利益ある成長のために、
市場、競合、お客さまにとってダントツの事業をめざして
いく方針です。拮抗する事業は、多くのコストがかかり、
価格競争などに陥りやすい。しかし、独創的な価値提供
に優れた事業は、長期にわたり安定した利益を生み出し
ます。
これら２つの方針を実践していくのは社員ですが、こ
れまでの働き方では非常に難しく、より柔軟に考えてい
くことが大切です。そのため、３つ目の方針では、「社員
活力の最大化」を掲げています。人の力は、働き方やモ
チベーションによって大きく変わります。自社で何もかも
完結するという意味の“自前主義”から脱却すれば、力
は何倍にも増えます。社外との協業を率先的に進めるこ
とで、自社にないノウハウや能力との組み合わせが可能
となり、実現できる事業は飛躍的に増えます。異なるも
のが交わることにより、いわゆる新結合が起こります。そ
のために、これまでよりも一人ひとりが挑戦しやすい環
境を醸成するために人事制度も変えました。この新しい
人財の評価制度Objectives and Key Results （OKR）
に関しては、別ページにて説明します。
この３つの方針に沿って目標を達成すると、結果とし
て、売上と利益は過去最高となり、多くのステークホル
ダーの期待にお応えすることになると考えます。

社長メッセージ －世界の皆さまへ
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代表取締役
社長執行役員

最後に

社員活力の最大化

人の力は働き方やモチベーションによって大きく変わ
ります。そして、企業が強くなるためには、ワクワクした
社員の活力は欠かせません。人は挑戦的な目標を掲げ、
それを成し遂げた時に最もやりがいを感じるのではない
でしょうか。この姿勢は、これまで花王が発展してきた
原動力でもあり、それを強く推進するためには、これま
での目標管理型KPIでは限界があると考えました。その
ため、社員一人ひとりが、自ら掲げる大きな挑戦を通じ
て自身が宣言し、その達成に向けて前進する度合いを評

価する、OKR（Objectives and Key Results)の導入を
決めました。このOKRは、KPIなどの減点法ではなく、
成果を加点する方式です。全社員が一人ひとりの活動を
知ることができ、お互いが学び合い、助け合い、必要と
するOne teamの形をめざします。このOKRは、社内だ
けではなく、社外との取り組みにおいても有効です。こ
れまで以上に社外と組み、自社だけでは到達し得ない目
標実現に挑みます。

2021年度から始まる｢K25｣ は、次なる利益ある
成長のための土台づくりと考えております。世界には
COVID-19の影響がしばらく残ることが予測されます
が、会社の持続的な発展のためには、新たなビジネスモ
デルを構築しながら、基盤となる既存事業を同時に強化
しなければなりません。ステークホルダーの皆さまには、
花王の現状と目標および進捗をできる限り公開しなが
ら、丁寧に説明を尽くしてまいります。そして、未来発展
型のM&Aを積極的に推し進めるとともに、これまでこだ
わってきました連続増配も継続していく所存です。
花王は、｢未来の命を守る｣を新たに宣言し、人の生

命、生活、生態を守る欠かせない存在となることをめざ
します。そして、勇気をもって新たなことに挑戦し、お
客さまの新しい常識となる「よきモノづくり」を進めて
いきます。

集積型事業ポートフォリオとデジタルライフプラットフォーム

グローバルな発展を見据えた場合、企業には大きく２
つの選択肢があると考えています。ひとつは、強い事業
に特化して専業拡大をめざす方向です。もうひとつは、
新たな事業をつなげて投資当たりのアウトプットの効率
を上げるコングロマリットの方向です。私は、世界が急
速な変化を見せる中、コアとなる既存事業の拡充に専念
するだけでなく、新たな事業を探索しなければ、経営の
安定性と飛躍的な発展は両立しないと考えています。商
品によるイノベーションも大切ですが、新しい事業モデ
ルの創出と獲得で独自の世界をめざす道こそが花王の
活路だと考えます。
ただし、単にコングロマリットな企業では世界に通用

しません。既存事業と新事業両方に共通となるコア軸が
必要ですが、これからの数十年は間違いなく世界中で切
迫した社会的課題の解決が大きな潮流となり、これが花
王の中軸方向であると考えます。花王は、多様な視点、
多様な技術、多様な事業が集積して、お客さまの難題を
解決する企業として、グローバル拡大をめざします。そ
のために、これまでの事業の括りを社会への貢献軸でま
とめ直し、各部門のこだわるべき貢献領域も明確にしま
した。
また、先端技術を活用したサービス拡大においても、
高い精度のデータをどれほど網羅的に活用するかが重
要となります。花王は、環境技術で産業界に広く貢献す
るとともに、その環境配慮型の衛生用品が生活環境保
全に役立つこと、そして人体を網羅的かつ徹底してケア
し、人の美や健康の分野に貢献してきました。事業管理
上の都合でカテゴリーはセグメント化されますが、生活
者の立場から考えると、カテゴリーには境目はなく自然
につながっているはずだと考えています。
その生活シーンの中で、花王が唯一手の行き届かない
領域があります。それは病気になった時です。患者が経
験する道のり、いわゆるペイシェントジャーニーと呼ば
れる検査→治療→寛解→予防というサイクルにおいて、
花王はヘルスケア領域の予防、感染防御を中心とする業
務品にて事業を進めてきましたが、病気そのものに対す
るアプローチがないために、より深刻な悩みに対応する
事業、商品開発が弱かったと言わざるを得ません。

しかし今、花王の本質基盤研究は、多くの他分野・
他社との協業により、病気の人の生活（ペイシェント
ジャーニー）と健康な人の生活（ライフジャーニー）の
両方をつなげる高度のモニタリング技術を保有していま
す。そして、難治性疾患のための治癒技術についても、
脳科学、行動科学、皮膚科学の深化により研究を深め
てまいりました。私たちのめざすライフケアとは、この２
つの世界を行き来する常時支援型のヘルスケアをめざ
す領域となります。そして、プレシジョンライフケアとは、
まさに精度の高いモニタリング技術を基盤として、その
人の健康時間を守る事業の姿を示しています。高齢化と
医療費の切迫度から考えて、これからは在宅診断・治療
が一般化していくと予想しています。その中で、花王が
注力すべき治療は、感染症と難治性疾患だと考えていま
す。病原が変異するなど、多くの因子が絡む難治性疾患
は、生活全体からのアプローチと個人特有のアプローチ
の両方が必要であり、その全ルートからの本質的介入が
有効であると考えられるからです。
花王では、既存のカテゴリー事業について、革新して

いくことを“Reborn Kao”と呼び、これまでの花王スタ
イルとは異なる生命にまつわるサービスを主体とする
事業を総称して“Another Kao”と名付けました。そし
て、生活者を知るモニタリング技術を中核としたデジタ
ルライフプラットフォームは、その両方の基盤プラット
フォームとして構築していきます。さらには、このプラッ
トフォーム自体が、多くの他社と連携する花王の新たな
ビジネスモデルそのものになることをめざします。
線形型経済から循環型経済、豊かな社会とすこや

かな毎日の両輪を考えた場合、花王の次なる飛躍は、
人にも地球にも負荷をかけないモノづくりであり、効
果が最大限となる価値の提供であると考えます。最小
限の資源で最大限の価値を届ける“Maximum with 
minimum”は、これからの花王のこだわりとして大切に
していきます。

社長メッセージ －世界の皆さまへ
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｢集積力｣とは、｢総合力｣と対比した意味で用いています。一般的に、総合力（Total power）は全体としての総和となる
力を意味しますが、集積力（ Integrated power）は異なる力の相乗力または新結合による新たな力と定義します。世界の社会的課題を「集積力」で解決する会社に

花王のめざす事業全体像

企業理念
花王ウェイ

正道を歩み信頼を築く
ガバナンス

微細界面制御をコア技術
とする
本質研究

商品と技術のマトリックス
視点の
知的財産

共創共栄をめざす多様な
取り組み
協業・連携

挑戦型人財制度と運用
人財・ノウハウ

EVA経営を具現化する
財務管理

多様なパートナー

環境問題
・地球温暖化
・ 海洋・水質・土壌・
大気汚染
・森林破壊

高齢化
・健康寿命の延伸
・ 医療保険・社会保障
制度
・医療福祉

パンデミック
・ウイルス感染症
・細菌感染症
・原虫感染症

多様化
・ 商品点数の 
異常増加
・ 虚偽誇大広告、 
匿名性の悪用

「K25」 Vision
未来の命を守る

Sustainability as the only path

Mission
豊かな生活文化の 

実現

Integration     & Creation

集積　 と創造

〈基幹事業〉

開発研究 基盤研究

事業DX（UX、CRM、D2C）※ デジタルプラットフォーム

事業・販売・生産 ビジネスモデル

メディカル
罹患予防・検査・治療の 

社会貢献

● 従業員 ●  顧客 ● 生活者● 株主・投資家

デジタル
身体モニタリングを
活用したプレシジョン
ライフケア貢献

サーキュラー
エコノミー

物質循環・エネルギー再生を
めざすポジティブリサイクル

〈新創成事業〉
Another KaoReborn Kao

ハイジーン＆ 
リビングケア

ヘルス＆ 
ビューティケア ライフケア化粧品ケミカル

Me
人が危害から守られて 
笑顔で暮らせること

We
社会が持続的に 
豊かであること

Planet
地球が持続的に生きる 
場として保たれること

花王が注目する 
社会的課題 花王の強み

主なステークホルダー

事業活動とアウトプット 花王がめざす未来  
2025年

生活・生態課題への事業貢献 生命課題への事業貢献

P.47 P.39 P.41 P.45 P.43

P.26

P.24P.23

P.7

社長メッセージ -世界の皆さまへ

P.10

P.57

P.26

P.25

P.26

P.25     

座談会

P.29P.27

P.49     

P.24     

P.35     

※  DX ：デジタルトランスフォーメーション 
UX ：顧客体験（ユーザーエクスペリエンス） 
CRM ：顧客との関係性構築（カスタマーリレーションシップマネジメント） 
D2C ：直販（ダイレクト to コンシューマー）

13 14花王統合レポート 2021 花王統合レポート 2021

│ 第1章 │ Our Purpose and Vision │ 第1章 │ Our Purpose and Vision

│
第

1
章
│

  O
ur Purpose and Vision



花王グループ中期経営計画「K25」

花王は2030年までに、グローバルで存在価値ある企業“Kao”をめざしています。
「K25」はその目標を実現するための重要な通過点と位置づけています。

ESG経営をさらに推進し、社会貢献と財務成長の両立を
はかります。メリハリある投資をして既存事業を強くする
とともに、本質基盤研究で培った独創的な技術資産をも
とに、多様なパートナーと協業し、事業を発展させていき
ます。また、既存事業と新規事業の両方を革新する特長
あるDXも強く推進します。社員一人ひとりが挑戦できる
環境をつくり、活動生産性を高めていきます。

ESG経営に大きく舵を切り、取り組みを一層
強化したことで、持続可能な社会に貢献する
企業としてのイメージが国内外で向上すると
ともに、外部機関からも高い評価を得ました。
ステークホルダーへの還元にこだわり、株主
への連続増配維持をはじめとする目標を達成
しました。

主な成果

重点施策

2021-2025年度

中期経営計画

「K25」
1  持続的社会に欠かせない企業になる
2  投資して強くなる事業への変革
3  社員活力の最大化

営業利益

4,000億円営業利益

2,500億円営業利益

1,756億円

売上高

2.50兆円
売上高

1.80兆円
売上高

1.38兆円

● 持続的社会に欠かせない企業
● 高社会貢献&高収益グローバル企業
● ステークホルダーへの成長レベル還元

2030年度 売上・利益　過去最高
数値目標
売上高 2.5兆円  
営業利益 4,000億円  
増配継続 41期連続 

2025年度 売上・利益　過去最高伸長

数値目標

売上高 1.8兆円
営業利益 2,500億円
増配継続 36期連続

〈３つのこだわり〉
● 特長ある企業イメージの醸成
● 利益ある成長
● ステークホルダー還元

2026-2030年度

2030年までに達成したい姿

グローバルで
存在価値ある企業“Kao”

2017-2020年度

中期経営計画
「K20」

2025年度 目標2020年度 実績 2030年度 目標

Sustainability as the only path
「未来の命を守る」企業への変革と発展
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1Beyond
Sustainable

2Another Kao & 
Reborn Kao

3Open & Fair
Innovation

中期経営計画「K25」方針

花王は、社会の大きな変化を見据えて、「未来の命を守る」を軸とした「K25」を策定しました。
イノベーションを通じて新事業を創造し、新しい付加価値を社会に提供していくことで、これまでの延長線上にない 
花王を創造していきます。また、その実現に向けた基盤を構築するため、人事制度の改革やデジタルトランスフォーメー
ションの改革を行なっていきます。

持続的社会に 
欠かせない 
企業になる

投資して強くなる 
事業への変革

社員活力の 
最大化

売上高1兆8,000億円  │  営業利益2,500億円  │  増配継続 36期連続
〈財務目標〉 売上・利益 過去最高伸長

●  生活者のサステナブルな商品へ
のニーズの高まり

●  ステークホルダーからの持続可能
な社会の形成に向けた企業への
期待

●  持続可能な社会の実現に向けた 
イノベーション創出

●  革新的技術の社会実装

●  パンデミックや気候変動をはじめ
とした社会的課題の企業活動へ
の影響力の高まり

●  社会的課題解決のための自社技術の
活用

●  外部とのさらなる連携

リサイクル 
イノベーション

カーボンリサイクル
CO2の発生抑制を進めるとともに、発生したCO2を触媒技術を用い
て原料に転換し、製造に活用していく。

ポジティブリサイクル
廃PETを用いた高耐久アスファルト改良剤など、リサイクルを通じ
た新事業を創造する。

ストップ 
パンデミック

衛生研究、生物学研究、安全性研究、物質研究で培った技術を活か
し感染症対策・予防領域を強化していく。衛生用品・サービスのさ
らなる普及に加え、蚊が媒介する伝染病予防技術の社会実装と普
及をめざす。

ヘルスケア領域に 
おける新事業展開

プレシジョンライフケア
本質研究で蓄積してきた生体データをベースに構築したデジタルプ
ラットフォーム、および花王独自のモニタリング技術やAI技術によっ
て、生活者の身体情報から変化を予測し、その人に最も適したソ
リューションを提供する新たな事業を創造する。

既存事業の強化

戦略的事業改革
これまでの生活者の体験を変えるような新製品開発とマーケティン
グで、付加価値を再定義する。構造改革やDXへの積極的な投資を
行い、強い事業体質への転換を図っていく。

OKR（Objectives and 

Key Results）の導入
グローバル全社員でOKR活動を実践し、挑戦を推奨する組織文化
を形成することで、社員の生産性向上を図る。

専門人財の 
積極的な活用と 
共創

専門性の高い多様な人財が最大限能力を発揮できる土壌を創り、
他社との協業において大きな成果を求めていく。

デジタルを活用した
生産性向上 
（2023年度完了予定）

デジタルを活用し、あらゆるデータへのアクセシビリティを向上す
るとともに、フレキシブルワークを推進し、一人ひとりの働き方や
コミュニケーション活動を見える化し、より高い生産性を追求して
いく。

●  ヘルスケア市場の競争激化

●  生活者ニーズの多様化

●  個々の生活者ニーズの把握と、それを
踏まえて最適化された商品・サービス
の提供

●  商品のコモディティ化

●  少子高齢化による国内市場の縮小

●  生活者に唯一無二と感じてもらえるユ
ニークな商品の開発と、その商品を軸
に、生活全般のお困り事を解決する面
での展開

●  目標管理型KPIの限界 ●  大きな目標を掲げ、チャレンジを促す 
仕組み

●  新事業領域への展開の遅れ ●  イノベーションを創出するための人財
の育成・確保

● 部門や国、組織を超えた共創

●  ワークスタイルの多様化 ●  フレキシブルワークの推進
●  より高い生産性の追求

サステナブル
自走社会を
リードする

もうひとつの 
花王始動と
基盤花王を
強くする

活動生産性
2倍

内外環境認識 2025年に向けた課題 目標
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1Beyond
Sustainable

生活者の意識と行動の変化
•  新型コロナウイルス感染症の拡大による社会不安や世界同時不況
•  さまざまな社会的課題が顕在化する中、課題に対応している企業や、
共感できる商品を選択する動きが加速し、エシカル消費志向が高まる

•  自分らしさを追求する「パーソナル化」が強まり、「モノからコトへ」、
すなわち所有価値から体験価値への移行が進行。「コト」に留まらず、
「ココロ」を豊かにすることも商品選択の基準に含まれるようになる

•  ブランドの存在意義や商品の背景にあるストーリーへの共感が重要
となる

人権問題の深刻化
•  人種問題、労働環境の悪化、賃金の支払い遅延や不平等といった人権
問題が顕在化

高齢社会
•  先進国と途上国での高齢社会の進行

海洋プラスチック問題
•  解決が急務な海洋プラスチックごみ問題
•  包装容器の削減やリサイクルシステムの構築が社会から企業に求めら
れる

気候変動
•  積極的な気候変動対策による、社会的コストや企業の財務リスクの
低減

デジタル化社会
•  社会・経済のデジタル化による、ライフ・ワークスタイルの変化、業務・
操業の効率化や変革、社会のしくみの効率化や変革への迅速な対応

花王は、2019年4月にESG戦略「Kirei Lifestyle Plan」を発表し、ESG経営に舵を切りました。
「K25」ではこの想いを新たに、「Sustainability as the only path」として、ESG経営への強い
意志を表明しています。世界は、パンデミックの影響やデジタル化の流れの中で、変化が加速し
ています。こうした激変する情勢においても、世界中の人々のこころ豊かな暮らしのため、ESG
戦略「Kirei Lifestyle Plan」を実行していきます。

「重点取り組みテーマと目標値」をご参照ください。

持続的社会に欠かせない企業になる
ESG戦略「Kirei Lifestyle Plan」豊かな持続的社会への道を歩む

花王のESGは、持続可能なライフスタイルを送りたい
という、生活者の思いや行動に応えるものです。生活
者が求める暮らしをKirei Lifestyle と呼び、それを実
現するために、ビジョン、コミットメント、アクションか

らなる「Kirei Lifestyle Plan」をESG戦略として策定
しました。花王は「Kirei Lifestyle Plan」の実行を通し
て、未来に続く社会に貢献していきます。

● 既存事業の清潔、健康、美の3領域を深化・拡大
● 新たな「生命を守る」という領域での事業構築

をめざし、ESG戦略を実践します。

E   環境面 「ゼロ浪費・カーボンゼロ」

S   社会面 「唯一無二のパーソナライズ」

G   ガバナンス 「友（協業者）と正道を歩む」

2030年までに

世界中の人々の、 
まずは10億人をめざして、 
よりこころ豊かな暮らしに貢献します。 
より清潔で、健康に、安心して年齢を重ね、 
自分らしく生きられるように。

2030年までに

より活力と思いやりのある 
社会の実現のために、 
すべての花王ブランドが、

小さくても意味のある選択を 
生活者ができるように提案をします。

2030年までに

すべての花王製品が、 
全ライフサイクルにおいて、

科学的に地球が許容できる範囲内の 
環境フットプリントとなるようにします。

ESG戦略「Kirei Lifestyle Plan」

2030年花王のコミットメント

花王のESGコミットメントとアクション変化するビジネス環境と花王の対応

「K25」におけるESG戦略の焦点  

花王のアクション
「QOLの向上」
「清潔で美しくすこやかな習慣」
「パーパスドリブンなブランド」

花王のアクション
「QOLの向上」
「ユニバーサルプロダクトデザイン」

花王のアクション
「サステナブルなライフスタイルの推進」
「脱炭素」

花王のアクション
「徹底した透明性」
「責任ある化学物質管理」

花王のアクション
「ごみゼロ」
「暮らしを変える製品イノベーション」
「大気および水質汚染防止」

花王のアクション
「人権の尊重」
「責任ある原材料調達」

P.89
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気候変動への対応
2050年までにネットゼロ社会を実現するため、投資
家、サプライヤー、生活者といった広範囲にわたるス
テークホルダーとともに、脱炭素に関する取り組みを進
めていきます。「K25」では事業活動に伴う温室効果ガス
の排出量削減を確実に実施していくとともに、重要施策
としてリサイクルイノベーションを推進し、排出量削減に
貢献する製品の提案や、温室効果ガスを原料とするカー

指標・目標：気候変動の取り組み　ロードマップ
2030年までに、事業活動に伴う温室効果ガス排出量をScope1+2は55%、製品ライフサイクル全体は22%それぞれ

削減します（2017年度比）。また、社会全体で10百万 ton-CO2の削減に貢献します。

人権の尊重
花王は、国連「ビジネスと人権に関する指導原則」に
基づいて「花王人権方針」を策定し、企業活動全体に
おいて、人権侵害をゼロにし、図らずも問題が起きた場
合に速やかに問題解決することをめざしています。特に
パーム油をはじめとするサプライチェーンと、社員の人
権のリスクが高いと認識し、毎年、人権リスク調査を行
なうなど、重点的に取り組みを進めています。
パーム油の調達においては、2007年度からRSPOに
加盟し、人権と環境に配慮した認証油を購入するなど、
いち早く問題解決に取り組んできました。既に、調達先
の搾油工場と油脂サプライヤーが管理する自社農園ま
でのトレーサビリティを確保しています。また、生産者
の生活状況の改善や産地の環境保護が重要な課題と考

ごみゼロ
“ESG視点でのよきモノづくり”の重要な取り組み

テーマとして「ごみゼロ」を掲げ、原料やプラスチックな
どの使用量を可能な限り削減するとともに、使用済み容
器・使われなかった原料・製品の再利用・リサイクルを
積極的に推進していきます。
「K25」ではプラスチック循環社会の形成に向けたリ
デュースイノベーション/リサイクルイノベーションに注
力しており、その一環として、リサイクルにより新事業
を創造する、「ポジティブリサイクル」の実現をめざして

よりすこやかな地球のために

正道を歩む

ボンリサイクル技術の開発を進め、サステナブル自走社
会をリードしていきます。

2019年3月にはTCFDの提言へ賛同を表明しました。
シナリオ分析では、水リスク・プラスチック循環を含めた
気象関連リスクと機会に
ついて評価を行ない、評
価結果を基に各種施策
を推進しています。

え、インドネシアのパーム油販売会社アピカルグループ
と農園会社アジアンアグリと共同で、小規模パーム農園
に農園の管理方法や技術を指導しています。2030年ま
でに約5000件の小規模農園を支援する計画です。

います。 2020年末にはケミカル事業にて、廃棄される
PET素材（廃PET）を原料に、花王独自の変性・配合技
術によって新たな高耐久アスファルト用改質材「ニュー
トラック 5000」を開発し、本格販売しています。これ
は、プラスチックの資源循環化に加え、新たな価値を事
業により創出するという、「ポジティブリサイクル」を具
現化する事例です。2020年5月に、研究開発部門にリ
サイクル科学研究センターを設立し、今後当センターに
てプラスチック資源循環モデルの事業開発を進めていき
ます。

TCFD：Task Force on Climate-related 
Financial  Disclosures

ガバナンス

気候変動を経営上の重要リスクの一つとして認識しており、取締役会の監督のもと、気候変動問題に関
するリスク管理を内部統制委員会で、機会管理をESG委員会で行なっています。これら委員会の委員
長はともに代表取締役社長執行役員が務めています。各委員会はその活動状況を年1回以上取締役会
に報告しています。取締役会では目標達成に向けた議論を行なうとともに、進捗を四半期ごとに共有し
ていきます。

戦略

花王は、国際エネルギー機関（ IEA）と気候変動に関する政府間パネル（ IPCC）を参照し、2℃シナリ
オと4℃シナリオ分析を行なっています。中期経営計画を策定する上でも、気候変動を重要な要素と位
置付け、「2030年ありたい姿」の実現に関わるリスクと機会について、各事業の４つの製品群ごとに定
性・定量評価を実施し、花王の各対応策の方向性について確認を行ないました。今後、リスクの適切
な管理と、環境に配慮した製品の需要の増加などのビジネス機会を収益向上につなげていきます。

2020年の実績

花王は、製品の容器を廃棄・リサイクルする際に排出されるCO2が気候変動に大きな影響を与えると
考えており、「2030年のありたい姿」の実現に関わる主要なリスクと位置付けています。この対応策と
して、花王は欧米を始めグローバルで洗浄剤やローションなど数多くの製品の容器に再生プラスチック
の導入を進めています。また、革新的なフィルム容器の使用も拡大しており、プラスチック使用量を約
50％削減したエアインフィルムボトルやチューブライクパウチを使用した製品を米国で上市しました。
温室効果ガスの排出を抑制する緩和策としてリサイクルイノベーションを推進し、2020年にリサイクル
科学研究センターを設立しました。そのほか、事業活動におけるエネルギー効率の向上と再生エネル
ギーへのシフト、製品ライフサイクルにおける排出量削減の活動を継続的に実施しています。

リスク管理
気候変動に起因するリスクを重要なコーポレートリスクとして認識し、内部統制委員会を起点とする総
合的なリスク管理体制を整備しています。リスクや対策をモニタリングし、定期的に評価。状況に応じ
た見直しを行なっています。

※気候変動関連の情報開示（TCFDに基づく開示）の項目は、花王サステナビリティデータブック2021で全体を掲載していますので、併せてご参照ください。

2020 2025 2030 2040 2050

持続的社会に欠かせない企業になる1

リスク 機会

〈移行リスク〉
炭素税の導入・引き上げ、プラスチック規制、エネルギー
価格の上昇、原材料価格の上昇等によるコスト増

〈物理的リスク〉
異常気象の激甚化や水需要の逼迫による操業への影響

・生活者行動の変化によるエシカル製品の売上高増

・平均気温の上昇に対応する製品の売上増

・リサイクル技術開発による社会の先導

購入電力の再エネ化
100%目標

Scope1+2:55%削減
LC-CO2：22%削減

RE100達成
カーボンゼロをめざす カーボンネガティブを

めざす

Scope1,2 太陽光パネルの導入／再生可能電力の調達向上

Scope2 省エネルギー活動　　インターナルカーボンプライシングの活用

Scope3 サプライヤーの省エネ　　使用原材料の最少化・脱化石化　

削減貢献 つめかえ用フィルム容器の展開　　節水製品の提案　　ケミカル事業での提案
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2Another Kao &
Reborn Kao

メディカル
（治療・診断）

ライフケア
（寛解・予防）

化粧品
（美容）

ヘルス& 
ビューティケア
（身体ケア）

ハイジーン＆ 
リビングケア
（衛生・生活）

ケミカル
（環境・産業）

花王はこれまで、本質研究を徹底的に進めることで「人」にとって本当に価値があるものを生
み出そうとしてきました。その長年の研究で蓄積された生体に関する知見は、多岐にわたって
います。その花王の資産とも言える知見を活かし、「メディカル」の分野でもうひとつの花王、
「Another Kao」を創造していきます。同時に、「Reborn Kao」として、既存領域でもイノベー
ションを創出し、新しい価値を生み出していきます。

投資して強くなる事業への変革
もうひとつの花王始動と基盤花王を強くする

花王の資産
❶ 既存事業の商品を支えるために培ってきた本質基盤研究（安全性・恒常性研究）
❷ さまざまな事業を通じて得た生活者情報と衛生・予防の知見（日常生活者情報）
❸ スキンケアとヘルスケア分野における商品設計力とブランド（先端処方技術）

Another Kao –事業領域の拡張–

Reborn Kao –既存事業の強化–

花王は、日々の日常生活に貢献してきた会社ですが、
その毎日を支えるのは健康です。上記３つの資産は、日
用品の商品開発で培われたものですが、人の健康に貢
献できる資産でもあります。現在、花王はメディカル分
野には進出していませんが、治療・診断に応用できる日
常における各種モニタリング技術を有しています。その
中で、菌やウイルスの研究や不活化技術、生活全般が複
雑に関わる難治性疾患の治療に関しては、医薬品業界
にないアプローチが可能です。そして現在、医療の世界
的潮流は、オンライン診断などのように病院主体から民
間主体に移ろうとしています。前出の各種モニタリング

技術は、日常の多くの切り口から集められたパーソナル
パラメーターであり、日常から病気になる予防、病気か
ら日常に戻る寛解において重要なデータを基盤とする
デジタルプラットフォームであり、多岐にわたる因子を
AIで解析すれば、一人ひとりのお客さまに最適なプレシ
ジョンライフケアをご提供できます。
｢K25｣に掲げたAnother Kaoとは、既存事業から派

生した技術と命を守る事業連動性から生まれる新しいタ
イプの事業創造です。この新事業創造に向けては、これ
までのパートナーと強く連携することはもちろん、新た
な領域のパートナーと積極的に取り組んでいきます。

コンシューマープロダクツ分野の既存事業において、
重点ブランドと商品に優先して投資配分を決めていきま
す。化粧品事業においては、特長を際立たせたブランド
でお客さまとの絆を最大に高めていきます。その中で、
化粧品を含めたグローバル成長の鍵は、デジタルを活用
した戦略マーケティングと考えています。これまで販路
開拓が進まなかった国においても、SNSを使ったコミュ
ニケーションとネット経由の販路を強めていきます。
産業分野では、世界の持続的社会実現のため、食料

増産・再生エネルギー・インフラ再生およびエコ素材開
発に注力していきます。そして、エコロジーと衛生の領域
では、ケミカル事業とコンシューマープロダクツ事業の
シナジーを強くしていきます。

“ESG視点でのよきモノづくり”
花王は持続可能な社会と堅実な事業活動の両立を図

るため、各ブランドにブランドパーパスを設定し、社会
貢献の意味合いを明確にした上で進めていきます。環
境分野においては、最終処分量の減量から資源効率の
改善を目的とし、単なる再資源化だけでなく使用済み
製品の高度で多様な再利用を主な手段とするサーキュ
ラーエコノミーの視点で取り組みます。また、世界は多
様性を加速させ、より個人に合致した商品を選択するよ
うになることが予想されます。その時に必要とされるの
は、自分が納得できるエビデンス（情報）と価値が認知
できるパフォーマンス（機能）であると考えます。これか
らの「よきモノづくり」には、この２つを強く意識し、ご
愛顧され続けるユニークな商品とブランドを増やしてい
きます。

デジタルエンジンの強化
ここ数年、花王のデジタル化は遅れておりましたが、
先端技術の積極的導入を進め、カテゴリーによっては
トップランナーとなるデジタルエンジンを事業に活用し
ています。たとえば、顔、髪および動作をモニタリング
し、お客さま自身が最適な商品を選択し、商品の良さを
実感していただく技術です。このようなモニタリング技術
として、数十種類に及ぶ独自技術を保有しており、得ら
れたデータを多変量解析することで、一人ひとりの顧客
価値の最大化に向けて、新たなサービスを提供できると
考えています。このモニタリングのためのデジタルプラッ
トフォームは、小売店とeコマースのプラットフォーマー
と共創する独自性のあるものと考えています。今後、新
たな顧客体験（UX）を含めたデジタル技術も加えて、商
品そのものをお客様に最適化した花王直販（D2C）も強
化していきます。

事業の戦略的投資
選択と集中を進めるブランド戦略やエリア戦略で、メ

リハリのある事業の運営を行ないます。アジアでは中国
やインドネシアを中心に衛生関連事業の強化を行なうと
ともに、欧米では事業ポートフォリオの拡張を行ないま
す。サロンを含むビューティケア分野では、eコマースの
プラットフォーマーとの協業を加速させるとともに、独自
のデジタルコミュニケーションに注力します。

Another Kao

小売店
（購買・属性データ）

ECプラットフォーム
（購買・SNSデータ）

感染症・ 
難治性疾患
（命を守る）

デジタル 
プラットフォーム

（変化・予測データ）

Reborn Kao

病理研究

Precision Life Care

本質基盤研究
医薬・検査

（臨床薬理学）
防御

（感染科学）
皮膚

（表皮科学）
生体

（動態科学）
菌・ウイルス
（伝搬科学）

物質
（安全科学）
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花王はEVA®（Economic Value Added: 経済的付加
価値）を主な経営指標として採用しています。EVAを継
続的に増加させていくことは、企業価値の増大につな
がり、株主だけでなく全てのステークホルダーの長期
的な利益とも合致すると考えています。「K25」で掲げた
「Maximum with minimum（最小限の資源で最大価値
を）」という発想は、まさにこのEVA経営の考え方を表
しています。EVAは、投下資本を元手に「真の経済的利
益」をどれだけ生み出したかを測る指標とも言えます。
資本の要求利益を上回る利益額を重視するため、経営
者は常に投下資本を意識することになります。売上増大
やコストダウンにより投下資本を増やさずにNOPATを
増加させることや、資本構成などを改善して資本コスト
を下げる「Maximum with minimum」の考え方が、EVA
の増加となり、企業価値の向上につながります。花王は
このEVA指標について、事業別の数値管理は行ってい
るものの、事業別の目標値は定めておらず、全社的な目
標として運用しています。これは、花王の各事業部門が、
研究開発や生産、販売などの機能でダイナミックに交わ
るマトリックス運営を行っており、全社一本で資本効率
を管理することで各事業部門による積極的な投資が促
進されるとともに、状況に応じた柔軟な資本配分が可能
になると考えているからです。「K25」では引き続きこの
EVAを経営の主指標の１つに据えながら、これからの時
代の財務施策も先取りし、「絶えざる革新」を進めてい
きます。

花王が130年以上の歴史の中で積み上げてきた知的
財産は、花王の価値創造の源泉となっています。研究開
発を重ね、独自に開発した素材や技術、世間に先駆け
て発見した科学的事実・知見を、生活者のニーズと融合
させることで、画期的なイノベーションを創出し、生活
者に新しい価値を提供してきました。この中で培われた
生活者からの期待や信頼が、グローバルで広く認知さ

「よきモノづくり」において、物事の本質に迫る「本質
研究」を最も大切にしています。花王は、本質研究を「物
事を深く考え、詳しく調べ、事実や理論を通して真理を
明らかにすることによって、本質価値を見つけ出す」こ
とと考えています。それは、本質価値を見いだし、商品
やサービスとして具現化すること、つまり、社会に有用な
「よきモノ」の創造こそが、研究開発の目的だからです。
物事の本質は唯一ではなく、多面的です。たとえば界
面科学は長い歴史を持ちますが、いくらでも新たな発見
が可能な、常に最先端の研究分野でもあります。だから
こそ花王は、界面科学を中核の技術と位置づけ、深化
させ続けているのです。真理の探究に、終わりはありま
せん。徹底して突き詰めることで新たな発見が得られま
す。それが、さまざまな商品に応用できる可能性を持っ
た、独創的なシーズとなるのです。社会に有用な「よきモ
ノ」は、研究員の発想だけで具現化できるわけではあり
ません。知恵や技術を結集させてこそ、生まれます。花王
は、基盤技術研究と商品開発研究のマトリックス運営を
土台としながら、さまざまな会議体や研究発表会を通じ

世界で拡大、深刻化する社会的課題の解決は、花王
だけの力で成し遂げられるものではありません。花王は、
産・学・官の立場を超えて、志を同じくする、さまざまな
パートナーとの協働に取り組んでいます。ここでは、メ

多様なパートナーとの共創

知的財産

財務管理 本質研究

て、基盤技術研究と商品開発研究の研究者はもちろん、
マーケティングや生産など、多くの部門の担当が、とも
に議論し合う機会を設けています。学会や工業会などに
も積極的に参加して、最先端の研究成果を共有し合うな
ど、大学などの研究機関や国内外の先進企業との共同取
り組みを進めています。興味を持った人々、共通課題を
持った人々が集まり、議論を重ねながら、よきモノをつく
り上げる姿勢は、花王が大切にしている企業風土です。
これからも、新たな価値提案への貢献をめざして、本
質研究の追究を続けていきます。

ディカル、環境、デジタルの各分野で進めている取り組
み事例をご紹介いたします。これらが、新たな事業領域
の拡大やこれまでの事業のさらなる進化につながってい
くものと考えています。

れる、強いブランド力の土台となっています。知的財産
が企業価値向上に与える影響は大きく、中長期的な成
長のためにR&Dや人財への投資は必要不可欠であると
考えています。この分野への積極的な投資を行ない、花
王はよりグローバルで存在価値のある企業となっていき
ます。

  「Another Kao」と「Reborn Kao」に向けて、幅広い領域で企業、大学、自治体と協働

  EVA（経済的付加価値）の考え方
（企業活動に使った資本コストを差し引いた残余利益＝企業
価値に直結する利益）

  EVA（経済的付加価値）の計算式

株式会社Preferred Networks

•  花王のRNAモニタリング技術を用いて、皮脂に含まれる
RNAから得た膨大な情報を、機械学習や深層学習などのAI
技術で高度に解析するアルゴリズムを開発

北里大学

•  新型コロナウイルス感染症の診断薬や治療薬の開発につな
がるVHH抗体の取得に成功

ライオン株式会社

•  プラスチック包装容器資源循環型社会の実現に向けた、使
用済みつめかえパックの分別回収実証実験を開始

•  トラック輸送の生産性向上とCO2排出削減をめざす、共同
配送によるスマート物流の取り組み

ウエルシアホールディングス株式会社、静岡県磐田市

•  花王が開発した、廃PETを原料に活用した高耐久アスファル
ト改質剤の駐車場や一般道路への実装

売上高

売上 
原価

販管費

税金

税引後 
営業利益

有利子 
負債コスト

株主 
資本コスト

EVA

〈P/L視点〉 〈B/S視点〉

最小の資産（資産効率の改
善（B/S視点））を使って、最
大の利益（P/L視点）を上
げ、企業価値の向上を図る

＝  　　　　（ROIC）-資本コスト率（WACC）  ＊ 投下資本
NOPAT

投下資本

EVA＝税引後営業利益（NOPAT）-資本コスト

投資して強くなる事業への変革2
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3Open & Fair
Innovation

花王は、会社にとって最大の資産は「人」だと考えています。「K25」という大きな目標を達成す
るために、新事業・新製品開発におけるイノベーションを加速し、多様なバックグラウンドや専
門性を持つ人財が、部門や国、組織を超えて共創し、能力と個性を最大限に発揮できる組織へ
の改革を行ないます。

社員活力の最大化
活動生産性2倍へ

OKR（Objectives and Key Results）の導入

OKRの特徴
OKRは組織の生産性を最大化することを目的とし、
社員の挑戦を引き出して組織が一丸となって目標を達成
する風土を作るための組織マネジメント制度です。
従来のKPI（Key Performance Indicator）は、立てた

目標の100％達成をめざすことを前提としていたため、
社員は到達し得る範囲内の現実的な最終目標を定めが
ちで、組織として革新的な成果を挙げることが難しいし
くみとなっていました。

OKRでは、最終目標を高く設定し、目標達成度が
60％程度であれば最低限の目標は達成したと見なし、 
100%達成することで革新的な成果を生み出したと見な
されます。

OKR制度導入の目的
花王は、OKR制度を導入することで、社員の挑戦を引

き出し、生産性を最大化していくことをめざしています。
また、OKR制度を運用していく過程で社員一人ひとりの
経営への意識を高め、開かれた組織風土を醸成してい
きたいと考えています。花王のOKR制度では、各社員が
「ESG」「Business」「One team and my dream」の３
つの視点でOKRを考え、ESG貢献、事業貢献、協働や
他部門貢献などの幅広い分野で、自らを成長させること
へのチャレンジを促します。
各社員が設定したOKRを社内のイントラネット上に
掲載するなど、OKRに関する活動を透明化することで
組織の壁をなくし、開かれたフラットな組織風土の醸成
をめざします。リーダーシップを持って活動に取り組む
人財への機会提供や、部門や国を超えたロールモデル
の構築、仲間同士の対話も促進していきます。

OKR制度を通じて社員が同じ想いを持つ仲間と連携
し、ナレッジを共有していくしくみを構築していくこと
で、組織としての大きな目標である「K25」の達成を実
現していきます。

花王は全世界32の国と地域に拠点を持ち、100を超
える国と地域で事業を展開しています。これらの国で活
躍する3万人以上の社員一人ひとりの多様な個性や価
値観を尊重し、創造性が発揮される土壌を作り、加速す
ることが「K25」の達成のためには必要であると考えて
います。この考えのもと、企業理念である花王ウェイと、
人財開発基本方針に則り、グローバル全体の社員の積
極的な異動や多職種連携のしくみづくりなどを行なって
います。

花王は、DXを推進して、さまざまな業務の能率化を
進めることにより、社員の生産性を最大限に高めていき
ます。
新型コロナウイルス感染症の拡大により事業環境は
大きく変化しました。花王はこれを変革の機会の一つと
捉え、新型コロナウイルス感染症や育児、介護などの事
由に限らず、職種や仕事の特性に応じて働く時間と場所
を選択するフレキシブルワークを推進していきます。今
後は社員一人ひとりの働き方や活動時間、コミュニケー

多様で専門性の高い人財による共創

デジタルを活用した生産性向上

今後積極的に新事業を展開していくためには、新しい
分野において高い知見を持つ専門人財の登用や、先進
的な技術を持つ他社との連携が不可欠となります。花王
は現在、多くの大学や企業と共同プログラムを推進して
いますが、今後はさらに連携を強め、外部からの専門人
財の登用も積極的に行なっていきたいと考えています。

ションの状況を見える化し、より生産性の高い働き方を
追求していきます。

2019年度に構築した研究員向け「統合検索システ
ム」では、データ検索の効率化を図り、研究員が創造的
かつ競争力のある研究開発により多くの時間を確保で
きるようにしました。また、社員の学びを促進する新た
な試みとして、役立つ講演や書籍を社員同士が共有する
SNS（交流サイト）のしくみを整備・充実させています。

  OKRとKPIのイメージ比較

  地域別社員比率 （2020年12月31日現在）   地域別女性社員比率 （2020年12月31日現在）

●  アジア・オセアニア（日本除く） 
21.5%

●  海外従業員比率 

34.1%

●  日本 
65.9%

●  欧州 
8.5%

グローバル

49.7%
女性男性

●  米州 
4.1%

ESG

Business

One team and my dream

●  ESGや業務改善に関わるOKR

●  事業貢献に関わるOKR
One team
●  部門間連携・人財育成／ 
組織活性化に関わるOKR

●  部署のありたい姿に関わるOKR
My dream
●  自身のありたい姿に関わるOKR

会社の想い部門の想い個人の想い

〈OKR〉

〈KPI〉

革新的成果：OKR
ありたい成果となる目標

マイルストーン 1

マイルストーン 2

KPI

マイルストーン3

最低限達成する目標

マイルストーン

90%で未達

革新的成果 
100%で 
理想的達成

届き得る目標 
100%で達成

60%で 
最低限達成

OKR

OKR

OKR

Jump 1

Jump 2

Jump 3

  OKRの３つの視点

● 日本

51.4%

● アジア・ 
オセアニア 
（日本除く）

45.7%

● 欧州

46.5%

● 米州

51.3%

27 28花王統合レポート 2021 花王統合レポート 2021

│ 第1章 │ Our Purpose and Vision │ 第1章 │ Our Purpose and Vision

│
第

1
章
│

  O
ur Purpose and Vision



社員が一丸となって社会的課題解決に取り組み、グローバルに存在価値のある企業となるために、最も
注力すべきことは何か―花王は、中期経営計画「K25」で「社員活力の最大化」を掲げました。新し
い人事制度「OKR（Objectives and Key Results）」の導入を軸に、社員が失敗を恐れずチャレンジす
る風土の醸成に、積極的に取り組んでいきます。本座談会では、海外での実務経験が豊富な執行役員
が、「これからの人財と企業風土」について意見を交わしました。

〈執行役員座談会〉

グローバルに挑戦する風土を醸成

花王の創業精神に通じる「OKR」

―村田　「グローバルで存在価値ある企業」の実現
には、社員一人ひとりが高い目標を掲げ、果敢に挑戦す

る企業風土が必要不可欠です。そうした風土は、花王の

創業精神そのものであり、脈々と受け継がれてきたもの

だと思います。さらなる高みに飛躍するために、それを

もう一度呼び起こそう、というのが私たちの使命だと考

えています。花王が培ってきた、挑戦する風土について、

西口さんはどう思いますか。

西口　挑戦しないことは最大のリスク、私はそれを実
感してきました。自身の経験として強く印象に残ってい

るのは30代の頃、日本の事業部でビオレを担当してい

和田 康
常務執行役員 
コンプライアンス・ 
品質保証担当

座談会出席者

田端 修
常務執行役員 
SCM担当

久保 英明
常務執行役員 
研究開発担当

西口 徹
常務執行役員 
アジア事業担当

田中 悟
執行役員 
欧米事業担当

村田 真実
執行役員 
PR戦略担当
※ファシリテーター

た時のことです。今でこそビオレは、花王の屋台骨を支

えるメガブランドの一つに育ちましたが、当時の私は

何十回も施策を打ち、なかにはヒットした商品もありま

したが、数えきれないほどの失敗もしました（笑）。し

かし、「自分はこれをやりたいんだ」と上司に伝えれば、

チャンスが与えられる風土が私の周りにはありました。

何もしなければ失敗しない、けれどそれでは何も変わり

ません。アジアの急激な変化を目の当たりにしてきた私

は、常に挑戦し、自らチャンスをつかみに動くことが大

切だと痛感しています。自らがまず「これがやりたい」と

声をあげてチャレンジし、それを上司が積極的にサポー

トする共創意識としくみを築くことが重要なのではない

でしょうか。

和田　それが、新たに導入した「OKR」の一番のねらい
ですよね。まさに挑戦を応援する風土を醸成するための

ものだと思います。社員がワクワクして働けるような会社

でなければ、グローバルに人財を活かせるはずもない。

新しいしくみの上で、よしやってやろうと「走り出すメン

バー」をたくさん輩出していきたいものです。失敗・成

功を問うのではなく、どう実現するかのプロセスを重視

して挑戦意欲を高め、個人や組織の目標がつながること

で、部門を超えた連携が生まれます。そしてやはりこうし

た挑戦や連携を称賛すること、これが花王の発展に大き

く貢献すると期待しています。

田中　欧米事業を担当していますが、現地のメンバーも

OKRの導入を好意的に受け止めています。起業家精神
が旺盛な欧米のメンバーたちは、毎年新しいことにチャ

レンジしたいという思いがとても強く、提案が受け入れ

られないような閉そく感は、モチベーションの低下につ

ながります。リーダーは、まずは現場をよく知るメンバー

を信じて意欲的にチャレンジできる環境をつくり、そこか

ら一緒になって考え行動していく姿勢が必要だと考えて

います。OKRでは高い目標を設定するので、目先の業務
や小さな目標に惑わされにくくなり、メンバーのエンゲー

ジメントの向上にもつながると思います。

グローバルに活躍できる人財の育成

西口　海外の工場には、優秀で元気なメンバーがいま
すね。聞くと、花王テクノスクール出身だということがよ

くあります。工場長クラスもこのスクールで学んだという

人が多い。花王に対する熱いロイヤリティを持っている

ことに感銘を受けます。30年以上続いている研修制度
ですよね。

田端　選抜された現地のメンバーは、最初は疑心暗鬼
で不安を抱えながら日本に来るのですが、約8か月の研
修期間が終わると見違えるように成長して帰っていきま

す。技だけでなく、花王に脈々と受け継がれるモノづくり

西口 徹
常務執行役員 
アジア事業担当

和田 康
常務執行役員 
コンプライアンス・品質保証担当

何もしなければ失敗もしないが、 
何も変わらない。 
挑戦しないことは 
最大のリスク。

リーダーは、メンバーが意欲的に 
チャレンジできる環境をつくり、 
一緒になって考え 
行動する姿勢が必要。

OKRという新しいしくみの上で、 
よしやってやろうと 
「走り出すメンバー」を 
たくさん輩出したい。

田中 悟
執行役員 
欧米事業担当
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のスピリットを深く理解することができるため、メンバー

一人ひとりに自信が芽生えるのでしょう。また、成長し

たリーダーの姿を見て、次世代のメンバーが、チャンス

があったら自分も行きたい、学びたい、と意欲がわいて

くる、そういう良い循環が生まれています。

田中　グローバルで存在価値のある企業をめざすため
に、海外の社員がどういうキャリアを歩み、会社として

成長の後押しをしていくかをこれまで以上に真剣に考え

西口　型破りでも、語学に対する不安やTOEICの点が
多少低くても（笑）、「ぜひやりたい」という強い気持ち

を持つ有望なメンバーに、僕らが今までやらせてもらっ

たようなチャンスを与えて、グローバル市場への突破口

となってほしいですね。

1989年開校以来、1,000名以上の卒業生を輩出する花王テクノスクール。
国内外の工場から選出された、35～ 40歳の第一線の生産技能者のための合宿研修。
生産現場の中核メンバーを育成することを目的に、8か月にわたり優れた人格・見識を備えた“心”、幅広い専門知識・技能を持つ“技”を学ぶ。

活発に議論し合うメンバー。社員が高い目標を掲げ、 
挑戦する企業風土の醸成をめざす。

なければいけませんね。一方で、日本人社員はせっかく

海外で実務経験を積んでも、帰国後のキャリアプランを

見いだせず、経験を活かせないまま意欲が低下してしま

うといった課題もあります。会社としても、海外経験を経

た社員にさらなる成長の場を与えきれていないのかもし

れず、見直すべき部分もあるのではないでしょうか。海

外志向の高い社員を発掘し、若いうちに一度海外での

経験を積んでもらい、帰国後数年たったらもう一度マネ

ジメント職も経験させる。こうした異なる立場での経験

を経て、グローバル人財としてより幅広い活躍ができる

と考えています。

久保　海外駐在では、若くても責任が重く一人で何役も
こなす苦労がある一方、本社の幹部と直接議論するよう

な機会にも恵まれますよね。この経験は非常に貴重であ

り、メンバーを大きく成長させると思います。また、私自

身の経験では、海外のプロジェクトに参加した際、それ

までとまったく畑違いの研究分野を担当したことがあり

ました。海外のメンバーと、同じ目的に向かって何かを

成し遂げる、という経験が、その後の新しいアイデアや

技術開発へもつながりました。思想や価値観など、バッ

クグラウンドが異なるメンバーとのやり取りは、大変だ

と感じることもありましたが、とても良い学びの場を与え

てもらったと思います。

異質なものの組み合わせによってイノベーションは起こ

ります。内なる殻を破ることも大切ですが、外からの新

しい知との新結合も花王には必要ではないでしょうか。

一つでも二つでも成功事例が出てくれば、それを学び、

自分たちもやってみようという人がで出てくるでしょう。

同じポートフォリオの中で事業と人を動かすのではな

く、ダイナミックに新しい花王を創るという発想が大事

ですね。

田端　自前主義にこだわる必要もないですね。ともに
成長していける現地パートナー企業と協業してもいい。

M＆Aにより新たな人財、技術、顧客、仕事のしくみと
いった経済価値を獲得してチャンスを切り拓くというの

もひとつの方法です。

―村田　外から得た力と融合して、花王の社員が刺
激され、会社の大きな活力が生まれる。そんな世界が実

現すると、花王はグローバルにもっと大きく成長するの

ではないでしょうか。今後、持続的社会に欠かせない企

業になるためにも、自社だけで実現するのではなく、「友

（協業者）と正道を歩む」ことを大切に、さまざまな

パートナーシップの構築が進むことを期待しています。

本日はありがとうございました。

〈執行役員座談会〉

グローバルに挑戦する風土を醸成

脱・自前主義で生み出す新たな経済価値

―村田　グローバルに成長するためには、企業という
枠組みを超えた、新しい取り組みが必要ですね。

和田　これからは、社外の優秀な人財をもっと獲得し、
我々の仲間として活躍して欲しいと考えています。時に

はメンバーとのぶつかり合いがあるかもしれませんが、

久保 英明
常務執行役員 
研究開発担当

田端 修
常務執行役員 
SCM担当

村田 真実
執行役員 
PR戦略担当
※ファシリテーター

海外メンバーと、 
何かを成し遂げる経験が 
その後のアイデアや技術開発に
つながる。

自前主義にこだわらず、 
M&Aで、新たな経済価値を 
獲得してチャンスを 
切り拓く。

外から得た力と融合して 
刺激を受け、 
花王はグローバルに
もっと成長する。
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