
SHIONOGI Group Heritage　（SHIONOGIの基本方針）

SHIONOGIの目的
SHIONOGIは常に人々の健康を守るために必要な最もよい薬を提供する。

そのために
益々よい薬を創り出さねばならない。
益々よい薬を造らねばならない。
益々よい薬を益々多くの人々に知らせ、使って貰わねばならない。
創り、造り、売ることを益々経済的にやりとげねばならない。

そのために
SHIONOGIの人々のあらゆる技術が日々休むことなく 向上せねばならない。
SHIONOGIの人々が人間として日々休むことなく 向上しなければならない。

その結果
SHIONOGIの人々は日々の仕事と生活に益々生甲斐を覚える。
SHIONOGIの人々の生活の仕方が益々改善せられる。
SHIONOGIの人々の生活が益々豊かになる。

（1957年1月制定）

※ SHIONOGI ： SHIONOGIグループとしての総称
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Vision達成に不可欠な価値観

SHIONOGIは常に人々の健康を守るために
必要な最もよい薬を提供する。

SHIONOGIを支える礎（SHIONOGIの基本方針）

新たなプラットフォームでヘルスケアの未来を創り出す

2030年にSHIONOGIが成し遂げたいこと

革新的なヘルスケア製品・サービ
スを継続的に創出し、グローバル
にビジネスを展開している

専門性・人間性を休むことなく成長
させているエクセレントビジネス
パーソンが、それぞれの強みを活
かし、新しい価値を生み出している

Visionを実現した
SHIONOGIの姿

SHIONOGI Group Heritageの冒頭に記されているこの言葉は、
SHIONOGIの存在意義を示す、揺るぎないPurposeです。
高度化・多様化するヘルスケアニーズを的確につかみ、製薬企業の枠を超えた
“最もよい薬（ヘルスケアソリューション）”で応えていきます。

社会課題解決に挑戦し続け、顧客
や社会に貢献している

コンプライアンスの徹底 既成概念の打破による進化

多様性の尊重 社会への貢献と共存

不屈の精神による貫徹

SHIONOGI Group 
Values

SHIONOGI Group 
Vision

SHIONOGI Group  
Heritage

塩野義製薬株式会社　統合報告書 2025Introduction SHIONOGIの戦略と挑戦 創り、造り、売る（提供する） SHIONOGIの責任 データ編

Our Group Philosophy



患者さまに最適な医療が届く
よう、医療関係者に提供する
情報の正確さと質の向上を常
に追求しています。

感染症があっても安心できる社会を創る
べく、社会的なニーズをもっと満たせる
医薬品の研究開発に挑戦しています。

COVID-19治療薬の緊急承認で得た経験
を活かし、グローバル開発に取り組んで
います。

疾患啓発、協業、そして革新
的な研究開発を通じて、薬剤
耐性（AMR）という静かな脅威
に挑んでいます。

率直な対話を奨励する文化を育み、
従業員の挑戦とビジョン実現を後押
ししています。

多くの方の命を守るために欠かせない
抗菌薬を確実に患者さまに届けられる
よう努めています。



将来見通しに関する注意事項
　本報告書において提供される情報は、いわゆる「見通
し情報」を含みます。その情報は、現時点において入手
可能な情報から予測した見込み、リスクを伴う想定、実質
的に異なる結果を招き得る不確実性に基づくものです。
それらリスクや不確実性には、一般的な業界ならびに市
場の状況、金利や為替レートの変動といった一般的な国
内および国際的な経済状況が含まれます。リスクや不確
実性は、特に既存および開発中の製品に関連した見通し
情報に存在します。それらには、臨床試験の完了ならび
に中止、規制当局からの承認取得、製品の安全性ならび
に効果に関するクレームや懸念の発生、技術の進歩、重
大な訴訟における不利な判決、国内外各国の保健関連制
度の改革や法規制などが含まれますが、これらに限定さ
れるものではありません。
　また、既存製品に関しては、製造およびマーケティング
のリスクがあり、需要を満たす能力を欠く状況、原材料
の入手困難、他社との競合などが含まれますが、これら
に限定されるものではありません。新しい情報、将来の
出来事もしくはその他の事項より、見通し情報に更新も
しくは改正が望ましい場合であっても、それを行う意図を
有するものではなく、義務を負うものではありません。な
お、本報告書には、医薬品（開発中の製品を含む）に関す
る情報が含まれていますが、その内容は宣伝広告、医学
的アドバイスを目的としているものではありません。

報告対象範囲など
編集方針
ステークホルダーの皆さまにSHIONOGIの企業価値を
より深くご理解いただくため、統合思考に基づいて統合
報告を実施しています。
対象期間
2024年度（2024年4月1日～2025年3月31日）の実績。
一部、同期間以降の活動内容を含みます。
対象組織
グループ会社49社（塩野義製薬株式会社、連結子会社
41社、関連会社5社および共同支配企業2社）を対象とし
ています。環境活動については、塩野義製薬株式会社の
全事業所および国内の主なグループ会社を対象範囲と
しており、一部の指標はさらに海外の主なグループ会社
も対象範囲としています。
参考ガイドライン
IFRS財団「国際統合報告フレームワーク」、「GRI （Global 
Reporting Initiative）サステナビリティ・レポーティング・
スタンダード」、「ISO26000」、環境省「環境報告ガイドラ
イン（2018年版）」、経済産業省「価値協創ガイダンス2.0」
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  リスクと機会

 17 健康という価値を創る 2
   SHIONOGIの重要課題 

（マテリアリティ）

 19 健康という価値を創る 3
  SHIONOGIの価値創造
  価値創造プロセス

 21 SHIONOGIの戦略

 22 戦略という推進力 1
  中期経営計画

 26 戦略という推進力 2
  未来を創る人材戦略

 30 戦略という推進力 3
  投資・財務戦略

SHIONOGIが描いているVisionは？
SHIONOGI Group Vision「新たなプラットフォームでヘルス
ケアの未来を創り出す」を実現すべく、中期経営計画「STS2030 
Revision」のもと、グローバル成長を加速させています。

　SHIONOGIのこれから  P.5

高い営業利益率を支える創薬力の源泉は？
SHIONOGIには低分子創薬研究において継承されてきた多
彩な強みがあり、それらの強みをより一層強化すべく取り組
んでいます。感染症薬の創製に携わった研究者の対談を含む
特集記事で紹介しています。

　特集  P.12

今後の投資・財務の方針は？
強固な財務基盤を活かし、感染症の強みを活かした地域拡大
と成長ドライバーの確立に向けた積極投資を実行するととも
に、成長を実感していただける株主還元を継続するSHIONOGI
の投資・財務戦略を説明しています。

　投資・財務戦略  P.30

人的資本をどのように強化していくのか？
人材像「SHIONOGI Way」の体現を通じたグローバルな競争
に勝ち抜ける強い個人の育成と、多様な人材を活かす組織の
構築を目指す人的資本戦略について、その具体的な取り組み
を紹介しています。

　未来を創る人材戦略  P.26

グローバルでの持続的な企業価値向上を目指した 
ガバナンスとは？
経営環境が急速に変化する中、監査等委員会設置会社への
移行などコーポレート・ガバナンス体制の見直しを進めていま
す。取締役の対談を含む記事で詳述しています。

　社長 手代木 功 × 後藤 順子氏 対談  P.63
　コーポレート・ガバナンス  P.65
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SHIONOGIが捉えるヘルスケア社会課題

1878　創業

1909　分銅マークを商標登録

1910　塩野製薬所を建設
1919　 塩野義三郎商店と塩野義製薬所

を合併、株式会社塩野義商店に組
織変更

1943　 塩野義製薬株式会社へ社名変更
1957　 SHIONOGIの基本方針 

（現SHIONOGI Group Heritage）
制定

1963　 台湾塩野義製薬股份有限公司を
設立

1983　金ケ崎工場建設

1998　 SHIONOGIグループ行動憲章の
制定

金ケ崎工場

2001　 Shionogi USA, Inc. 
（現：Shionogi Inc.）を設立

2008　 米国Sciele Pharma, Inc. 
（現：Shionogi Inc.）を買収

2011　 中国製薬企業 C&O 
Pharmaceutical Technology 
（Holdings）Ltd.を買収

2012　 Shionogi Ltd. 
（現：Shionogi B.V.）を設立

2020　 平安塩野義有限公司（現：塩野義
有限公司）を設立

2022　 新コーポレートブランドの 
ローンチ

2023　STS2030 Revision（改訂）
2025　 SHIONOGIグループ 

コード・オブ・コンダクト制定
監査等委員会設置会社へ移行

創業者
塩野 義三郎

江戸時代
の分銅

（2021年7月から）
SHIONOGIの 
グループブランド 
シンボル

● サルファ剤「シノミン」
● 抗原虫剤「フラジール」
● 合成抗菌剤「バクタ」
● グリコペプチド系抗生物質「バンコマイシン」
● オキサセフェム系抗生物質「シオマリン」
● オキサセフェム系抗生物質「フルマリン」
● セフェム系抗生物質「フロモックス」

● 鎮痛薬「セデス」
● 精神神経用剤「ベゲタミン」
● 精神神経用剤「ノバミン」
● 抗うつ薬「スルモンチール」
● 精神神経用剤「ウインタミン」
● 持続性がん疼痛治療剤「MSコンチン」
● 睡眠誘導剤「リスミー」
● 疼痛治療薬　モルヒネ塩酸塩注射液「シオノギ」

● 抗うつ薬「サインバルタ」
● がん疼痛治療用注射剤「オキファスト」
● 高血圧症治療薬「アイミクス」
● 閉経後膣萎縮症治療薬「Osphena」
● 高血圧症治療薬「イルトラ」
● アレルゲン免疫療法薬「アシテア」

● 抗インフルエンザウイルス薬「ラピアクタ」
● 抗HIV薬「テビケイ（ドルテグラビル）」
 ● 抗HIV薬「トリーメク」
● 抗インフルエンザウイルス薬「ゾフルーザ」

● フルオロキノロン系抗生物質「アベロックス」
● カルバペネム系抗生物質「フィニバックス」

● アレルギー性疾患治療剤「クラリチン」
● がん疼痛治療薬「オキシコンチン」
● 高コレステロール血症治療薬「クレストール」
● がん疼痛治療用散剤「オキノーム」
● 高血圧症治療薬「イルベタン」
● 尋常性ざ瘡治療薬「ディフェリン」
● 特発性肺線維症治療薬「ピレスパ」

●  多剤耐性グラム陰性菌感染症治療薬 
「フェトロージャ（セフィデロコル）」
●  長時間作用型（LAI）抗HIV薬 
「Cabenuva（カボテグラビル＋リルピビリン）」
●  新型コロナウイルス IgG/IgM抗体検出キット
（研究用試薬）
●  COVID-19治療薬 
「ゾコーバ（エンシトレルビル）」

1870s～1930s 1940s～1990s 2000s 2010s 2020s

第1次中期経営計画 
（2000年度～2004年度）

第2次中期経営計画 
（2005年度～2009年度）

第3次中期経営計画 
（2010年度～2013年度）

第4次中期経営計画 
（2014年度～2019年度）

STS2030 
（2020年度～2030年度）

－基盤整備－ －飛躍への胎動－ －SONG for  
the Real Growth－

－Shionogi Growth 
Strategy 2020 （SGS2020）－

－SHIONOGI Transformation  
Strategy 2030 （STS2030）－

感染症
QOL（Quality of Life/生活の質）疾患 ● 血小板減少症治療薬「ムルプレタ」

● がん疼痛治療剤「メサペイン」
● 注意欠陥／多動性障害治療剤「インチュニブ」
●  オピオイド誘発性便秘症治療薬「スインプロイク」
● 注意欠陥／多動性障害治療剤「ビバンセ」
● 不眠症治療薬「クービビック」

（肥満症、認知症、難聴、子どもの疾患・希少疾患、睡眠障害　含む）

感染症
疼痛・中枢神経

生活習慣病 QOL疾患

● 梅毒治療薬「サルバルサン」

● 自家新薬第1号制酸剤「アンタチヂン」

各
製
品
ポ
ー
ト
フ
ォ
リ
オ
に
お
け
る
製
品
の
変
遷
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（国内連結）

（国内連結）

財務

パイプライン

非財務

売上収益 従業員数

廃プラスチック再資源化率

女性マネジャー数 女性マネジャー比率

温室効果ガス（GHG）排出量
（スコープ1・2）

将来の経営を担う 
人材プール※1

1人当たり教育研修費ワークエンゲージメント 
スコア※2

パイプライン数

営業利益率

4,383億円 4,955人 93人 16.4%

23.3%削減

36人

36%

9.8万円3.52

（国内連結：3,675人）

（2019年度比）

（国内連結）（国内連結）

46

35.7%

※1 5年累計の理事の人数　　 
※2 ユトレヒト・ワークエンゲージメントスケール（仕事に積極的に向かい活力を得ている状態を評価する尺度）で評価

明記しない限りグローバル連結

（2024年度）

2024年度に新規に
提携したパートナー

自社創薬比率

新規ビジネス※3

7件

69%

7件
※3  医薬品、ワクチン以外の
ヘルスケアソリューション（STS2030累計では55件）  （提供中のものを含む）

（2025年3月末時点）

国内医療用 
医薬品
988

海外子会社／輸出
591

ロイヤリティー
2,447

STS2030 Phase2 STS2030 Phase3
FY2025 目標 FY2030 目標

5,300億円 8,000億円

その他
357

1,566

1,086

32

1,061

638

営業利益

研究開発費

販売費・ 
一般管理費

その他の収益・費用

売上原価

注力領域
感染症
20

QOL疾患
26

非臨床試験 第 I相臨床試験 第 II相臨床試験 第 III相臨床試験 申請中

9 7 15 10 5

（億円）

（億円）

　投資・財務戦略  P.30 　　　　パフォーマンス（MD&A）  P.86 　　　　未来を創る人材戦略  P.26　　　環境への配慮  P.59

　　　　成長を支えるSHIONOGIのパイプライン  P.41
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STS2030 Phase3

● 顧客・社会に新たな価値を創出するために取り組む重要課題

● 持続可能な社会へ貢献するために取り組む重要課題

● 経営基盤を強化するために取り組む重要課題

STS2030 Phase2STS2030 Phase1

SHIONOGIは、中期経営計画「SHIONOGI Transformation Strategy 2030（STS2030）」を
策定し、着実に取り組みを進めてきました。SHIONOGI Group Visionに向けた道筋がより明
確になったことを受け、2023年からは戦略を見直した「STS2030 Revision」のもと、グローバ
ル成長を加速させ、Visionの実現を目指しています。

2020

2023

2025

2030

HaaS※企業への進化

SHIONOGI Group Vision

新たなプラットフォームで
ヘルスケアの未来を創り出す

FY2024 実績 FY2025 目標 FY2030 目標

売上収益  4,383億円  5,300億円  8,000億円

EBITDA  1,793億円  1,960億円

※  Healthcare as a Service：医薬品の
提供にとどまらず、顧客ニーズに応じ
た様々なヘルスケアサービスを提供
すること

STS2030 Revision
Transformationによる成長

　P.23
強み

アライアンス・ 
協働

イノベーション 
創出力

人材感染症の 
ノウハウ

SHIONOGIの重要課題（マテリアリティ） 　P.17

社会を脅かす影響度の高い 感染症 社会的影響度の高いQOL疾患注力領域
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2024年度のビジネスの振り返りとSTS2030 Revisionの進捗
　中期経営計画「SHIONOGI Transformation Strategy 2030 Revision（STS2030 Revision）」
のPhase2（以下、STS Phase2）の2年目にあたる2024年度、私たちは3期連続で最高売上・最
高営業利益を更新することができました。しかし、期初に公表していた目標に対しては、いず
れも未達となりました。特に、営業利益が未達に終わったことについては、これまでコストマネ
ジメントをしっかりと行い売上収益が厳しいときにも利益を確保してきた私たちに対して、投資
家の皆さまから本当に多くの驚きと失望の声をいただきました。そして、いただいた貴重なご
指摘は、取締役会でも報告し議論を行いました。このことは、SHIONOGIが築いてきた信頼の
重みと、それを維持することの難しさを改めて認識する機会となりました。
　今回の未達の主因は、冬季に流行するウイルス性の急性呼吸器感染症（COVID-19やインフ
ルエンザ）の流行動向を十分に見極めることができず、結果としてそれに応じたコストマネジメ
ントを徹底できなかったことです。この経験から、外部環境の不確実性を織り込んだ経営の精
度をさらに高める必要性を認識しています。そして、経営者として一層身を引き締め、2025年
度は確実にコストマネジメント力の改善を図り、ステークホルダーの皆さまから信頼される経
営の実践に取り組んでいきます。

　一方で、STS2030 Revisionの達成に向けた様々な取り組みは着実に進捗しており、長期的
な成長に向けた基盤は築かれつつあります。まずお伝えしたいのは、SHIONOGIのビジネス
の基盤ともいえるHIVビジネスの堅調な成長です。
　カボテグラビルを中心とした長時間作用型（LAI※）製剤を中心とする新しい治療・予防の選択
肢が、「毎日必要な経口剤の服薬に対する負担と服薬忘れの不安から解放されたい」「HIVに感
染していることを意識する必要のない生活をおくりたい」「HIVに感染していることを他人に知ら
れたくない」といったHIVとともに生きる人々が持つより根源的なニーズに応えるかたちで着実
に拡大しており、従来の経口剤を毎日服用する治療・予防から2ヵ月に1回の注射剤による治療・
予防へのシフトが順調に進んでいます。パートナーである英国のヴィーブ社によってLAI製剤の

SHIONOGI Group Visionの実現に向け、 
真のグローバル企業を目指し変革に挑み続けます。

代表取締役会長 兼 社長 CEO
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使用が想定を上回る速度で市場に浸透し、2024年の決算において同社の親会社であるGSK社
は、ヴィーブ社が従来掲げていた年間成長率1桁台後半を大きく上回る成長を達成したことを発
表しています。さらに、次世代の成長ドライバーとして、SHIONOGIが創製しヴィーブ社に導出
しているインテグラーゼ阻害剤S-365598/VH184の開発も着実に進展しています。本剤は6ヵ
月に1回の投与で治療を完結できる可能性を持つ化合物であり、長期的にHIVビジネスの成長
を支えるキードラッグとなることが期待されます。Phase2a試験において、すでに顕著な抗ウイ
ルス効果と良好な安全性・忍容性が確認されていますが、こうした成果は、当社の創薬力とヴィー
ブ社との緊密な協働によって実現したものであり、2030年以降も盤石な経営基盤を維持できる
見通しです。 
※ Long Acting Injectable

　次に、海外事業に関しては、セフィデロコルの販売がリアルワールドエビデンスの蓄積と適
正使用の推進により欧米を中心に順調に拡大しています。米国における販売地域の拡大およ
び欧州におけるSobi社との提携による販売国数の増加に加え、欧米以外の地域への展開も順
調に進んでいます。さらに、セフィデロコルへのアンメットニーズが高いことが想定される中
国では、2025年度のセフィデロコルの上市を契機として新薬ビジネスへの転換を加速させて
いきます。中国事業については、中国平安保険グループとの合弁事業を解消し、2025年4月
より塩野義有限公司として新たなスタートを切りました。従来のジェネリック医薬品を中心とし
たビジネスから新薬ビジネスへと本格的にシフトし、セフィデロコルやナルデメジンなどの新薬
を患者さまにお届けする体制を強化していきます。

　続いて、国内事業については、「ゾコーバ」や「ゾフルーザ」を含む急性呼吸器感染症治療薬
の売上は期初目標にこそ届きませんでしたが、冬季のCOVID-19の流行が極めて低調であっ
たにもかかわらず、COVID-19とインフルエンザという2つの異なる急性呼吸器感染症治療薬
を有することで、2023年度に引き続き、特定のウイルスの流行に左右されずに年間を通じて
安定的な業績を残すことができました。複数の種類のウイルス・菌に対する治療薬を持つこと
で収益の安定化を実現するという、新たな急性呼吸器感染症のビジネスモデル構築に対する
自信をさらに深める結果となりました。
　また、社会的影響度の高いQOL疾患について、不眠症治療薬「クービビック」の国内販売を
開始しました。この取り組みは、感染症領域に次いで、今後の注力領域となるQOL疾患のグ

ローバル展開に向けた重要な試金石となります。2025年度に承認取得を予定しているうつ病
治療薬ズラノロンの販売も加えることで国内での実績を着実に積み重ね、QOL疾患領域の基
盤強化をしっかりと進めます。

　こうした足元の販売における取り組みに加え、中長期的な成長ドライバーの育成も着実に進
んでいます。
　感染症領域では、急性呼吸器感染症ビジネスのさらなる強化を目的に開発を加速している、
RSウイルス感染症治療薬候補S-337395に関して、Phase2a試験で主要評価項目を達成し、
後期臨床試験開始に向けた準備を順調に進めています。また、販売国数を増やし、地域的な
流行への依存を軽減することも、急性呼吸器感染症ビジネスの収益安定化において重要です。
グローバル展開を進めている「ゾコーバ（エンシトレルビル）」については、予防投与試験で良
好な結果を取得し、米国における予防と、欧州における治療および曝露後予防の適応で申請
を完了し、より安定したビジネスモデルの構築に向けた大きな一歩を踏み出しました。
　さらに、COVID-19に対する次世代の抗ウイルス薬S-892216の開発では、経口剤による治療
適応の取得を目指すとともに、感染前に抗ウイルス薬を投与することで、長期間（数ヵ月間）に
渡り、ウイルスへの感染を防ぐLAI製剤での開発を進めています※。ウイルスに感染したくない、
させたくないというニーズは、常に医療現場や介護施設などにおいて存在しており、これまでに
ない新たなソリューションとして、LAI製剤による感染予防をいち早く実現できるよう、開発を加
速させています。このような予防的な使用は流行による影響を受けにくく、安定した需要が見
込まれます。提供する治療薬の種類、地域の拡大に加え、世の中のニーズに応える新たなアプ
ローチにも取り組むことで、急性呼吸器感染症ビジネスのさらなる安定化を加速させています。
※  米国保健福祉省（HHS）、事前準備・対応担当次官補局（ASPR）、生物医学先端研究開発局（BARDA）による連邦資金から助成を受
けており、その他の取引番号（Other Transaction Number）は75A50123D00005です。

　QOL疾患領域では、睡眠時無呼吸症候群の治療薬候補をはじめ、小児の希少疾患における
脆弱X症候群治療薬候補zatolmilastやポンぺ病治療薬候補などの開発を進展させることが
できました。私たちの目標は、感染症領域で築いてきた強固なフランチャイズを維持しつつ、
QOL疾患領域において第2の強力なフランチャイズを確立することです。現在は、睡眠障害、
難聴、肥満、小児の希少疾患、免疫・アレルギーなど複数の疾患領域をターゲットとして掲げ
ていますが、今後はこの中から自社の強みを最大限に発揮することができる領域を見極め、選
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択と集中によって研究開発を一層加速していく方針です。
　STS Phase2の達成に向けた様々な取り組みが順調に進展する一方で、重要な成長の柱の1

つであるエンシトレルビルのグローバル展開は、当初の想定よりも若干遅れています。しかし、
前述の通り、欧米でエンシトレルビルの承認申請をすでに実施していることから、2026年度に
は収益への貢献が実現する見通しです。そのため、2026年度以降の経営をどのように考える
のかが、今のSHIONOGIにとってとても重要なテーマとなっています。もちろん、その前提と
して2025年度の経営をどのように進めていくのかは、今後の成長を考える上で重要なポイン
トとなります。そこで、SHIONOGIは、現状を踏まえて2025年度の重要達成度指標（KPI）を
見直しました。売上収益を5,500億円から5,300億円へ、EBITDAを2,000億円から1,960億円
へ修正しています。今回の修正は成長機会の喪失を意味するものではなく、今後のエンシトレ
ルビルのグローバル展開や中国事業の再編、ならびにM&Aの実施などを踏まえた再設定で
あり、持続的な成長をより確実にするための判断だと前向きに捉えています。

SHIONOGI Group Visionの実現に向けた取り組みの加速
　SHIONOGIは、2030年に成し遂げたいVision（SHIONOGI Group Vision）「新たなプラット
フォームでヘルスケアの未来を創り出す」の実現に向けて、創薬型製薬企業としての強みをさ
らに進化させつつ、医薬品の提供にとどまらずに顧客の皆さまのニーズに応じた様々なヘルス
ケアサービスを提供する「HaaS企業」への変革に取り組んでいます。
　STS Phase2では、感染症領域を中心としたグローバルでのトップラインの成長と積極投資
による成長ドライバーの育成を基本方針として、様々な取り組みを進めています。2025年度
には、この成長戦略の一環として、日本たばこ産業株式会社（以下、JT）グループ医薬事業の
M&Aを実施しました。今回のM&Aは、SHIONOGIが掲げるSHIONOGI Group Visionの実
現、そしてその先の持続的な成長を見据えた大きな変革と成長の機会と位置付けています。

自社創薬力の強化とQOL疾患領域の確立に向けた戦略的M&A
　2025年5月7日、SHIONOGIはJT医薬事業の吸収分割および鳥居薬品株式会社（以下、鳥
居薬品）に対する株式公開買付け（TOB）を発表しました。TOBが成立したことから、鳥居薬品
が9月1日にSHIONOGIグループに加わり、12月1日にはJT医薬事業および JTの米国グルー
プ会社Akros Pharma Inc. （以下、Akros社）を正式に迎え入れる予定です。私は、この取り組
みがSHIONOGIの持続的な成長を実現するだけではなく、日本の創薬力強化に向けた重要な
一歩にもなると考えており、この挑戦に大きな夢と希望を抱いています。

安定したビジネス基盤が支える成長戦略
　SHIONOGIが過去最大規模のM&Aを実施した背景には、当社のビジネスの基盤ともいえ
るHIVビジネスが、ヴィーブ社とのパートナーシップのもとで着実な成長を続けており、2030

年以降の持続的な成長への確信を深めたことがあります。
　製薬企業にとって、事業の継続性を脅かす最大の課題は、主力製品の特許期間や独占販売期
間が終了することに伴い、売上や利益が急激に減少すること、いわゆる「パテントクリフ」です。
　これまでSHIONOGIは、2016年以降の高コレステロール血症治療薬「クレストール」のパテ
ントクリフを、経口の抗HIV薬であるドルテグラビル関連製品の成長によって乗り越えることが
できました。そして現在、2028年頃に予想されるドルテグラビルのパテントクリフを、HIVとと
もに生きる人々の高いニーズに応えるカボテグラビルを中心としたLAI製剤の展開により乗り
越える見通しを立てています。こうした中長期的なビジネス基盤の安定を踏まえ、次の成長ス
テージへ進むべきタイミングであると判断しました。

自社創薬力のさらなる強化
　今回のM&Aには、大きく2つの目的があります。まず、1つ目は、医薬品ビジネスの源泉と
もいえる「自社創薬力の強化」です。SHIONOGIは、創薬を企業活動の中核と位置付け、「創
り、造り、売る」という一貫した価値創造モデルを長年にわたり追求してきました。持続的な成
長を実現するためには、自社で新薬を創出し続ける力こそが最も重要であると考えています。
　多くの製薬企業は、自社創製品を中心とした成長を理想としながらも、企業規模の拡大に伴
い、外部からの製品およびパイプラインの導入に依存する傾向があります。一度その流れに
入ると、自社創薬への回帰は容易ではなく、結果として、主力品の特許期間満了後の収益安定

「STS2030 Revision Phase2」におけるKPIの変更
2024年度（実績） 2025年度（従来の目標値※2） 2025年度（新目標値）

売上収益 4,383億円 5,500億円 5,300億円
EBITDA 1,793億円 2,000億円 1,960億円
海外売上高CAGR※1 
（2022年度起点） 17.9% 50%

成長計画を見直し
次年度以降の成長を見据え、KPI

を再設定する予定
※1  CAGR（Compound Annual Growth Rate：年平均成長率）
※2 2023年6月発表
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化が困難になるケースも少なくありません。
　SHIONOGIはこれまで、自社創製品を軸に着実な成長を遂げてきました。特に低分子領域
における創薬力には大きな自信を持っており、感染症領域を中心に、抗HIV薬のドルテグラビ
ルやカボテグラビル、インフルエンザ治療薬「ゾフルーザ」、COVID-19治療薬「ゾコーバ」、多
剤耐性菌に対応するセフィデロコルなど、現在のSHIONOGIを支える主要製品はすべて自社
創製の低分子医薬品です。この強みをさらに磨き上げ、「世界一の低分子創薬ができる製薬
企業」を目指しています。しかし、創薬の難易度は年々高まっており、新薬1つを生み出すため
に必要な研究リソースは増加しています。特に、感染症領域で培った低分子創薬の強みをQOL

疾患領域へと拡張するには、化学合成を担うメディシナルケミスト（創薬化学研究者）の確保が
不可欠です。世界的にもこの分野の研究者は減少傾向にあり、優秀な人材の獲得はSHIONOGI

の今後の成長にとって重要な課題の1つでした。こうした課題を乗り越えるために、JTグルー
プ医薬事業との統合は、まさに理想的な選択でした。JT医薬事業は、低分子創薬において優
れた実績を持ち、その実績を支える経験豊富なメディシナルケミストを多数擁しています。ま
た、AIを含むデジタルプラットフォームをはじめとする創薬基盤技術にも強みがあります。AI

を活用した創薬ターゲットの探索や化合物プロファイルの予測向上、さらに、両社のメディシナ
ルケミストによる優れた化合物の合成を通じて創薬サイクルの質とスピードを高め、自社創製
のパイプラインを一層強化していきます。
　この統合を通じて、日本発の革新的な医薬品を世界中の患者さまにお届けし、アンメットニー
ズの解消に貢献していきます。

QOL疾患領域の確立に向けた基盤構築
　2つ目の目的はQOL疾患領域の確立に向けた取り組みを加速させることです。SHIONOGI

が感染症領域において、世界トップレベルの研究開発力を有するに至った背景には、研究・開
発・製造そして販売までを一貫して持つ体制を構築してきたことがあると認識しています。医
薬品の研究開発は、製品の上市をもって完了するものではなく、上市後に医療現場から得られ
る使用実感や潜在的ニーズを把握することで、次なる創薬やライフサイクルマネジメント（LCM）
戦略へとつなげることができるからです。
　現在、SHIONOGIでは、睡眠障害、難聴、肥満症、小児の希少疾患、免疫・アレルギーなど、
将来のアンメットニーズを見据えた研究開発に取り組んでおり、非常に魅力的な開発パイプラ
インの構築が進んでいます。この取り組みをさらに加速させ、感染症領域と同様にグローバ
ルに通用する体制を構築するためには、QOL疾患における販売体制の強化が不可欠です。こ
の点において、すでに国内でアレルゲン領域や皮膚疾患領域で強固なプレゼンスを有する鳥
居薬品がグループに加わったことは、QOL疾患領域の基盤構築を大きく前進させることにつ
ながります。鳥居薬品の豊富な製品群と販売力を融合することで、国内におけるQOL疾患領
域の確立を推進するとともに、 当社事業のさらなる成長にも大きく寄与するものと期待してい
ます。QOL疾患は、2030年、2040年に向けて、SHIONOGIの成長を支える重要な柱となる
領域です。まずは、国内でその基盤を確立し、グローバル展開も積極的に進めます。
　今回のM&Aは、グローバルに見ても極めて稀な、自社創製品中心の持続的な成長を実現
するというSHIONOGIの覚悟の表れです。複数の大きなパテントクリフを、自社創製品の拡大
によって乗り越えつつあるSHIONOGIにとって、進むべき方向性に合致した取り組みだと考え
ています。創薬型製薬企業としての強みをさらに磨き上げ、製薬企業の基本である自社創薬
に立ち返ったビジネスモデルの進化に挑戦していきます。

企業をさらに強くする2つのPMI
　こうしたM&Aを成功に導くためには、PMI（Post Merger Integration：統合プロセス）の遂
行が重要であることは論を待ちません。SHIONOGIでは現在、JT医薬事業、鳥居薬品および
Akros社との統合に向けて、PMIに関する取り組みを進めています。
　私自身、2008年の社長就任直後に米国企業を買収した際、PMIが容易でないことを身をもっ
て経験しました。当時は、複数の後期開発品の承認を見据えた戦略的な判断に基づくもので

他社とは異なるSHIONOGIの成長戦略

“イノベーションを生む優れた研究力”をベースに、
新薬をグローバルに提供

買収によりイノベーションを外部から獲得、
開発を推進し新薬を提供

製薬企業
買収による 

パイプライン強化・
地域拡大

買収による製薬企業の成長戦略SHIONOGIの追求する成長戦略

新薬の
提供

ベンチャー
企業A

アカデミア

ベンチャー
企業B

収益の再投資に
よる買収研究力の

強化

研究開発への
再投資

高い収益性の
確保

革新的な
自社製品の創製
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したが、結果として複数の開発失敗や組織統合の不備により、事業運営に大きな混乱を招くこ
ととなりました。振り返れば、PMIに必要な体制や経験、ノウハウ、ケイパビリティが十分では
なかったことは明らかです。この経験から得た最大の教訓は、PMIにおいて最も重要なのは
“人”であるということです。理論上は理想的な組み合わせであっても、実際に統合を進めるの
は人であり、共通の目的意識や価値観がなければ統合は成功しません。統合を推進する側の
企業が、明確なビジョンと哲学を示し、「この旗のもとに集まってほしい」というメッセージを継
続的に発信することが不可欠です。そして今、SHIONOGIが本当にPMIを成功させる準備が
整っているのかを冷静に確認すべきタイミングにあると考えています。もちろん、統合プロセ
スは時間との戦いであり、一歩も足を止めることはできません。しかし、目指すべきゴールが
明確である以上、何をどのように統合すべきかを深く考える必要があります。そのため、
SHIONOGIが取り組むべきもう1つのPMIがPre Merger Integrity（統合前の自己点検）です。
これは、SHIONOGIのやり方を押し付けるのではなく、まず各自の業務の目的やプロセスが本
当に「より良いもの」へと進化しているのか、他者から見て「ベストプラクティス」と言えるのか
を再考することを意味し、全社に号令をかけてこの活動を進めています。
　「常に人々の健康を守るために最もよい薬（ヘルスケアソリューション）を提供する」という
SHIONOGIの基本方針は、JT医薬事業、鳥居薬品、Akros社をはじめ、世界中のヘルスケア関
連企業の皆さまにも納得いただけるものだと確信しています。しかしながら、その実現には、
従業員一人ひとりが「自分の業務は何のためにあるのか？」「その進め方は本当にベストプラク
ティスと言えるのか？」を問い直す姿勢が不可欠です。このような姿勢こそが、真の統合を成
功に導くための土台となると考えています。今回のM&Aを、株主・投資家、従業員、顧客、そ
して社会を含む、すべてのステークホルダーの皆さまからご支援いただけるものとして成功さ
せるために、SHIONOGIは2つのPMI（Post Merger IntegrationとPre Merger Integrity）を
通じて、製薬企業としてさらに強く、たくましく成長していきます。

変革を加速する経営基盤強化
　SHIONOGIは、事業のグローバル化と規模拡大を見据えて組織・業務・ガバナンス体制の変
革を加速させています。具体的には、人事、財務、ITなどの主要機能のグローバル基盤整備
を進めており、その中核となるのが、グローバルポジションの設置とレポートラインの整備で
す。この取り組みにより、現在までに日本を中心に培ってきた意思決定のプロセス、すなわち、

「固定概念にとらわれることなく、グループ全体に将来に亘って与える影響を勘案して決定する
（言い換えれば金額基準や形式的なルールのみで判断しない）という仕組み」を、地域を超え
て実践することに大きく近づきます。また、IT投資はこの変革を支える重要な柱となります。
グローバルでの IT基盤の構築および業務プロセスも含めた標準化を進めるとともに、経営情
報を効率的かつタイムリーに把握できる基盤整備にも取り組んでいます。データ・情報の可視
化とそれらを用いた意思決定の質とスピードの向上を図り、グローバル化を推進します。こう
した取り組みを支えるためのガバナンス体制の強化も進めており、2025年6月には監査等委員
会設置会社へと移行し、さらなる経営の質の向上に取り組んでいます。

ステークホルダーの皆さまへ
　SHIONOGIは、SHIONOGI Group Visionの実現に向けて、世界中の患者さまの健康に貢
献するグローバル企業への変革を力強く推進しています。その目的は、真に社会に貢献をす
る企業であり続けることです。そして、そのためには、すべてのステークホルダーの皆さまか
ら信頼されるパートナーであり続けることが不可欠であると認識しています。
　当社は、コンプライアンス、DE&I、そして人的資本を、企業活動の根幹を支える価値として
位置付けています。特にコンプライアンスの徹底は、持続可能な成長を実現する上で欠かせ
ない要素です。2024年度には、一部製品の情報提供において、業界の行動基準に照らして不
適切とされる事案が発生しました。私たちはこの事案を重く受け止め、再発防止に向けた体制
の見直しと意識改革を進めています。コンプライアンスは特定の部門だけが担うものではな
く、すべての従業員が共有すべき価値観であり、日々の業務の中で実践されるべきものです。
一人ひとりが誇りと責任を持って行動できる環境づくりに取り組み、透明性のある企業活動を
通して、皆さまからの期待に応え、信頼していただける企業であり続けられるよう真摯に取り組
んでいきます。
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