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登壇 

 

魚谷＊：本日はこのような形で皆様とお話することができまして、非常に嬉しく思っております。

本日、再度成長軌道に資生堂を成長させていく、というコミットメントをお話しします。 

まず資生堂そのものの紹介もありますけれども、会社、そして私自身の紹介もさせていただきたい

と思います。そしてその後に、我々が会社としてどのような課題に直面しているのか、そしてどの

ような戦略を持って事業、ターンアラウンドをしていくのか、そして再度成長軌道に乗せていくの

か、お話をしていきたいと思います。 

 

ほぼ 151 年前、1872 年に洋風調剤薬局として銀座で創業しました。国内のビューティー業界では

ナンバーワンとしての立場を確立しております。今、グローバルでは、プレステージのビューティ

ー業界では第 3 位となっております。120 カ国で展開しておりまして、100 の、様々な国籍の 3 万

9 千の従業員が今、会社に属しております。 
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私自身でありますけれども、キャリアのほとんどをコカ・コーラで、20 年近くキャリアを築いて

まいりました。コカ・コーラジャパンの社長 CEO として仕事をしてきたわけですけれども、人生

何が起こるかわからないわけです。ある日資生堂の社外取締役の方が２人来られて、仕事をオファ

ーしました。単なるマーケティングの仕事ではなく、CEO でした。 

当初は躊躇しました。ただ当時思ったのは、140 年の資生堂の歴史の中で初めて外部の人間を採用

するということで、これはある意味、日本の変化を象徴するのではないかと考えたわけです。妻の

許可を得まして、社長の職をお受けいたしました。 
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当時、強い覚悟がありました。資生堂を真のグローバルな企業にしていこうということです。真の

グローバルな会社ということ、この定義ですけれども、単に日本国外の売上、今までも 75%あり

ますけれども、それだけを意味しているものではない。むしろ真のグローバルカンパニーというの

は、多様性の文化、世界中の優秀な人々のそれを十分に受け入れて、そしてともに仕事をしてい

く、ということであります。この strong determination を覚悟と訳し、非常に強い決意を持って臨

んだということです。 



 
 

 

 

サポート 

日本   050-5212-7790    米国   1-800-674-8375  

フリーダイアル 0120-966-744 メールアドレス support@scriptsasia.com 

5 
 

 

2014 年に入社する前、資生堂は大きな苦境に立たされていました。悪循環があったと。投資を減

らし、そしてその結果、店舗からのセルアウトも下がった。その結果、さらに売上が減り、利益を

守るために投資もカットしなければいけなかった。こういった悪循環が続いていたわけです。外部

から入ってきた人間として、背景もわからず、6 年間の成長戦略というものを確立いたしました。

「VISION 2020」戦略プランというものを打ち立てました。 

相当な成功を収めることができました。目標値としては 1 兆円の売上、そして 10%の営業利益

率、これはかつて実現したことがなかったわけですが、野心的な目標が必要だと考えたわけです。

さもなければ、社員は我々についてこないと考えたのです。 

幸いなことに、こういった目標を、売上に関しては 3 年前倒し、営業利益に関しては 2 年、そして

10%のマージンを 2019 年に達成することができました。16%に ROE も上げることができました。

相当な現金もあり、再投資もすることができたわけです。 

その後何が起きたのか。予期しない事態となったわけです。2020 年、新型コロナウイルス感染症

であります。相当大きな影響を受けました。航空産業ですとか旅行産業については、往々にしてコ

ロナのマイナス影響は語られるわけですけれども、化粧品業界も同じようなマイナスの影響を受け

ました。というのも、人々は外に出なくなった。特に日本ではマスクをご着用しているので、メイ

クアップは必要ない、という状態になってしまったわけです。 
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そこで、非常に難しい決断をしなければいけなかった。構造改革をしていくという決断です。その

結果、不採算の事業、非中核の事業を売却するという判断に至りました。これは 2,000 億円以上の

売上規模の事業に当たるわけですが、世界中で 1 万もの人員カットも行いました。こういった取り

組みをもって、少しずつ回復し始めました。そして、コロナの影響も緩和してきた。これは欧米に

おいてですが、影響が落ち着いてきたということです。以前の半分ではありますけれども、2022

年には 500 億円のコア営業利益を生み出すことができました。 

 

2023 年、この基調は続きました。しかしながら、6 月から聞こえてきたことですけれども、日本

政府が処理水の放出をするというニュースが入ってきたわけです。 

そして、中国からの買い控え運動が、予期せぬ形で中国で始まったわけです。ただ申し上げたいの

は、我々の製品はこういった海水、処理水とは一切関係がないわけです。こういったものは、一切

化粧品の材料として使われていない。ただ、消費者は SNS ですとか、そういったものを介して偽

の情報を信じるに至ってしまったということです。手を打つことができなかった。我々にとってこ

れは今年、大きな問題となりました。 

 

また、コロナからの回復が、こと日本においては想定よりも遅かったということです。2019 年の

レベルまで、マーケット全体としては戻っていません。もちろん 2 桁成長はしておりますけれど
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も、まだコロナ前の状態には戻っていない。日本の市場は回復が、諸外国と比べて遅れていたとい

うことが、その理由として挙げられます。そこが今の状態です。 

今年の見通しですが、市場の期待に応えられなかったことを、非常に申し訳なくなっております。

ここ 2、3 週間、株価にも反映されていると思います。 

そういった中で、今後はターンアラウンドしていかなければいけない。これをむしろ機会ととらえ

て、我々の事業を再検討する局面にあると考えております。そしてまた成長軌道に戻っていこうと

いう、強い意志を持っております。 

 

特に、日本と中国においてです。当然、売上高は伸長させなければいけない。ブランド投資につい

ても、後ほどお話をいたしますけれども、投資を続けて参ります。 

それから、固定費です。日本におきましては、中国のお客さま、旅行者が日本に来て、インバウン

ドが非常に強かったときもありました。当時は従業員の数が十分でなかった。実際に中国から入っ

てくるお客様にサービスを提供することができなく、機会損失があったわけです。それでも日本で

750 億円の営業利益があったわけですけれども、今これだけ下がってしまった、ということです。

そこで決断をしなければいけなかった。ですから、固定費を削減するということです。新しい現実

に我々が変わっていかなければならない、ということです。 
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中国もしかりです。アリババ等との提携によって、マーケットよりも我々は早く成長することがで

きました。利益も非常によかった。今、中国のビューティー市場と経済そのものが明らかに減速し

ています。そして、政治的な問題も抱えている。そういった中で、我々自身がまたこの局面に対応

していかなければいけない。新しい現実に対応していかなければいけない。 

トラベルリテールは、我々の「VISION 2020」を 2014 年に始めたときは、とても小さい規模でし

た。そして私は世界中のお客さまに会いに行き、機会損失があると感じました。それで、シンガポ

ールに組織を作り、この業界、トラベルリテールのプロフェッショナルを雇いました。その結果、

過去何年かで、2 億ドル規模から 10 億ドル規模まで、事業と収益を伸ばしたのです。 

2019 年、当社の顧客基盤の 70-75%は通常の旅行客で、その残りが Daigou と呼ばれるビジネス顧

客でした。そしてコロナによって、これが非常に変わったわけです。明らかに旅行客がいなくなっ

た。そして、非常に大きな変化が、ビジネス顧客にも起こったわけです。いま、通常の旅行客の比

率を戻すべきタイミングです。通常の旅行客が 70 から 80%までに 2 年で戻るという予測を立て

て、顧客基盤のモデルをシフトします。 

 

我々がこれから何をするのか。トレンドを戻すにはどうしたらいいのか。 

まず我々のミッションとパーパス、資生堂の存在意義になります。そしてまたブランド、ポートフ

ォリオの話もしたいです。イノベーション、そして地理的なリバランシングの話もしたいと思いま
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す。これから先、行わなければいけないこと、そして人財と組織を変えていきたいという話もした

いと思います。 

それではまず、我々の企業としてのミッション、パーパスのビデオをご覧いただきたいと思いま

す。 

ご覧いただいて、ありがとうございました。いかがでしたでしょうか。 

資生堂は、単に商品を販売しているだけではなく、私達は美の力で人々を幸せしたい。それが私達

の存在意義です。 

 

私達の戦略的なカテゴリー、分野がこちらになります。この定義はコロナの危機の中で生まれまし

た。もともとはほかのグローバル企業同様、我々の事業を、3 つのビューティーカテゴリー、スキ

ンケア、メイクアップ、フレグランスと分けていました。ただ、このコロナ危機に面して、我々に

は選択肢ができました。今後どの分野に行くか。 

もちろんメジャーなカテゴリーとしてスキンケアを選択しました。我々には技術、経験、専門性が

あります。これは 100 年以上の歴史に基づいたものです。例えばスキンケアを見てください。セ

グメントごとに分けると、非常に興味深いセグメントがあります。例えば、スキンケアの製品でも

サイエンスに基づいたもの、非常に我々強いです。またクリーン、ナチュラル、ダーマ、そしてメ
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ディカル、これも成長してきています。ですから、スキンケアのスペシャリストとして、スキンケ

アの会社として、この分野全てに我々は存在したいと思っています。 

その次はサンケアです。これも非常に重要です。我々には先端の技術があります。我々はナンバー

ワンのアネッサというブランドが日本にもあります。そして、グローバルでも我々が非常に大きな

プレーヤーになっています。 

そして周辺事業では美容機器、セカンドスキンに加え、メイクアップもスキンビューティーに入り

ます。フレグランスもあります。このような周辺エリアでも、我々は拡大しています。主な我々の

戦略的なエリアはスキンケア、私がスキンビューティーと呼んでいるものになります。そしてウェ

ルネスです。 

中国、何千年も前に生まれた、例えば医食同源という考え方があります。消化に良いものはもちろ

ん、皮膚にも良い、そして睡眠の質もスキンコンディションに良い、というものです。全て関係し

ているわけです。従って、私達はこのインナービューティーのビジネスへと拡大しています。当社

は食料や飲み物の事業経験はないので、ジュースの会社のカゴメと、漢方薬の会社のツムラと戦略

提携をしました。そして他の会社とも同様にアライアンスを組んでいきます。 

 

次は、ブランドの話をさせていただきます。 
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ビジネスが課題に面したときに、コスト低減を考えますよね。そしてボトムラインを守ろうとしま

す。これは非常に重要です。今の我々にとっても重要ですが、私が強調したいのは、やはり売上、

トップラインの成長です。特に我々は、80%の粗利益をここで上げているからです。ですから、売

上が 1 億ドル出れば、粗利益は 8,000 万ドル上がるわけです。これで投資とコストがカバーできま

す。両方に行います。 

その視点から、どのようなブランドを持っているのか、ということをお話ししたいと思います。多

くのブランドの中から、4 つが非常に重要な戦略的なグローバルブランドとして定義しています。

SHISEIDO、クレ・ド・ポー ボーテ、NARS、Drunk Elephant です。エリクシール、アネッサもア

ジアブランドとして、また、主にヨーロッパ向けのフレグランスがあります。 

 

ブランド SHISEIDO は我々のフラッグシップです。会社と同じ名前です。非常に重要です。非常

にここ数年、成長しており、売上高は 2,000 億円を超えています。コロナの後、少し下がりました

が、再成長しています。 
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このブランドですけれども、非常に重要な意味を持っています。このブランドは、日本の美を世界

にお届けするといった役目を持っています。 

 

またこちら、ぜひ見ていただきたいと思うのですけれども、男性の方、たくさんこの場にいらっし

ゃると思うのですけども、お聞きしたいのですが、スキンケアプロダクトを使っていますか。いか
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がでしょうか。使っていますか。素晴らしいですね。普及率、まだまだ低いのですが、資生堂の製

品、ぜひ使っていただいていたら嬉しいです。 

これが私の視点なのですけれども、大きな拡大機会、ホワイトスペースです。それで、SHISEIDO 

MEN のラインナップ、そしてキャンペーンを始めました。先週始まったばかりです。男性に対し

て、奥さんの口から、スキンケアをすればもっと美しいわよと言ってもらうわけです。男の美しさ

は肌に出るということですね。このキャンペーンを始めてすぐに、多くの男性がデパートで列を作

って並んでいるのを見ました。つまり、行動が変わってきたわけですね。こういったことを日本か

ら中国、アジアへ、そしてヨーロッパ・アメリカの市場へと拡大していきたいと考えています。 

 

非常に重要なラグジュアリーブランド、クレ・ド・ポー ボーテがあります。非常に先端のサイエ

ンスにバックアップされています。肌が輝きます。成長しています。10 年前は 4 億ドルだった売

上が、今は 10 億ドルを超えています。そして成長しています。 
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お伝えのとおり、100 年以上資生堂が培ってきた非常に深いサイエンスにバックアップされていま

す。 

 

NARS、こちらは我々が 2000 年にアメリカ、ニューヨークで買収したアーティスティックなブラ

ンドです。グローバルで非常に大胆で、そして挑発的なブランドと言われています。魅力的です。
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コロナの最初は低迷しましたけど、今また成長しています。今も中国で 2 桁成長を見せています。

このブランドに関しても相当な潜在成長率があると考えております。 

 

Drunk Elephant は 2019 年に買収いたしました。コロナの直前、2019 年 11 月です。このブラン

ドは、いわゆるクリーンカテゴリーという、世界中で今まさに台頭しつつあるカテゴリーのパイオ

ニア的な存在です。デジタルマーケティングに非常に強い、売上の 60%が D to C という形になっ

ています。 

コロナ禍で減速しましたが、資生堂がここに関与して、マーケティングの能力を高めました。そし

て、我々もブランドビルディングのために投資を始めました。そしてセフォラからウルタまで、デ

ィストリビューションも拡大しました。今年は、80%の伸びを享受しております。そして米国内の

セフォラではスキンケアブランドナンバー2 になりました。ウルタに関してはナンバーワンになり

ました。 
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構造改革やコスト削減の話をする前に、まずは強いブランドの基盤として投資を通じていかにトッ

プラインを拡大していくのか、という話をしていきたいと思います。 

今年から 2025 年までの 3 年間で累積で 1,000 億円を投資します。先ほど申し上げたようなコアブ

ランドに対してです。これはコアブランドでありますので、規模があります。そしてこの規模がさ

らに拡大をしている。その結果はまず原価、粗利が今 80%ですけども、それよりもさらに拡大す

ることができます。また、同時にブランドの合理化も行っております。不採算、あまりパフォーマ

ンスが芳しくないブラントの整理も行っております。 
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それでは次に、資生堂のイノベーションのケイパビリティについて、お話しをしていきたいと思い

ます。IFSCC という、化粧品業界の研究開発分野の研究者のオリンピックのような存在がありま

す。資生堂は過去、31 の賞を受賞しました。 

今年 2 つ受賞しました。当社に次ぐ競合は 11 しかありません。これはまさに資生堂が、技術の観

点、基礎研究の観点から業界をリードしている証左だと思います。 
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こういったものを活用して、最先端のイノベーションを導入してまいりました。 

全ての詳細は申し上げませんが、１つ目のリキフォームというものについて、ご説明をしていきた

いと思います。素晴らしいイノベーションです。サステナビリティにも配慮をしているブランドや

商品、そういった消費者の意向を反映したものです。サプライヤーと共同して、このようなパッケ

ージを開発いたしました。 

一旦購入すれば、外装、容器はそのまま保有して、内部のパッケージだけを、詰め替える部分だけ

を購入するということです。そういった中で、プラスチックの削減、全体のサイクルの中では二酸

化炭素の排出を大幅に削減することができるということです。今年日本でテスト販売を行いました

が、非常に成功裏に行うことができましたので、中国、アメリカでこの技術を、他のブランドにも

展開していきたいと考えております。 
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それ以外のイノベーションですけれども、デジタル技術を活用したものです。特にこちらをご紹介

したいと思います。 

消費者に唾液のサンプルを提供してもらい、DNA 分析を行います。そしてその分析に基づいて、

どのスキンケアが最も適しているのか、そしてどのような食生活がいいのか、そしてその結果、肌

の状態がより良くなる方法はどうであるのか。より包括的なアプローチを、科学を用いて導入する

ことができる、というプログラムです。これも日本で開始したばかりです。 
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より強固な研究開発の能力を構築しております。売上の 3%を R&D に毎年投資しております。こ

れだけの投資をすることによって、研究開発のネットワークを構築しております。グローバルイノ

ベーションセンターが横浜にありますが、それ以外にも地域の R&D の拠点があります。さらに、

ケイパビリティも高まっている。1,200 名の研究者が仕事をしております。 

こういったものを活用することによって、より高い基礎研究をすることができる。そして、よりロ

ーカライズされた商品開発をすることができる。ローカルマーケットで、より消費者のニーズに合

ったものを開発することができるということです。 

これが、次のステージのイノベーション開発ということになります。 



 
 

 

 

サポート 

日本   050-5212-7790    米国   1-800-674-8375  

フリーダイアル 0120-966-744 メールアドレス support@scriptsasia.com 

21 
 

 

それでは、売上のほうをご説明して参りましたので、これからは我々が真剣にオペレーションのコ

ストを下げようとしている取り組みについて、ご紹介をしたいと思います。 

まず日本では構造改革をし、コスト削減に努めます。粗利、そしてマーケティング、売上等の活動

は拡大しつつ、250 億円のコスト削減を、2 年で行っていきます。COGS が 50 億、SKU の合理化

をしてまいります。日本で機能していない SKU の 3 分の 1 を削減します。非効率的なマーケティ

ングのコストも削減してまいります。また、組織の生産性については、人員の調整や減少もここに

入ってまいります。 
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次は中国です。中国の成長が今後継続するのか否か、という議論がありますが、今年これだけ大き

な課題に直面し、その将来に我々は極めて慎重になっております。より保守的な市場見通しを持っ

ております。 

ビューティーの市場は拡大していきますが、全体の景気としてはスローダウンしていきますので、

おそらく 3％から 4%ぐらいの安定成長、以前のような 10%、15%成長は今後ないだろうと思って

おります。これが新しい現実であります。 

ただ、個々のビューティー業界のセグメントを見ますと、ラグジュアリー、ハイプレステージのセ

グメントは堅調に伸びています。全体の化粧品市場の 40%を占めるほどになっています。また、

二極化ということで低価格帯の部分も伸びています。ですから、中価格帯がシュリンクしていると

いうことです。 

我々はパーソナルケアがありましたけれども、譲渡しましたので、低価格帯の事業はありません。

クレ・ド・ポー ボーテやザギンザなどのブランドで、ラグジュアリー、ハイプレステージにさら

に集中します。 

コロナ禍で、中国のビューティー業界は KOL のライブストリーミングに非常に大きく依存してお

りました。我々もこういった活動をしていたわけですけれども、今新しい現実に直面して、大幅に

依存度を下げようとしております。より適正な形でのプロモーションをしていきたいと考えており
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ます。大きなプロモーションですとか価格ではなく、ブランド構築にこれをあてていきたいという

ことです。特に我々の品質や効能、こういったものをきちんとコミュニケーションをとっていくと

いうことです。中国のお客さまに今の問題によって誤解されている部分もあるかと思いますので、

ここは積極的にコミュニケーションをとって、我々の品質の高さを訴求していきたいと考えます。 

中国事業が拡大しているということで、人員を増加し、投資を増やし、新しいオフィスをオープン

していました。それでも良い利益を確保することができていました。新しい現実に直面して、ここ

で調整をかけなければいけないということです。一旦立ち戻って、組織のサイズは何が一番良いモ

デルなのか、見ていかなければいけない。まずはブランドと SKU の合理化。収益性の低い非中核

の部分は合理化をしていくということです。それから生産性に関しても、今一度見直さなければい

けないということです。つまり組織そのもの、人員削減をしていくということを意味しています。 

 

2023 年も終わりに近づきました。無駄にする時間はありません。今実行しなければなりません。

昨日取締役会があったのですが、私がお話しした今日のこと、全て支持されました。ですから実行

しなければなりません。今です。 

各分野、各地域、各エグゼクティブオフィサーの責任分野の中で全てのコストを見直し、いかに効

率、生産性を上げることができるのかを、毎週モニターします。 
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「VISION 2020」を出したとき、同じようなアプローチをしました。そのときに 690 億円の削減を

することができました。効率を上げられる分野がたくさんあります。ですから自信を持って、これ

はできると言わせていただきます。 

 

それでは、各地域を見てみたいと思います。 

お伝えのとおり、米州はコロナ危機に直面し、非常に大きな構造改革を実行しなければなりません

でした。うまくいっていなかったブランド、BareMinerals は、非常に収益力が下がっていまし

た。アメリカでは人員削減をし、この地域は全然収益が出ていなかったのですが、今は収益を出し

ています。 

コアブランドの成長には、お伝えのとおり、マーケティングもやっています。非常に有能なマーケ

ティング人材を競合から雇っています。コアブランド成長に向けて、より良い仕事ができる自信が

あります。 

また同時に、米州の中ではアメリカが本当に素晴らしい買収の候補を見つけることができます。私

は個人的にこのプロジェクトのリーダーです。そして、複数のプロジェクトが今走っています。 
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ヨーロッパでは、非常に大きなフレグランス事業がありましたが、収益が出ていませんでした。で

すから、非常にタフな判断をしなければなりませんでした。ドルチェ＆ガッバーナをやめなければ

ならなかった。ただ、今、フレグランスは他のブランドで非常に収益を上げています。 

そして SHISEIDO は、先ほど言ったのですけれども、主要なヨーロッパ市場の中でナンバーツー

です。ですから、非常に大きな可能性がまだ眠っています。フライクランスがまだ残っていますけ

れども、小さくなりましたけども非常に収益が上がっています。これが他のブランドの成長エンジ

ンになるでしょう。 

そして中東ですけども、2018 年、資生堂はドバイに資生堂ミドルイーストという 100%子会社を

立ち上げました。この会社が各国で長年あったレガシーの契約をクリーンアップして、そしてサウ

ジアラビアで JV を作りました。もっとブランドを中東市場に入れていきます。成長をより押し上

げるために、マーケティング投資をしていきます。 
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アジアパシフィックは、ご存知のように非常に多様性がある市場、台頭市場です。そしてベトナ

ム、成長しています。タイも、より成長しています。インドネシアもです。これらの国の中で、プ

レステージブランドでフットプリントを拡大しています。 

多くの調査をし、非常に注意深く、インド市場で NARS を販売開始しました。過去数か月、非常

に成功しています。これからまだ時間はかかると思いますが、今後数年。これから市場とともに成

長することに非常に自信を持っています。 



 
 

 

 

サポート 

日本   050-5212-7790    米国   1-800-674-8375  

フリーダイアル 0120-966-744 メールアドレス support@scriptsasia.com 

27 
 

 

それでは、人財と組織の話をしたいと思います。PEOPLE FIRST が私の原点です。人によって価

値が作られます。イノベーションができます。お客様にイノベーションを楽しんでいただくことに

なります。そして我々の売上と利益も上がるわけです。それを株主、投資家に分けていくわけで

す。だからこそ人が始まりなのであり、PEOPLE FIRST と呼んでいます。 
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ピープルとは、人の多様性を受け入れるということでもあります。今、ジェンダーダイバーシティ

を見てみますと、40%の取締役会メンバーが女性です。エグゼクティブオフィサーも 40%が女性、

日本でもリーダー、グローバルで 58%のリーダーが女性、日本では 38%です。この比率を 38%か

ら 50%に上げていきます。ジェンダーだけでなく、国籍もです。グローバル企業になるために、

本当に重要です。グローバルリーダーシップチームでは、35%が外国籍で、異なるバックグラウン

ドを持っています。キャリア採用は 30%です。 

 

これがグローバルリーダーシップチームのメンバーです。非常に多様性のある人たちです。他のグ

ローバル企業で働いた経験があったり、最初から資生堂に何年もいたりと、ことなるバックグラウ

ンドをもっています。いいミックスです。 



 
 

 

 

サポート 

日本   050-5212-7790    米国   1-800-674-8375  

フリーダイアル 0120-966-744 メールアドレス support@scriptsasia.com 

29 
 

 

また同時に、我々はダイバーシティとインクルージョンで、日本企業と日本社会のショーケースに

なりたいと思っています。なので、私は「30%クラブ」の議長になっています。34 のメジャーな

日本の企業、野村さんも入っているのですけども、オクダ様、CEO が常に、このセッションに出

席してくださっています。 
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これからも継続的にグローバルのリーダーたちを育てるために、そして人的資本を育成するため

に、Shiseido Future University を設立しました。これは銀座の本社にあります。我々の創業の地

です。オフィスから Shiseido Future University の施設へと変換させました。実は今日がオープニ

ングでした。 

単にビジネススクールのようなものではありません。どのようにビジネスをするのか、どのように

分析をするかを教えるだけではなく、リーダーの人たちに体験させたい、例えば日本の文化やヨー

ロッパのクラシックミュージックも教えたいと思っています。同時に、非常に真剣なディスカッシ

ョン、そしてディベートを持ちます。 

また、この小さなディスプレイですけれども、こちら見えますでしょうか。全てのフロアでこのよ

うな 150 年前からのヘリテージ商品を見せます。そこで創業者のスピリット学び、将来の戦略的

ビジョンを練っていただくということになります。 

 

最後に、過去 4 年間、サクセッションプランに携わってまいりました。取締役会、そして私の選定

プロセスの中で、1 年前にその決定をアナウンスいたしました。この私の隣の藤原さんが、私の後

継者となります。彼は今、社長 COO、そして私が会長 CEO になりました。あと 1 年間、私の任期

を務めます。その後に藤原さんに後継者として、引き継いでいただきたいと思います。 
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本日お話しした再度成長軌道に乗せる取り組み、様々な課題に直面して、コスト削減をし、成功裏

に利益を持ち、ブランドを構築していく。これはともに藤原さんとやっているということです。全

社を挙げて取り組んでいるところです。ご清聴ありがとうございました。 

［了］ 

______________ 

脚注 

1. 音声が不明瞭な箇所に付いては[音声不明瞭]と記載 

2. 本トランスクリプトは企業の同時通訳音源を書き起こした内容を含む  

3. ＊は企業の同時通訳の書き起こしを示す 
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