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栽培・調達

製　造

販売・啓発・普及

漢方・生薬事業を通じて
多様な価値を創出

競争優位性

ロボットやAI等の新技術を活用した生産性向上

サプライチェーンマネジメント改革の
推進による在庫数量、配置の最適化

循環型システムを取り入れ、水資源等の
有効活用・保全を推進

漢方医学教育による漢方製剤処方医師の拡大

大学医学部・医科大学での卒前・卒直後・卒後の
一貫した漢方医学教育の支援活動

治療満足度が低い疾患に対する
医療ニーズ等への重点的取り組み

治療効果（安全性・有効性）を高めるエビデンス構築

一般の方に向けた漢方普及啓発活動

ツムラ生薬GACPに基づく生薬生産の管理

生薬トレーサビリティ体制を運用

自社管理圃場による栽培とその拡大

中国・日本・ラオスでの適地栽培と産地の複線化

栽培管理システム導入による収量向上・安定化

中国中医科学院他との共同研究
（中国野生生薬栽培化研究）

事業活動を支える基盤

人　財 研究開発 品質保証 コーポレート・
ガバナンス
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栽培・調達

　生産団体が集めた原料生薬は、不要
部分の切除、乾燥、蒸す等調整加工を
行った後、異物や不純物が混入してい
ないか入念にチェックされ、基準をクリ
アしたものだけが当社グループに納入
されます。

　納入された原料生薬は、残留農薬、
微生物や重金属等の品質試験と選別を
行い低温倉庫で保管します。品質基準
をクリアした原料生薬だけを、漢方製剤
を製造する各工場に供給しています。

1
原料生薬の
栽培・調達

2
調製加工・保管

3
品質試験・
選別・保管

芍
シャクヤク

薬の加工（中国の産地公司）

生薬倉庫（深圳津村）

　一定の品質の生薬を安定的に確保するため、漢方製剤の長期的な需要予測に基
づき、中長期的な調達計画を立案、遂行しています。
　漢方製剤の原料生薬は、ツムラ生薬GACPに則して栽培・加工方法や使用農薬等
を規定した「生薬生産標準書」を遵守・運用ができる調達先からのみ調達を行い、品
質の担保を図っています。あらかじめ契約栽培先と調達量・価格等を取り決めること
で、安定的な調達を行っています。
　当社は、GACPにより品質が担保された生薬を原則的に全量買い取りする契約栽
培により、生薬栽培農家の方に安定して継続的に栽培していただいています。これに
より、原料生薬の安定調達とともに、原価の安定化を図っています。

契約栽培に基づく生薬の安定調達

漢方製剤の製造には、高品質な原料生薬の確保が必要です。

当社は、日本・中国等の生産地から

直接生薬を調達する仕組みを確立しています。

生薬の品質や安全性を保証するためには、

産地や生産工程を明らかにする「漢方の品質は畑から」という

アプローチが必要であると考えています。
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調達、選別加工、品質管理、保管
北方系の生薬が中心

盛実百草薬業有限公司

エキス粉末の製造

上海津村製薬有限公司

栽培・加工

中国国内産地会社

調達、選別加工、品質管理、保管
南方系の生薬が中心

深圳津村薬業有限公司

栽培、調製加工、保管

LAO TSUMURA CO.,LTD

原料生薬の流れ

エキス粉末の流れ

日本国内の
主要な生薬産地

北海道

岩手県

群馬県

和歌山県
高知県

熊本県 静岡工場

茨城工場

選別加工、品質管理、保管

石岡センター

日本国内生薬産地

栽培、調製加工、選別加工、保管

株式会社夕張ツムラ

横浜港

　生薬栽培技術開発等を通じて、植物性生薬の100%栽培化を目指し研究を進めてい
ます。野生品の栽培化研究のほか、収量向上や品質の安定化に向けた研究も、自社や
関係機関とのパートナーシップ等により進めています。
　研究の成果として、葛根湯等の処方に使用する生薬である「麻

マ オ ウ

黄」は、全量を栽培品
に切り替えています。また、当社が製造・販売する全129処方のうち約7割の処方に使わ
れている生薬「甘

カンゾウ

草」の栽培技術の精度向上にも取り組んでいます。六
りっくんしとう

君子湯等の処方
に使用する「人

ニンジン

参」も森林伐採を必要としない持続可能な栽培方法について研究を進め
ています。

　原料生薬の価格と数量の安定、品質保
証の強化実現のための施策として、自社管
理圃場の拡大に継続的に取り組んでいま
す。自社管理圃場とは、当社が直接的に栽
培を指導することができ、栽培にかかるコ
ストの把握と原料生薬の購入価格の設定
が可能な圃場で、当社グループが運営する
圃場と、パートナー企業を通じて管理する
圃場を含みます。

　漢方製剤の需要増に伴い、国内外での
栽培地を拡大するほか、機械化による大規
模栽培技術の導入や栽培技術の改良等、
生産性の向上に取り組んでいます。これま
では生薬栽培農家の方々が手作業で行っ
ていた収穫後の調製について、機械の導
入による作業の自動化も進めています。

生薬栽培技術の向上

自社管理圃場の継続的な拡大 国内外の生薬生産量拡大に向けて

乾燥機（夕張ツムラ）

選別作業（石岡センター）

原料生薬の
調達先

中国 約80%

日本 約15%

ラオス等 約 5%

05
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製　造

　品質試験に合格した原料生薬は、ほ
ぼ原形のまま保管され、製造工場に運
ばれた後にそれぞれの特性に合わせ
た、決められた大きさに刻まれます。

　静岡・茨城の両工場から出荷された製品は、物流センターで
保管し、その後医薬品代理店に納品されます。

静岡工場 茨城工場 上海津村製薬
有限公司

＊ 上海津村では、切裁から乾燥までのエキス粉末を製造します。上海で製造さ
れたエキス粉末は静岡・茨城両工場に移送し、造粒からの工程に送ります。

　エキス粉末に乳糖等の賦形剤を混合し、圧縮して成形品に
します。その後、破砕して整粒したものがエキス顆粒です。

造 粒

出 荷

静岡工場（静岡県藤枝市） 茨城工場（茨城県稲敷郡阿見町）

エキス顆粒

　調合された生薬は、湯剤の製法に準拠した当社独自の抽出
装置に投入され成分を抽出します。抽出液は、低温かつ短時
間で濃縮されます。

抽 出 分離
濃縮

生薬残渣

切 裁

原料生薬から漢方製剤に至るまで一貫製造し、

ほかに類を見ないビジネスモデルを持つ当社は、

製造技術に関する知見を社内で蓄積し、

独自性の高い製造設備を構築しています。

4
切　裁
秤量・調合

5
抽出・分離・濃縮
乾　燥

6
造　粒
包装・表示

7
出荷・保管・配送
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　切裁された生薬は、決められた配合
比になるように生薬ごとに重さを量り、
ミルフィーユ層状に大型の調合容器に
投入されます。

秤 量 調 合

　厳格な品質チェックに合格したエキ
ス顆粒は1日量ごとにシート包装され、

7シート（1週間分）ごとに束ね、箱詰め
して出荷されます。

医療用漢方製剤

包装・
表示

保管・
配送

東日本物流センター（埼玉県久喜市） 西日本物流センター（兵庫県小野市）

　抽出液は当社が開発した大型のスプ
レードライ装置の頂上部から霧状に噴
出し、瞬時に乾燥して品質を維持したま
まエキス粉末にします。

乾 燥

エキス粉末
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販売・啓発・普及

　代理店に製品が届くと、営業担当者（MS＊）が医療機関や調剤薬局に商品を販
売します。当社の漢方製剤は、多くの施設で幅広く使用されているという特徴があ
ります。漢方製剤の適正使用を推進するにあたっては、代理店のMSにも漢方製剤
に関する正しい知識や情報を理解してもらい、その協力を得ることが重要です。
　また、多くの医師が処方の使い分け情報を求めており「2人に1人の医師に10処
方以上の漢方製剤を使い分けていただく」という目標に向けて、代理店にご協力
いただき活動しています。

　医師の処方箋をもとに、薬剤師が調剤し、患者様のお手元に漢方製剤が届きます。
また、一般の方に向けた医療や健康に関するフォーラムやイベントに協賛し、漢方普
及啓発活動にも積極的に取り組んでいます。

　医薬情報担当者（MR＊）が医療機関や調剤薬局を訪問し、ニーズに応じて漢
方薬の情報提供を行います。近年、漢方医学に対する医療関係者のニーズは多
様化しています。基礎・臨床エビデンス、漢方製剤掲載の診療ガイドラインおよび
漢方医学的な処方の使い分け等、医療関係者のニーズに合った情報をMRによ
る情報提供活動に加え、インターネットを活用したe－プロモーションで提供して
います。

＊MR：Medical Representatives

「漢方医学と西洋医学の融合により世界で類のない

最高の医療提供に貢献します」という企業使命のもと、

国内のどの医療機関・診療科においても

患者様が必要に応じて“漢方”を取り入れた治療を受けられる

医療現場の実現に貢献すべく活動しています。

8
医薬品代理店

9
病院・クリニック・

薬局

10
患者様

一般生活者

＊MS：Marketing Specialist
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がん患者様とそのご家族を対象とした活動
「フォーラム がんと生きる」への協賛

健康志向の方を対象とした活動
「健康応援フェスタ」への協賛

ご高齢の方を対象とした活動
「フォーラム 超高齢社会を生きる」への協賛

女性の方を対象とした活動
「女性のための漢方セミナー」への協賛

　NHK厚生文化事業団、NHKエンタープライズ、読

売新聞社の主催により「こころとからだ 私らしく」を

テーマに全国3カ所でオンラインライブ開催され、合計

2,070名の方が参加しました。「がんと診断され、治療

を続けながらも自分らしく生きていくにはどのような支援

が必要となるのか」という課題に対し、専門家による最

新の医療情報が紹介されました。さらに視聴者の方にも

リアルタイムでがんに関するアンケートに参加していただ

き、パネリストの方からさまざまな回答をいただきました。

　NHKエデュケーショナルの主催により、全国3カ所

で開催され、合計1,077名の方が参加しました。中高

年の健康増進をメインテーマに、2020年度は「高齢者

の心臓にやさしい社会とは～新時代の心不全医療を

考える～」として、社会問題となりつつある高齢者の心

不全についてその病態と注意点・治療方法、地域での

取り組みや漢方薬の役立て方等をタレントと医師がわ

かりやすく紹介しました。

　NHK厚生文化事業団、NHKエンタープライズの

主催によりコロナ禍での「認知症とともにあるまち」や

「フレイルと長寿の生き方・備え方」等をテーマに、全

国2カ所でオンラインライブ開催され、合計967名の

方が参加しました。

　パネリストが「コロナ禍に必要となる支えあい」や

「コロナ禍における超高齢社会の生き方と備え方」に

ついて紹介しました。

　岩手めんこいテレビおよびNST新潟総合テレビの

主催により企画・制作・放送されました。

　「心とカラダに漢方～女性と漢方と美しさ～」「もっ

と輝く毎日に～女性の健康を考える～」をテーマに、

女性に多い冷え、ストレス、便秘、肩こり等、女性が我

慢しがちな不調を取り上げました。医師による女性疾

患に対する漢方薬による治療等についての説明、ま

たタレントと医師による女性の美と健康に役立つトー

クショーの内容で放送されました。

フォーラム がんと生きる フォーラム 超高齢社会を生きる 健康応援フェスタ

一般の方に向けたフォーラムやイベントへの協賛 ̶漢方の普及啓発̶
漢方の普及啓発活動の一つとして、

一般の方に向けた医療や健康に関するフォーラムやイベントに協賛し、
漢方や医療・健康に関するさまざまな情報を提供しています。

Forum & Events
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　研究活動は2004年度以降、漢方製剤のエビデンス構築

にリソースを集中させています。これは現代の日本において漢

方製剤が治療選択肢の一つとして地位を確立するには、西

洋医学というフィールドで漢方製剤が理解される必要がある

と考えたからです。国内外の学術誌でエビデンスを示す論文

が発表されるに伴い、漢方製剤、ひいては漢方医学に対する

医療関係者の認識は、大きく変わりつつあります。

エビデンス構築に向けた取り組み

研究開発費（百万円）　 研究開発費率（%）

研究開発費・研究開発費率

米国における大建中湯開発スケジュール

2016 2017 2018 2019 2020

6,631

5.0

6,270

5.0

5,926

4.9

6,048

5.1

6,087

5.2

（年度）

後期第Ⅱ相臨床
試験終了後、第
Ⅲ相臨床試験
および開発方針
を決定

研究開発

　西洋薬で治療が難渋しており、かつ漢方製剤が特異的な効

果を示す疾患として、対象を術後イレウス（POI）に集約し、大建

中湯の米国における医薬品としての承認取得・上市を目指して

います。米国の患者様の治療に役立つことをビジョンとし、日本

における漢方・生薬事業を通じて培った技術・ノウハウと、日本

国内の育薬研究による基礎・臨床の最新データを米国開発に

連携させる体制を整えています。

大建中湯の米国開発進捗
　現在、後期第Ⅱ相臨床試験の実施と早期完了を目指して

います。POIは、腹腔鏡手術が広く普及している米国におい

ても、高い医療ニーズがあり、大建中湯はその治療薬として

有望であるとの評価が得られています。漢方製剤が海外の

患者様からも選ばれる薬剤となり、“KAMPO”で人々の健康

に寄与する価値創造企業となることを目指していきます。

2019 20212020 2022 2023

後期第Ⅱ相臨床試験

FDAとのTypeC
ミーティング

マスター
スケジュール策定
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主な新技術

　漢方薬は、天然物由来の多成分系複合製剤という特性

があることから、科学的な解明が非常に難しく、長年にわたり

さまざまな研究によるエビデンスの構築に取り組んできました。

近年では、漢方薬の有効性・安全性を示す臨床研究やエビ

デンス構築だけでなく、多成分による作用メカニズムの解明、

漢方医学特有の診断である「証」の科学化、医療経済的効

果の検証等、漢方の有用性を示していくために、先端技術

（システム・バイオロジー、メタボロミクス、腸内細菌解析、ビッ

グデータ解析等）を駆使して研究を行っています。

　さらに、東京大学ヘルスサービスリサーチ講座、システム・

バイオロジー研究機構、産業技術総合研究所等の最先端

研究機関が持つ新技術が進展し、IT技術や新分析法等を

用いた漢方薬の研究や分析が進んでいます。

　2021年度より、ツムラ漢方研究所内にあった先端技術

関係の部署を一つにまとめ、新たな組織としてツムラ先端技

術研究所がスタートしました。ここでは、伝統的な漢方医学と

多成分で複雑な漢方薬を統合的に理解するための当社独

自の研究パッケージである「KAMPOmicsⓇ」を展開して、

未科学である漢方の科学化を加速させるとともに、新たなシ

ステムの開発に取り組んでいます。

　2004年度から、医療ニーズの高い領域において新薬治

療で難渋し、医療用漢方製剤が特異的に効果を発揮する疾

患をターゲットとした育薬処方を設定して漢方製剤の有効

性・安全性のエビデンス確立に取り組んでいます。また2016
年度から、育薬処方に加え、Growing処方を新たに設定し、

診療ガイドラインにおける推奨記載を目標に研究が進められ

ています。

　育薬処方、Growing処方、重点3領域（「高齢者関連領

漢方製剤のプレゼンスの向上

新技術による漢方薬の科学的解明

域」「がん領域（支持療法）」「女性関連領域」）の関連処方

における基礎・臨床エビデンス、および漢方医学的な処方の

使い分け等に関する情報提供を継続的に実施していきます。

　また、新型コロナウイルス感染症に対する漢方薬の有用

性を検証すべく外部研究機関との連携を図り、さまざまな基

礎・臨床研究に協力しています。これらを通じて漢方製剤のプ

レゼンスを高め、漢方市場の拡大を目指していきます。

システム・
バイオロジー

1
生体機能を個々に分解するのではなく、
統合的に理解するために、AI （人工知
能）、生理学や生物工学を利用して、さま
ざまな役割を持つ組織や遺伝子等がどの
ように関わりあうかを解明する生物学の
アプローチの一種 腸内細菌解析

3 腸内には多種多様な微生物が存在してお
り、それらの種類や薬物代謝機能を調べ
ることにより、疾患との関連性や薬剤に
対する応答性を研究する領域

メタボロミクス

2
温度や光等の環境変化や食事、薬物摂取
等の外部刺激によって、生体内に存在す
る代謝物質の種類や濃度に変化が起こ
る。これら代謝物質を、質量分析計等を
使って分析・解析する手法のことであり、
病気の診断等に応用されている研究領域

ビッグデータ
の活用

4 膨大な日常の医療データを活用した疫
学研究から行う医療の質評価、医療経済
分析等

解明事項 バイオマーカー＊2／レスポンダー・ノンレスポンダー＊3 解明事項 医療経済性

解明事項 レスポンダー・ノンレスポンダー解明事項 多成分系ネットワーク＊1

＊1 多成分系ネットワーク：漢方薬の場合、多成分が多様な部位に作用し、薬効を示すと考えられる。それらを総合的に解析して見い出される関連性（ネットワーク）としての作用メカニズム
＊2 バイオマーカー：疾患の状態や変化、治癒の程度の評価を可能にする生体由来因子　＊3 レスポンダー・ノンレスポンダー：薬が効く人・薬が効かない人
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当社は、製商品の品質と安全性の追求を最も重要なテーマである考えています。
この品質重視の考え方「ツムラクオリティカルチャー」を漢方バリューチェーンの基盤とし、

品質保証における継続的な改善と強化に取り組んでいます。

ツムラ品質マネジメントシステム
　「品質方針」のもと、品質保証システムのさらなる充実を目指

した「ツムラ品質マネジメントシステムに関する規程」を制定して

います。法令の改正やグローバル化（PIC/S＊対応を含む）等に

も適正に対応できる仕組みを構築し、品質を重視する取り組み

を推進しています。このシステムは、当社グループ全体を取り

込んだ包括的なものであり、これによって経営陣の責務をさらに

明確にしています。

　ツムラ品質マネジメントシステムに関する規程のもと、生薬栽

培から最終製品の出荷までのサプライチェーン全般を対象とし

て法令遵守や守るべき基準を明記した文書をそれぞれ社規とし

て体系的に構築しています。

　品質マネジメントシステムは、当社およびグループ会社のすべ

ての事業における品質重視体制の構築と、高品質な漢方製剤

を患者様に提供するための基本となっています。

生薬栽培・調製・
加工・保管

生　薬

製造管理・
品質管理

製　剤

製造販売後
安全管理

製造販売後安全管理

流　通

市場出荷

ツムラ品質マネジメントシステムに関する規程

製造販売業および製造業管理規定／製造販売業および製造業の法令遵守に関する規程

品質管理に関する基準（ツムラ-GQP）

基礎研究等ポリシーに関する規程／研究論文発表ポリシーに関する規程

臨床研究等ポリシーに関する規程（GCP、GPSP）

生薬GACPポリシーに関する規程 医薬品GMPポリシーに関する規程
医薬品GDPポリシー

に関する規程
GVPポリシー
に関する規程

GTDPポリシーに関する規程

GACP	| Good Agricultural and Collection Practice	 GMP	 | Good Manufacturing Practice	 GTDP	| Good Trade and Distribution Practice

GDP	 | Good Distribution Practice 	 GVP	 | Good Vigilance Practice	 GQP	 | Good Quality Practice

GCP	 | Good Clinical Practice	 GPSP	| Good Post-marketing Study Practice

品質方針
  高品質かつ安全で信頼される製品を安定的に供給します

 医薬品に関する薬事関連法規を遵守します

 お客様の声を聴き、継続的な品質改善に努めます

 安全な生薬の安定確保を実現します

 研究の信頼性を確保し、研究成果を適切に提供します

  全役職員に対し、適切な教育を実施し、 
高い意識を持つ人財を育成します

 これらを実現するため、経営資源を適正に配分します

品質保証

＊PIC/S：Pharmaceutical　Inspection Convention and Pharmaceutical 
Inspection Co-operation Schemeの略称。医薬品査察協会および医薬品査
察共同スキームのことであり、GMP基準等の国際化を推進する枠組み
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05
Strategic Challenges

漢方バリューチェーンを通じた
SDGsの推進

THE KAMPO VALUE CHAIN

GACPにより管理

漢方製剤の均質性の実現
　生薬の栽培・調達に始まり、品質試験、ロットごとのデータの蓄積、独自に開発した製造設備等、当社
の漢方製剤に関わるすべてのプロセスでの品質の追求が、天然物を原料とする漢方製剤では難しい
とされていた「均質性」を実現しています。

　生薬は天然物であるため、天候、産地等によって品質や成

分にばらつきがありますが、最終製品である漢方製剤の均質

性の確保に挑戦してきました。常に一定の品質の漢方製剤を

製造するために、生薬の栽培化に取り組んでおり、生薬産地

の固定化や栽培方法の指導等により、当社が定める基準に

合格した生薬だけを使用することで、原料である生薬のばらつ

きを抑制しています。

　当社基準に合格した生薬だけを使用しても、成分にはなおば

らつきが残ります（左下図）。生薬ロットごとの含有成分のデー

タを蓄積・管理することにより、製剤の製造において、さらなる

成分バランスの最適化を可能にしています。抽出したエキスの

成分変化を最小限に抑えて製剤化するために、独自の製造ラ

インを開発しました。製剤ごとにコンピュータで制御し、最終製

品である漢方製剤の均質性を実現しています（右下図）。

漢方エキス
製剤

均質性を
確保した製剤

ツムラ生薬GACPに
適合した生薬のみ出荷

 当社品質基準適合品

 トレーサビリティ

 GACPと品質試験の 
両方に適合したもの 
のみを製品に使用

データとノウハウをもとに
あらかじめ指定した

生薬を使用して製剤を製造

 検査を行ったロットごと 
の生薬の含有成分 
データの蓄積、管理

 長年培ったノウハウ

ノウハウと技術を結集した
漢方製剤の製造工程

 当社独自の製造ライン

 漢方製剤ごとの 
製剤設計に基づく 
コンピュータ制御した 
製造工程

生産者情報
栽培履歴

農薬使用履歴
調製加工履歴

出荷履歴

理化学試験
残留農薬試験
微生物試験
重金属試験

等

GMPにより管理

製　造

生薬生産情報

生薬品質情報

生薬栽培・調達 生薬選別・調製 品質試験

出荷試験 受入試験

製剤における均質性の追求天然物由来の生薬のばらつきを抑制
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製品になると極めて小さくなる
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芍薬 乖離度分布
（ペオニフロリン乖離度については、（実測値-平均値）*100/平均値）

TJ-68 乖離度分布
（ペオニフロリン乖離度については、（実測値-平均値）*100/平均値）

厳格な管理によっても残る
原料生薬の成分のばらつきが…
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加藤 照和 1963年8月26日

代表取締役社長CEO（最高経営責任者）

1986年 当社入社
2001年 TSUMURA USA,INC.取締役社長
 Pacific Marketing Alliance, Inc.取締役社長
2011年 当社取締役執行役員コーポレート・コミュニケーション室長
2012年 当社代表取締役社長
2019年 当社代表取締役社長CEO（現任）

取締役就任年 2011年　 所有当社株式数 30,000株 （2021年3月末日時点）

半田 宗樹 1962年7月7日

取締役CFO（最高財務責任者）

1985年 株式会社三菱銀行（現 株式会社三菱UFJ銀行）入行
2014年 株式会社三菱東京UFJ銀行（現 株式会社三菱UFJ銀行）
 執行役員融資部長
2016年 三菱UFJキャピタル株式会社代表取締役社長
2019年 当社取締役常務執行役員CFO
2021年 当社取締役CFO（現任）

取締役就任年 2019年　 所有当社株式数 3,000株 （2021年3月末日時点）

安達 晋 1963年2月3日

取締役Co-COO（共同最高執行責任者）

1987年 当社入社
2016年 当社執行役員経営企画室長
2018年 当社取締役常務執行役員経営企画室長
2019年 当社取締役常務執行役員COO
2021年 当社取締役Co-COO（現任）

取締役就任年 2018年　 所有当社株式数 13,900株 （2021年3月末日時点）

三宅 博 1949年8月4日

取締役（社外取締役）

1973年 三菱商事株式会社　入社
2005年 同社理事、独国三菱商事社長兼欧州ブロック統轄補佐
2010年 特種東海製紙株式会社専務取締役
2015年 同社代表取締役副社長
2018年 当社社外取締役（現任）

取締役就任年 2018年　 所有当社株式数 1,500株 （2021年3月末日時点）

松井 憲一 1949年7月5日

取締役（社外取締役）

1972年 出光興産株式会社　入社
2005年 同社常務取締役
2010年 同社代表取締役副社長
2014年 株式会社三重銀行（現 株式会社三十三銀行）社外取締役
2015年 当社社外取締役（現任）

取締役就任年 2015年　 所有当社株式数 4,100株 （2021年3月末日時点）

取締役（2021年6月29日現在）
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岡田 正 1956年5月1日

取締役（社外取締役）

1979年 株式会社小松製作所　入社
2003年 同社小松（中国）投資有限公司副総経理
2014年 同社常務執行役員 広報、CSR、総務、コンプライアンス管掌 
2017年 クオリカ株式会社代表取締役会長
2020年 当社社外取締役（現任）

取締役就任年 2020年　 所有当社株式数 100株 （2021年3月末日時点）

望月 明美 1954年6月10日

取締役（社外取締役）　監査等委員

1984年 青山監査法人入所
1988年 公認会計士登録
2018年 日本精工株式会社社外取締役監査委員会委員（現任）
2018年 明星監査法人　社員（現任）
2019年 当社社外取締役（監査等委員）
2021年 旭化成株式会社社外監査役（現任）

取締役就任年 2019年　 所有当社株式数 600株 （2021年3月末日時点）

松下 満俊 1970年10月3日

取締役（社外取締役）　監査等委員

1997年 弁護士登録、梶谷綜合法律事務所入所（現任）
2016年 パシフィックシステム株式会社社外監査役（現任）
2017年 当社社外取締役（監査等委員）（現任）

取締役就任年 2017年　 所有当社株式数 1,300株 （2021年3月末日時点）

大河内 公一 1958年10月8日

取締役 常勤監査等委員

1981年 当社入社
2010年 当社経理部長
2014年 当社理事経理部長
2017年 当社取締役（常勤監査等委員）（現任）

取締役就任年 2017年　 所有当社株式数 6,100株 （2021年3月末日時点）
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意思決定前に詳細な情報を共有し、
取締役会議の質と実効性を高めていく

高口 　私は投資家ですので、経営の根幹を担う取締役会

がどのように機能しているかに大変関心があります。社外取

締役が執行を監督する上で、正しい意思決定をするために

必要な情報は共有できているのでしょうか。

岡田 　経営会議および取締役会で議論すべき内容につ

いては、事前説明の場で執行側との対話が充実してきており、

取締役会の議論の質や実効性が高まっていると感じていま

す。また、取締役会以外の内容についてもきめ細かく議論で

きています。私は昨年から就任したため、新型コロナウイルス

感染拡大の影響で、いまだに工場設備や研究現場等へ訪

問見学できていませんが、一刻もはやく現場に赴き、肌身で感

じ触れる機会を持ちたいと考えています。

高口 　以前は、社外取締役の皆さんが中国平安保険（集

団）股份有限公司（以下、「平安保険」とする）に訪問し、トッ

プの馬明哲董事長との会談や社内見学をされたりしています

よね。コロナが落ち着いたら、ぜひ、そのような自分たちの眼で

現場を確認する活動を再開してほしいと思います。ところで、

中国事業に限らず、各社外取締役の意見は、取締役会の意

思決定に反映されているのでしょうか。

三宅 　かなり意見は述べていますし、反映もされています。

事業活動の進捗をはじめ、各子会社の業容、大型投資案件

に関する方針等、納得するまで疑問点を質問し、議論が活発

化しています。

高口 　その辺りは社外取締役会議の議長としてどのよう

に感じていますか？

松井 　この会社のすばらしいところは、各部門で作られた

資料、いわば“生の資料”がそのまま取締役会の資料になる

点です。そのため取締役会において、意思決定に必要な情

報に絞り込む必要はありますが、一方で、資料の中から、気

づいた点や疑問等をその場ですぐに執行役員に質問するこ

とができ、執行側における活動の詳細な情報を得ることに

繋がる利点もあります。取締役会では、時間の制約がある

中で、プレッシャーを感じながらも皆さんがわかりやすく説明

してくれますので、案件に対して深く理解ができています。社

外取締役それぞれが多様な立場で意見を出すことで、意思

決定におけるプロセスの充実が図れているのではないかと

思います。

平安保険グループの存在がガバナンスを強化

高口 　最近は我々投資家を含め、外部のステークホル

ダーがとくに注目しているのは、将来の成長ドライバーでもあ

る中国事業です。社外取締役の判断でリスクテイク、またはリ

スクヘッジしたことは何ですか。

松井 　平安保険のような巨大な会社との提携において、

想定されるリスクを徹底的に議論しました。その結果、現地を

視察することでしか得られないものがあるのではないかと考え、

2019年に深圳にある平安保険を取締役全員で訪問し、先

方のトップの考えや今後の中国事業の展望・課題について

認識を共有しています。

望月 　私も視察しましたが、中国は自分が想像する以上に

発展していて、圧倒されっぱなしでした。中国という国面積・人

口を含めた大きさ、経済成長性としての速さ・強さに、表しにく

い期待と不安を感じていましたが、馬董事長がフレンドリーか

つオープンに話をしてくださり、抱いていた不安以上に期待の

方が上回りました。

高口 伸一氏＊を迎え、当社の社外取締役5名とツムラグループの今後について語り合いました。
＊プロフィールはP.64参照

ツムラグループの未来
社 外 取 締 役 対 談投 資 家

61

コーポレート・ガバナンス 社外取締役対談



松下 　実際に馬董事長とお会いして、「中国国民の健康

に貢献したい」という思いを直接感じられたのは大きかったで

すね。こちらの本気度を伝えることができたのも非常に良かっ

たと思います。まだ中成薬メーカーのM&Aが実現できていま

せんので、平安保険側の期待感を裏切らないスピード感が求

められています。ただし、アクセルばかりでなくブレーキも重要

ですから、ステークホルダーの皆さんに説明できる選定プロセ

スを踏むことが大切です。とくに私は弁護士ですので、取締役

会でもそういった点には注意して発言しています。

高口 　M&Aの進捗状況について一部では遅いという意

見もありますが、それだけ慎重にデューデリジェンスしている

と私は前向きに捉えています。平安保険と組む意味合いは

大きいですね。平安保険という存在は、中国国内に対する

抑止力にもなり、非常に良いビジネスパートナーだと感じて

います。中国事業におけるグループガバナンスの仕組みに

ついて、体制は機能していますか。

望月 　私は監査等委員でもありますので、中国グループ会

社の経営陣および社員の皆さんにヒアリングをする際、必ず

グループガバナンスの話を伝えています。そこで感じるのが、

ガバナンスに対する考え方の違いです。現地の皆さんにとっ

ては、決定権を譲渡してもらい、事業を進めていくことがガバ

ナンスだと捉えているように感じています。本体との連携無く

しては、グループガバナンスにはなりませんので、その辺りを

しっかり見ていきたいと思います。一方で、平安保険の存在

によりガバナンスが効いている部分もあると思います。

高口 　ガバナンスは欧米から入ってきた概念なので、日本

人の間でも考え方が分かれますし、中国の方と捉え方が異

なってしまうのは、当然と言えば当然ですね。

望月 　ガバナンスという言葉を使わず、より具体的な言葉

で物事を伝えていくほうがよさそうですね。言語の問題もあり、

なかなか難しいところではありますが、伝えるべき事は発信し

続けていきます。

ツムラアカデミーを通じて
次世代を担う後継者を育成

高口 　加藤さんが社長に就任されて10年目に入りました

が、後継者については定期的に検討されているのでしょうか。

とくに、次世代のリーダーに求められることは何なのかを執行

松井 憲一 望月 明美 三宅 博
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側に問いかけていただきたいと思います。サクセッションプラン

（後継者育成計画）についても、どのようなスキームで行われ

ているのかも教えてください。

松下 　後継者育成については、かなり前から指名・報酬諮

問委員会の中で、どのプロセスが必要であるかという議論を

活発にしています。そろそろ取締役会でも議論すべき時期だ

と思います。

松井 　具体的に条件を出し、このような人が次の社長です

という議論はしていませんが、2021年で長期経営ビジョンが

一段落し、次の新しい2031年ビジョンを作成する段階に

入っていますので、そのビジョンを10年間リーダーとして引っ

張っていける人が望ましいですね。新しいビジョンには過去に

やったことのないチャレンジングな内容も含まれますから、リー

ダーを支えるべき人たちが「この人のためなら頑張ろう」という

気になる人格者が適任でしょう。サクセッションプランは組織

体制も含め、複層的に考えていかなくてはなりません。また、

漢方という特徴のあるものを扱う会社ですから、条件が合うか

らといって外部から連れてくるような話ではないと思います。こ

れから取締役会でどのような議論になるかはわかりませんが、

サクセッションプランの仕組みが正しく回るようになれば、ガバ

ナンス面もかなり強化されるでしょう。加藤社長は就任以来、

ガバナンスの強化に取り組み、さらなる進化を目指しています。

三宅 　3年前に取締役会の重点課題に挙げたのがサク

セッションプランでした。それと同時に、ツムラアカデミーとい

う後継者育成のための体制・プログラムをつくり、加藤社長

ご自身が自分の思いを受講者に直接伝え続けています。経

営陣候補者の年次発表会には我々も出席していますが、こ

れら経営に関わる重要課題、知見・経験の蓄積につながる

体系的プログラムで私は高く評価しています。

岡田 　社外取締役の役割は、サクセッションプランの仕組

みを構築し、そのとおりに実行させ、モニタリングすることだと

思います。

高口 　報酬の決定の仕方はいかがでしょうか。どのような

点に留意して審議していますか。

松井 　全執行役員によるコミットメント報告会とKPI報告

会が年に数回あり、そこで皆さんが決められたテーマに従い

一年間のプランと四半期ごとの進捗状況を発表しています。

執行状況を直接見ることはできませんので、KPI等の情報を

岡田 正松下 満俊 高口 伸一
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三井住友トラスト・アセット・マネジメント　
スチュワードシップ推進部 シニア・スチュワードシップ・オフィサー

1989年早稲田大学卒業後、株式会社和光経済研究所を経て1998年より
住友信託銀行株式会社（現三井住友信託銀行株式会社）、2018年より分社
化に伴って三井住友トラストアセットマネジメント株式会社へ。1990年より株
式アナリストとしてヘルスケアおよび化粧品トイレタリーセクターを中心に企業
価値分析・投資判断業務に従事。2021年より現職で企業との対話を通じて
ESG課題の解決を促し、企業と社会全体の持続的成長の実現に取り組んで
いる。日本証券アナリスト協会認定アナリスト。

数多く提出してもらった上で、公平に見るように心がけていま

す。今年度から新しい人事制度が導入されたことで、より適切

な評価につながっていくと思います。今後運用が機能するよ

うになれば、成果も上がっていくと期待しています。

高口 　女性の働き方についてお聞きしたいのですが、現状

と課題についてどのようにお考えですか。

望月 　本インタビューの場でも女性社員が対応しています

ので、当社も女性の方が活躍しやすい会社なのだろうと感じ

ています。加えて、各部門からの業務説明や報告等さまざま

な場面で、女性社員の活躍を見ています。また、当社は、数年

にわたり育休取得者の復職率が100%とのことで、男女を

問わず働きやすい会社であると感じています。

社外取締役から見たツムラグループの未来

高口 　2030年、2050年を見据えて、ツムラグループはど

のような企業になっているべきだと思いますか。それぞれの理

想をお聞かせください。

望月 　「“漢方”のツムラ」を実直に突き進んでほしいという

思いと、「“漢方”のツムラ」だけでいいのかなという両方の思

いがあります。漢方に関しては競争優位性が高いので、日本

だけでなく地球全体へ漢方を広めてほしいと願っています。

10年後には中国だけでなく、少なくともアジアの多くにツムラ

の名前が届いていればいいですね。

松下 　私は「良薬を必要とされる患者様に届ける」という

根本的な姿勢がブレてはいけないと思います。2030年には

中国事業を確立し、2050年には世界へと羽ばたいてほしい

です。米国でのTU-100（大建中湯）の臨床開発の成功が

植物薬である漢方薬のさらなる発展につながると思うので、

大きなターニングポイントといえるでしょう。

三宅 　原料である生薬の栽培調達については、中国とラ

オスだけでなく他の国への展開も可能ではないでしょうか。ま

た、漢方・生薬事業を通じた異業種との交流も具体例が出て

きています。オンライン診療等も始まっている中で、スマートシ

ティ構想にどのように絡んでいけるかを考えると、非常に楽し

みな企業であると私は見ています。

松井 　漢方シェアNo,1のツムラだからこそできることがあ

ると思います。現在の医療用漢方製剤の仕組みができて、

40年程度になりますが、まだまだこれからです。技術革新や

医療制度の変化といったリスクファクターはあるかもしれま

せんが、「“漢方”のツムラ」でしかできないこと、ツムラだから

こそできることはたくさんあると思いますので、チャレンジし続

けてほしいですね。

Profile     高口 伸一  Shinichi Kohguchi

岡田 　従来の病気の治療に対する概念を超えて「未病」

という考え方も漢方医学ならではですし、漢方医学と西洋医

学の融合を企業使命にしているところにとても魅力を感じてい

ます。今後もユニークな企業として生き残り、ますます存在感

が高まっていくと私は思います。本当に夢のある会社ですね。

高口 　ツムラは、類のない事業で圧倒的にオンリーワンだ

と思います。最後に皆さんからツムラの社員の方々にメッセー

ジをお願いします。

岡田 　ユニークな企業ですので、いろいろなテーマにチャ

レンジし、推し進めていってほしいです。

松井 　漢方という魅力的なビジネスに携われていますので、

大きな夢を持って挑戦していってほしいですね。

三宅 　いろいろなことができるし、楽しい会社だと思います。

そのためにも自己研鑽が大切で、幅広い視点を持って成長し

ていってほしいと思います。

松下 　ツムラはこれだけ歴史があり、世界にも類を見ない

会社です。ツムラの名を世界中に広める、ビジネスを広げるこ

とも大事ですが、やはり「良薬を患者様にお届けする」という

気持ちを忘れないでほしいです。

望月 　自信を持って、自分の会社と仕事、製品とその価値

を周りの人たちに誇ってください。

対談を終えて
　社外取締役の方々がそれぞれの立場からツムラの業務執行を理解
し、チェック機能を果たそうとする強い意志を感じました。
　漢方薬は日本発の歴史ある天然由来の薬剤でありながら、十分に理
解されているとは言えません。漢方薬にはまだ大きな可能性があるという
ことです。「自然と健康を科学する」という理念の実現を通じて、漢方薬
の認知と効能の理解を進めるとともに、ツムラが日本だけでなく、中国、
米国、そして広く世界の人々の健康と医療に貢献することによって、持
続的に成長を遂げていくことを期待しています。
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諮問

答申 監査等委員でない
取締役6名

（うち社外取締役3名）

業務担当部門　　　グループ会社

執行役員　　  （執行役員会）

選任・
解任

選定・解職・監督・重要な
業務執行の決定の委任

報告

指示
方針提示

報告・協議

業務執行

株主総会

指名・報酬諮問委員会

社外取締役会議

取締役
Co-COO

監査・監督

コンプライアンス委員会

リスク管理委員会

情報開示委員会

コーポレート・ガバナンス体制図

サステナビリティ委員会

方針提示
監督

　当社は、「自然と健康を科学する」という経営理念、「漢方

医学と西洋医学の融合により世界で類のない最高の医療提

供に貢献します」という企業使命、これら基本理念のもと、持

続的な成長と中長期的な企業価値の向上を図るため、継続

的なコーポレート・ガバナンスの強化に努めることを基本方針と

しています。2017年6月より、取締役会の監督機能をより一

層強化すべく、監査役会設置会社から監査等委員会設置会

社に移行しています。経営の監督と執行の分離、取締役会構

成員の過半数に社外取締役を選任すること等、経営監督機

能の強化、経営体制の革新に努め、今後も「経営の透明性

の確保」「経営の効率性の向上」「経営の健全性の維持」が

実行できる体制の整備を継続して進めていきます。

基本方針

　執行役員会は、執行役員全員をもって構成し、経営全般の業務執行
に関する情報共有および重要事項の協議を行っています。

執行役員会

2020年度開催回数 17回 議　長
半田 宗樹

　取締役会の任意の諮問機関であり、取締役会から諮問を受けた取締
役・執行役員等の指名および報酬に関する事項について、構成の過半
数である独立社外取締役（監査等委員である社外取締役を含む）が助
言等を行い、取締役会へ答申しています。委員会の構成員は6名で、う
ち委員長を含む5名は独立社外取締役です。

指名・報酬諮問委員会の構成 6名（うち社外取締役5名）

指名・報酬諮問委員会

2020年度開催回数 7回 委員長
松井 憲一

第85期
主な事項

株主総会に付議する取締役の選任、解任議案
取締役会に付議する代表取締役の選定、解職原案
取締役会に付議する執行役員の候補者原案
取締役および執行役員の選定方針、選定手続き
取締役および執行役員の個人別報酬額原案
役員報酬の構成を含む方針、決定手続き 等

　社外取締役会議は、経営の意思決定に必要な情報を収集し、共有を
図るとともに、取締役会への意見や議論の必要性等について意見交換
を行っています。

社外取締役会議の構成 5名

社外取締役会議

2020年度開催回数 13回 議　長
松井 憲一

第85期
主な事項

取締役会議題の事前説明
取締役会の実効性評価のフォローアップ
経営会議案件の説明
中国事業ビジネスにおける進捗報告 等

コーポレート・ガバナンス
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連携

業務担当部門　　　グループ会社

執行役員　　  （執行役員会）

監査等委員である
取締役3名

（うち社外取締役2名）

選任・
解任

提案・
報告 報告（意見陳述）

選任・解任 報告取締役会

連携

会計監査
内部統制監査

会計監査人

連携
報告

付議・
報告

指示 内部監査
内部統制評価

株主総会

監査等委員会

会計監査
内部統制監査

経営会議

報告

指示

監査室
代表取締役社長

CEO

ガバナンス体制の進化 2003年

2004年

2015年

2017年

2019年

執行役員制度の導入
社外取締役の登用/取締役の任期を1年に

女性取締役の登用/役付執行役員制度の導入
社外取締役を過半数に/監査等委員会設置会社へ/指名・報酬諮問委員会の設置

CxO体制の導入

2012年　長期ビジョン発表

　経営会議は、業務執行取締役、CEO＜最高経営責任者＞、COO
＜最高執行責任者＞（共同COO体制時においてはCo-COO＜共同
最高執行責任者＞）、CFO＜最高財務責任者＞、および人事部担当
執行役員をもって構成し、経営全般の業務執行に関する重要事項の審
議・決裁や取締役会決議事項の事前審議を行っています。

経営会議

2020年度開催回数 経営会議24回／臨時経営会議2回 議　長
安達 晋

　取締役会は、当社グループの持続的な成長と中長期的な企業価値
の向上を図るための重要な意思決定を行っています。また、取締役会か
ら業務執行の機能を分離し、意思決定の迅速化を図るとともに、過半数
を占める社外取締役の独立した立場からの高い見識や客観的な意見
を適切に反映させ、経営全般に対する監督機能を強化しています。

取締役会の構成 9名（うち社外取締役5名）

取締役会

2020年度開催回数18回 議　長
加藤 照和

第85期
主な事項

第3期中期経営計画の進捗確認
中国事業ビジネスにおける進捗モニタリングとフォローアップ
大型投資案件の進捗状況確認
人財養成（次世代経営者候補）における計画の策定および
取り組み状況の報告
新中期経営計画の方向性
取締役会の実効性評価および重点テーマの策定

　監査等委員会は、内部監査部門である監査室との連携等による組
織的監査、監査等委員自らが行う執行役員等からの業務執行状況の
聴取、経営会議等の重要な会議への出席、子会社の取締役および監
査役等との情報交換、財務報告に係る内部統制を含めた内部統制シ
ステムの整備・運用の状況等の監視・検証を通じて、取締役の職務執
行の適法性および妥当性を監査します。

監査等委員会の構成 3名（うち社外取締役2名）

監査等委員会

2020年度開催回数 18回 委員長
大河内 公一

第85期
主な事項

監査方針・計画 会計監査人の再任、報酬
株主総会の議案内容 監査報告書の作成
ホットライン相談状況 等
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　ツムラグループは、社会からの要請や市場環境の変化に

合わせ、長期経営ビジョンや中期経営計画を策定し、その実

現に向けてさまざまな施策に着手してきました。中でも、当社

の価値創造サイクルとともに、経営の土台であるコーポレー

ト・ガバナンスについては、常に正しくスピーディーな決断をす

るための体制を追い求め、進化させてきました。

　現在では、取締役の過半数が社外取締役であり、企業経

営の経験者や弁護士、公認会計士等、多様な視点から重

要事項への意思決定を行い、社内取締役の知見だけで判

取締役の多様性に対する考え方

スキルマトリックス （2021年10月1日時点）

役職 性別 年齢 企業経営 グローバル 営業・
マーケティング

SDGs・
ESG IT・情報技術 財務・会計 法務・リスク

管理
人財

マネジメント

加藤 照和
代表取締役社長

CEO
58

安達 晋
取締役

Co-COO
58

半田 宗樹 取締役CFO 59

松井 憲一 社外取締役 72

三宅 博 社外取締役 72

岡田 正 社外取締役 65

大河内 公一
取締役

常勤監査等委員
62

松下 満俊
社外取締役
監査等委員

50

望月 明美
社外取締役
監査等委員

67

56%

社外比率
取締役 67%

社外比率
監査等委員

11%

女性比率
取締役

50代

45%

60代

33%

70代

22%

世代
バランス

断することがないよう、実効性の高いガバナンス体制を構築

しています。

　今後も、持続的な成長を実現するために、コーポレート・ガ

バナンスの強化に取り組み続けていきます。

取締役会開催回数 監査等委員会開催回数

18／18回
9名全員100%出席

18／18回
3名全員100%出席
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　当社は、取締役会の実効性を高めることを目的に、毎年度「取締
役会の実効性評価・分析」を行っています。
　2017年に監査等委員会設置会社に移行し、取締役会の監督
機能を強化して経営の健全性および透明性を一層向上させるとと
もに、取締役会から業務執行の機能を分離することで迅速かつ果
断な意思決定が可能となる体制を構築しています。そのため、取締
役会の監督・モニタリング機能を強化する観点から、取締役会実効
性評価結果の分析により抽出された課題について、継続的な改善
に努め、さらなる実効性向上に取り組んでいます。 
　2020年度の取締役会の実効性については、全取締役9名に対
しアンケート評価を実施し、抽出された課題や具体的な対策につい
て2021年5月開催の取締役会において議論をしました。なお、本
年度は、議案の分析、アンケートの設計や評価結果の分析、課題
に対する改善策等において、外部機関を活用することで、より客観
的な評価分析をすることができたと考えています。 
 
1 評価項目（6区分25項目）
　2020年度に対する評価は、前年度の実効性評価の分析結果
より得られた課題への取り組み状況を確認するとともに、取締役会
の役割を果たすために重点的に監督が求められる各テーマの確認
および、今後より一層の実効性向上を図るための課題抽出や対応
策の検討を行う観点で評価、分析を実施しました。

（1）経営上の重点テーマ 
（2）取締役会の構成  
（3）取締役会の役割・責務 
（4）取締役会の運営状況 
（5）取締役会の審議充実と情報提供 
（6）株主様を含むステークホルダーとの関係 

 
2 評価結果の概要
本年度の分析評価の結果、取締役会は、業務執行に対する充
実した監督・モニタリングに向けた活発な議論がなされており、取
締役会はその役割・機能を発揮されていることが確認されました。 
各取締役による実効性評価アンケートでは、多くの質問項目に
「十分できている」または「概ねできている」との回答が一定割合
を占めました。

取締役会の構成は、活発な議論や意見交換ができるに適した人
数水準である事に加え、取締役会で議論すべき事項に必要とさ
れるさまざまな経験や専門性を有する多様性のあるメンバーで構
成されており、取締役会は率直で自由闊達な意見を促す雰囲気
のもとで運営されています。 
取締役会においては、当社グループの基本理念を踏まえ、2012
年度から2021年度までの長期経営ビジョン実現の状況ならび
に2019年度から2021年度までの第3期中期経営計画の達成
状況を評価し、今後の長期的な経営の方向性および重点課題を
確認した上で、2031年度を最終年度とする新ビジョン策定に向
けて議論しました。 
中国事業については、当社の持続的な成長と中長期的な企業
価値向上にとって重要性の高い戦略課題となるため、2020年

取締役会の実効性評価

度は取締役会への報告機会を増やす等、活動状況が定期的に
取締役会に報告され、方針、計画や戦略等について議論しました。

なお、前年度（2019年度）の取締役会実効性評価にて認識した
課題への取り組み状況は下記のとおりです。

グループ会社のガバナンスについては、とくに中国事業において
M&A等によりビジネス規模と事業組織が拡大する中で、管理体
制を強化するとともに人財確保を図り、グループ各社のガバナン
ス体制の強化に努めています。 
株主を含むステークホルダーとの対話については、四半期毎に決
算説明会を実施する等、開示の情報量やツールを充実させるとと
もに、 対話の機会を増やす取り組みを推進しています。 
取締役のトレーニングについては、取締役会の意思決定の補完と
して、新たな事業展開に向けて必要となる、中国における事業環
境や運営上のリスク把握のための最新の中国情勢やサステナ
ビリティ経営の本質的な理解等を共有すべく、定期的に高度な
専門性を有する有識者を講師に迎え講演会を実施する等、トレー
ニングに取り組んでいます。
取締役会の情報のデジタル化については、取締役会の適正な
運営と情報の迅速かつ正確な共有化を目的に、リモート環境の
整備、経営情報サイトの開設とアクセス権限の付与、専用タブレッ
ト端末による各種資料の共有化等を実施するとともに、情報セ
キュリティの強化を図っています。

今後の課題と対策
今回の実効性評価の結果を受け、以下のような施策を講じる

ことで、取締役会のさらなる実効性向上に取り組んでいきます。
気候変動については、漢方事業のリスクとして認識し対応し

ていますが、今後さらに喫緊の課題として、取締役会メンバー
全員で共通認識を持ち、社会的責任の観点、当社の経営課
題の観点の両面から議論を行い、対応方針について検討して
いきます。 
グループ会社のガバナンス構築については、中国グループ
会社のガバナンス体制を確立し、グループ全体のガバナンスを
強化します。中国統括会社（津村中国有限公司）を中心として
グループ各社の執行状況を監督するガバナンス体制を構築す
るとともに（3線ディフェンスの考え方に基づく整備・運用を含
む）、取締役会の監督・モニタリングを強化していきます。 
情報開示の充実については、IR機能を強化して対話の機

会を増やすほか、一般消費者の皆様も含め幅広くステークホ
ルダーを意識した情報発信の環境を醸成していきます。 
 
その他、本年も経営上の重要な課題として5項目を挙げ、重点
的に取り組んでいきます。
当社取締役会は、今後も継続して取締役会の実効性の向上
を図るため、当社独自のPDCAサイクルを実行していきます。
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基本的な考え方

　当社の役員報酬は、業績向上による持続的な成長と中長

期的な企業価値向上に資することを基本方針とし、役割・職務

に見合う報酬基準および報酬構成となるよう設計しています。

 取締役（監査等委員である取締役を除く。）のうち代表取

締役を含めた業務執行取締役の報酬は、役割・職務の報

酬基準に基づいて、各事業年度の会社業績や個々が設

定する業務目標の達成度等の短期業績を反映した基本

報酬と、中長期業績を反映する業績連動型株式報酬によ

り構成しています。

 使用人兼務取締役の使用人分給与が発生する場合は、

当社従業員の給与水準を勘案して決定しています。

 取締役（監査等委員である取締役を除く。）のうち社外取

締役を含めた非業務執行取締役につきましては、業務執

行の監督という役割を鑑みまして、固定の基本報酬のみと

しています。

 監査等委員である取締役の報酬については、役割・職務

の内容を勘案し、固定の基本報酬のみとしています。

報酬水準

　当社を取り巻く経営環境を踏まえ、外部専門会社の調査

データに基づく同業他社または同規模の他社等の報酬水準

との比較を客観的に行い、また、当社従業員の給与水準等

を鑑みて、役割・職務に見合う報酬水準を設定しています。

報酬の決定プロセス

 取締役会は、取締役に対する監督を行う機関として、指

名・報酬諮問委員会での審議、答申を踏まえ、役員報酬に

係る件を審議、決定しています。

役員等の報酬構成は以下のとおりです。

取締役（監査等委員である取締役を除
く。）のうち代表取締役を含めた業務執
行取締役

 取締役会は、業務執行取締役および執行役員の選解任・

報酬の決定等、社外取締役の適切な助言等の関与により、

取締役会の機能の独立性・客観性を強化し説明責任を果

たすために、指名・報酬諮問委員会を設置しています。

 指名・報酬諮問委員会は、取締役会の任意の諮問機関

であり、取締役会から諮問を受けた取締役・執行役員等の

指名および報酬に関する事項について、構成の過半数で

ある独立社外取締役（監査等委員である社外取締役を含

む。）が助言等を行い、取締役会へ答申しています。

 指名・報酬諮問委員会の構成員は6名で、うち委員長を含

む5名は独立社外取締役です。

 指名・報酬諮問委員会は、報酬について主に次の件につ

いて審議しています。

役員報酬

報酬構成

固定部分
60%

短期業績連動部分
30%

中長期業績連動部分
10%

基本報酬（金銭） 株式報酬

＊取締役（監査等委員である取締役を除く。）のうち代表取締役を含めた業務執行取締役の報酬は、業績向上による持続的な成長と中長期的な企業価値向上に資するために上記の
とおりの報酬構成にしています。
＊構成割合は役割・職務ごとの報酬基準額におけるものです。
＊業績連動報酬に係る目標達成率を100%とした場合のモデルです。
＊各業績連動部分の配分割合は次項のとおりです。

 取締役会は、業務執行取締役および執行役員の選解任

である指名手続きと、業績評価ならびに、それに基づく報

酬決定の手続きを指名・報酬諮問委員会に諮問し、その

結果・経緯についての答申を受け、最終決定をしています。

また、「取締役報酬規則」「取締役等株式報酬規則」「執

行役員報酬規則」等の社規を制定しています。

取締役および執行役員の個人別報酬額原案
役員報酬の構成を含む方針
役員報酬の決定手続き等

委員長

独立社外取締役
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取締役（監査等委員である取締役を除く。）のうち社外取締役を含めた
非業務執行取締役および監査等委員である取締役

役員区分ごとの報酬等の総額、報酬等の種類別の総額および対象となる役員の員数

＊業務執行の監督という役割に鑑みて、固定の基本報酬のみとしています。

短期業績連動部分

　中期経営計画の数値目標の指標として用いている連結

売上高と連結営業利益を短期業績連動部分でも重要な評

価指標とし、各事業年度の連結業績予想にて掲げる連結売

上高と連結営業利益の各達成率を反映しています。また、業

務執行の責任者として個々が設定する業務目標の達成度も

組み込んでいます。なお、役割に照らして配分割合を設定し

ています。

中長期業績連動部分

　業績向上による持続的な成長と中長期的な企業価値向

上に資するため、中期経営計画にある数値目標として掲げる

連結売上高・連結営業利益・連結ROEを重要な共通の評

価指標とし、各達成率を反映しています。なお、中長期業績

連動部分の評価指標の中でも連結売上高を重視し、下記の

とおり各評価指標の配分割合を設定しています。

評価指標 配分割合

連結売上高 25～35%

連結営業利益 25～35%

個々が設定する業務目標の達成度 30～50%＊

＊「個々が設定する業務目標の達成度」に関する部分は、評価結果により70～120%の
範囲で変動するようにしています。

評価指標 配分割合

連結売上高 40%

連結営業利益 30%

連結ROE 30%

基本報酬（固定・金銭） 100%

役員区分 報酬等の総額
（百万円）

報酬等の種類別の総額（百万円） 対象となる
役員の員数（名）基本報酬 株式報酬

取締役（監査等委員である取締役を除く）
（社外取締役を除く） 197 178 19 3

取締役（監査等委員）（社外取締役を除く） 25 25 — 1

社外役員 51 51 — 6

注 1 2020年6月26日開催の第84回定時株主総会終結の時をもって退任した社外取締役（監査等委員である取締役を除く。）1名分を含んでいます。
 2 取締役（監査等委員である取締役を除く。）の報酬等には使用人兼務取締役の使用人分給与は含まれていません。
 3 株式報酬は、当事業年度に費用計上した金額を記載しています。

　取締役（監査等委員である取締役を除く。）のうち代

表取締役を含めた業務執行取締役を対象とした業績

連動報酬に係る指標の目標は右のとおりです。

業績連動報酬に係る指標の目標

計画値

中期経営計画
（2021年度）

連結売上高（億円） 1,350

連結営業利益（億円） 190

連結ROE（%） 6

注 2019年6月27日開催の第83回定時株主総会で承認を受けた計画値です。
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　事業活動における行動原則である「ツムラ行動憲章」の

もと、「コンプライアンス・プログラム規程」を定め、「コンプラ

イアンス推進体制」を構築しています。

　また、グループ内の問題をすみやかに発見・是正するため

の「内部通報制度（ツムラグループ ホットライン）」を整備・

運用しており、その運用状況は定期的にコンプライアンス最

コンプライアンスを推進する仕組みと体制

コンプライアンス推進体制

ホットライン受付件数の推移

ツムラ行動憲章
　当社は、「生命の尊厳」を第一義とし、「自然と健康

を科学する」という経営理念のもと、日本の伝統に培

われた「漢方医学」と「西洋医学」との科学的裏付け

をもった融合により、人々の健康と医療に貢献すると

ともに、持続可能な社会の実現を目指します。

　そのため、当社およびその役職員は、次の行動原

則に基づき、国の内外を問わず、関係法令、国際ルー

ルおよびその精神を遵守し、高い倫理観をもって社会

的責任を果たします。

2016 2017 2018 2019 2020

2625

38

60

40

（年度）

1 高品質な漢方薬の供給により、医療に貢献します

2 科学的かつ厳正な研究を行います

3 適正使用を推進します

4 医療関係者・患者等との信頼関係を構築します

5 公正で自由な競争を通じ、適正な取引と流通を行います

6 情報には適正な保護と厳重な管理を施します

7
積極的かつ公正な情報開示を行い、開かれた会社を
創造します

8 環境との調和を図るため、積極的に行動します

9
従業員の多様性を尊重し、安全で働きがいのある職場
環境を実現します

10 社会参画によりその発展に貢献します

11 危機管理を徹底します

12
すべての人々の人権および各国の法令や文化を尊重
します

13
本憲章の精神の実現のため、経営トップ自ら率先垂範し、
企業倫理の徹底を図ります

ツムラ行動憲章

ツムラ行動憲章

コンプライアンス・
プログラム規程

コンプライアンス委員会

コンプライアンス推進体制

ツムラグループ ホットライン

高責任者である代表取締役社長CEOをはじめ社内取締役

に報告しています。

　なお、方針や活動実施後のアンケート結果検証等につい

ては、コンプライアンス担当役員が取締役会において定期

的に報告しています。

ツムラ コンプライアンス・プログラム

コンプライアンス
推進責任者

部　門

コンプライアンス
推進責任者

部　門

コンプライアンス
推進責任者

部　門

コンプライアンス最高責任者

コンプライアンス担当役員

コンプライアンス主管部門

60

45

30

15

0

（件）

コンプライアンス
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誰からも信頼される人ビジョン

明るく、風通しの良い
職場風土作り

正しいことをする、 
悪いことをしない
相手の立場を考えて、 
コミュニケーションを図る

行動基準

各部門の取り組み
2021

対話によりお互い
を理解する
ニューノーマルに順
応したコミュニケー
ション手段で相互理
解を図る

　企業活動において常に高い倫理性と透明性を確保し、社

会の信頼に応えていくため「ツムラ　コード・オブ・プラクティ

ス」（以下「ツムラコード」という）を制定しています。

　当社グループは、毎年実施するアンケートや社内外で発

生した事案等を踏まえ、コンプライアンス推進活動方針を

「コンプライアンス委員会」で審議・策定の上、各業務担当

部門およびグループ会社に対して提示・指示し、推進活動を

実施しています。

コンプライアンス推進活動PDCA

P
方 針

A
提 議

D
推進活動

C
確 認

A アンケート結果共有／
問題発生時の再発防止

P コンプライアンス
推進活動方針

D 各部門の取り組み／
全社員教育／教育資材提供

C
コンプライアンス
アンケートの実施
内部通報制度の整備・運用

ツムラグループ コンプライアンス推進活動

コード・オブ・プラクティス

コンプライアンス
推進活動方針

アンケート内容

「明るく、風通しの良い職場」だと思うか?（5段階評価）

2017

46.3

2018

57.1

2019

59.3

2020

68.9

（年度）

80

60

40

（%） グループ全体の回答率推移

「そう思う」＋「まあそう思う」
回 答

設 問

　ツムラコードに基づき設置されている「ツムラコード委員

会」が、「ツムラコード」の管理、運営を行うことにより、ツムラ

医療用医薬品を適正にプロモーションしていきます。
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リスクマネジメント体制

情報管理に関する事項

　当社グループにおける情報資産の適正管理をより実効的

なものとするため、「情報管理基本規程」をはじめとする、情

報管理に関する社規の内容を全社に周知徹底しています。

具体的には、役職員への情報管理、情報セキュリティ教育、

印刷文書への固有番号の強制印字等、情報管理の強化を

推進しています。

リスク管理に関する事項

　当社グループのリスク管理は、リスク管理主管部門（総務

部）による業務担当部門、グループ会社のトップへのリスクヒ

アリングを通じ、「リスク管理委員会」を開催し、経営リスクに

対する取り組み状況の確認および今後発生し得るリスクに

ついて、必要な対処方法を確認しています。とくに、当社の危

機管理に対する取り組みをさらに強化するため、有事の際の

事業復旧について「事業継続計画書（BCP）」を制定してい

ます。計画書には目的および基本方針、マネジメントの適用

範囲、戦略、影響度の評価、事業継続に向けた対策、事業

復旧対応等に関して計画しており、リスクが発生した場合で

も迅速かつ的確に対応を図るための「事業継続マネジメント

（BCM）」体制の整備を進めています。また、「災害対策マ

ニュアル」および「防災ポケットマニュアル」を更新し、各拠点

で実施している防災訓練の際にも活用しています。

リスク項目 代表的リスク内容 リスク軽減措置

1  医療制度に係るリスク  医療費抑制政策等の行政動向に関するリスク
 医薬品の開発、製造等に関連する国内外の規制の厳格化リスク

 漢方製剤の価値に対する理解の醸成
 業界団体と連携し関係省庁等へ提言
 医療用漢方製剤のエビデンス構築
 医療用漢方製剤の認知向上を図るための活動

2  製品の供給に係るリスク

  予期せぬ天候不順や自然災害等の発生、輸出入等の法規制の対象範囲の
変更、想定を超える政治的・経済的状況の変化による原料生薬の調達リスク
  自然災害および不安定な社会情勢を起因とする需要、供給等の急激な流
通不安による副原料および資材の調達リスク 

 自然災害や火災、停電等による生産および物流機能の低下リスク

 十分な在庫量の確保
 国内外での生薬調達先の拡大
 自社管理圃場の継続拡大
 複数の取引先からの購買体制構築
 製造拠点、製品供給拠点の分散化
 生産施設の免震・耐震構造の導入

3  製品の安全性および副作用問題に係るリスク 
 製品の品質や安全上の問題発生リスク
 予期せぬ副作用の発生リスク

 当該国や地域の品質管理基準の遵守
  自社製造品のみならず委託製造品を含むすべての製品について品質を重視
する取り組みの推進
 「ツムラ生薬GACPポリシーに関する規程」による原料生薬の徹底管理

4  国際事業に係るリスク
  中国事業参入に伴う企業買収・提携後に偶発債務や未認識債務が判明さ
れる、ならびに、期待しうる事業価値および事業統合による将来のシナジー
効果が発揮されないリスク

 予期せぬ法規制の変更や政治的・経済的状況の変化リスク

  対象企業・対象事業の財務内容や取引等についての詳細な事前調査の実施
 津村（中国）有限公司の設立による経営管理機能強化

5  研究開発に係るリスク  将来の成長や業績の維持・向上ができないリスク
 国内および海外における漢方製剤のエビデンスの構築
 新製品・新技術に関する研究開発

6  知的財産に係るリスク  第三者からの知的財産権侵害による競争力の低下リスク
 第三者知的財産権侵害による係争発生リスク

 社規に基づく情報管理の徹底
 新開発技術や新製品等に関する特許権や商標権等の産業財産権の取得
  先行商標確認や新規導入技術等に関する先行特許確認等他社の知的財
産権の調査

7  人財に係るリスク  必要な人財の確保・育成が計画的に推進できないリスク
 労働安全衛生やハラスメント等の対策不十分による社会的信用低下リスク

 経営戦略に連動した人財要件と要員数の明確化と採用手法の確立
 中国事業、米国事業の発展に向けたグローバル人財の確保
  「ツムラアカデミー」の設置による、当社グループの基本理念に基づく経営を
実践できる人財の養成および多様な人財の開発推進
 「人財育成ポリシー」に基づく人財の計画的育成
  管理職を中心とした労務管理教育の徹底と1on1等の活性によるコミュニ
ケーション機会の増加

8  競争に係るリスク  国内外製薬企業等の医療用漢方市場参入リスク
  安心安全な生薬の安定確保および均質性の高い医療用漢方製剤の安定
供給、安全性・有効性に関するエビデンス集積等による優位性の確保

9  為替レートの変動に係るリスク   中国からの原料生薬および漢方エキス粉末の輸入に対し、為替相場が大き
く変動した場合のリスク

 為替動向を考慮しながら為替予約等によるコストの安定化

10  財務に係るリスク  退職給付債務の変動リスク  債務保証履行リスク
 資金調達リスク   有価証券の価格変動リスク

 外部環境、市場環境、関係会社等の状況変化の早期把握と迅速な対応

11  税務に係るリスク  各国税務当局との見解の相違による追徴課税や二重課税リスク
 各国の税法に準拠した税額計算と適切な納税
 各国で適用される移転価格税制の遵守

12  環境に係るリスク  土壌汚染や水質汚染等の惹起、法令違反等の発生リスク
 環境に関する法規制の遵守
 環境に配慮した活動による自然環境の保全推進

13  訴訟に係るリスク   漢方薬を含む医薬品の副作用、健康被害、製造物責任、労務問題、知的
財産権の侵害、契約の不履行、 環境汚染等さまざまな訴訟提起リスク

 コンプライアンスに則った活動

14  IT情報管理に係るリスク
 大規模な地震や火災等の災害、停電等によるITシステムの機能不全リスク
  悪意を持つ第三者によるサイバー攻撃ないし、従業員等の不注意または過
失によるシステムの停止や機密情報の漏洩リスク

 ITシステム強化への適切な投資
 事業継続計画（BCP）の整備、非常時を想定した訓練等の実施
  情報管理に関する社規の内容を全社に周知徹底し、情報管理の強化を推進

15  内部統制に係るリスク
 業務の有効性や効率性を確保できないリスク
 財務報告の信頼性等を確保できないリスク
 違法行為・不正行為等の発生リスク

 内部統制システムの整備・運用
 内部管理の基準の整備・運用
 内部監査、内部統制評価の計画的な実施

16  その他   新型コロナウイルス感染症（COVID-19）の国内および世界的な感染拡大
により事業が停滞するリスク

 感染予防と拡大防止策の実施
 事業継続計画（BCP）に基づく製品の安定供給体制の構築
 在宅勤務のためのインフラ整備（モバイルPC、Web会議システム）
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リスク項目 代表的リスク内容 リスク軽減措置

1  医療制度に係るリスク  医療費抑制政策等の行政動向に関するリスク
 医薬品の開発、製造等に関連する国内外の規制の厳格化リスク

 漢方製剤の価値に対する理解の醸成
 業界団体と連携し関係省庁等へ提言
 医療用漢方製剤のエビデンス構築
 医療用漢方製剤の認知向上を図るための活動

2  製品の供給に係るリスク

  予期せぬ天候不順や自然災害等の発生、輸出入等の法規制の対象範囲の
変更、想定を超える政治的・経済的状況の変化による原料生薬の調達リスク
  自然災害および不安定な社会情勢を起因とする需要、供給等の急激な流
通不安による副原料および資材の調達リスク 

 自然災害や火災、停電等による生産および物流機能の低下リスク

 十分な在庫量の確保
 国内外での生薬調達先の拡大
 自社管理圃場の継続拡大
 複数の取引先からの購買体制構築
 製造拠点、製品供給拠点の分散化
 生産施設の免震・耐震構造の導入

3  製品の安全性および副作用問題に係るリスク 
 製品の品質や安全上の問題発生リスク
 予期せぬ副作用の発生リスク

 当該国や地域の品質管理基準の遵守
  自社製造品のみならず委託製造品を含むすべての製品について品質を重視
する取り組みの推進
 「ツムラ生薬GACPポリシーに関する規程」による原料生薬の徹底管理

4  国際事業に係るリスク
  中国事業参入に伴う企業買収・提携後に偶発債務や未認識債務が判明さ
れる、ならびに、期待しうる事業価値および事業統合による将来のシナジー
効果が発揮されないリスク

 予期せぬ法規制の変更や政治的・経済的状況の変化リスク

  対象企業・対象事業の財務内容や取引等についての詳細な事前調査の実施
 津村（中国）有限公司の設立による経営管理機能強化

5  研究開発に係るリスク  将来の成長や業績の維持・向上ができないリスク
 国内および海外における漢方製剤のエビデンスの構築
 新製品・新技術に関する研究開発

6  知的財産に係るリスク  第三者からの知的財産権侵害による競争力の低下リスク
 第三者知的財産権侵害による係争発生リスク

 社規に基づく情報管理の徹底
 新開発技術や新製品等に関する特許権や商標権等の産業財産権の取得
  先行商標確認や新規導入技術等に関する先行特許確認等他社の知的財
産権の調査

7  人財に係るリスク  必要な人財の確保・育成が計画的に推進できないリスク
 労働安全衛生やハラスメント等の対策不十分による社会的信用低下リスク

 経営戦略に連動した人財要件と要員数の明確化と採用手法の確立
 中国事業、米国事業の発展に向けたグローバル人財の確保
  「ツムラアカデミー」の設置による、当社グループの基本理念に基づく経営を
実践できる人財の養成および多様な人財の開発推進
 「人財育成ポリシー」に基づく人財の計画的育成
  管理職を中心とした労務管理教育の徹底と1on1等の活性によるコミュニ
ケーション機会の増加

8  競争に係るリスク  国内外製薬企業等の医療用漢方市場参入リスク
  安心安全な生薬の安定確保および均質性の高い医療用漢方製剤の安定
供給、安全性・有効性に関するエビデンス集積等による優位性の確保

9  為替レートの変動に係るリスク   中国からの原料生薬および漢方エキス粉末の輸入に対し、為替相場が大き
く変動した場合のリスク

 為替動向を考慮しながら為替予約等によるコストの安定化

10  財務に係るリスク  退職給付債務の変動リスク  債務保証履行リスク
 資金調達リスク   有価証券の価格変動リスク

 外部環境、市場環境、関係会社等の状況変化の早期把握と迅速な対応

11  税務に係るリスク  各国税務当局との見解の相違による追徴課税や二重課税リスク
 各国の税法に準拠した税額計算と適切な納税
 各国で適用される移転価格税制の遵守

12  環境に係るリスク  土壌汚染や水質汚染等の惹起、法令違反等の発生リスク
 環境に関する法規制の遵守
 環境に配慮した活動による自然環境の保全推進

13  訴訟に係るリスク   漢方薬を含む医薬品の副作用、健康被害、製造物責任、労務問題、知的
財産権の侵害、契約の不履行、 環境汚染等さまざまな訴訟提起リスク

 コンプライアンスに則った活動

14  IT情報管理に係るリスク
 大規模な地震や火災等の災害、停電等によるITシステムの機能不全リスク
  悪意を持つ第三者によるサイバー攻撃ないし、従業員等の不注意または過
失によるシステムの停止や機密情報の漏洩リスク

 ITシステム強化への適切な投資
 事業継続計画（BCP）の整備、非常時を想定した訓練等の実施
  情報管理に関する社規の内容を全社に周知徹底し、情報管理の強化を推進

15  内部統制に係るリスク
 業務の有効性や効率性を確保できないリスク
 財務報告の信頼性等を確保できないリスク
 違法行為・不正行為等の発生リスク

 内部統制システムの整備・運用
 内部管理の基準の整備・運用
 内部監査、内部統制評価の計画的な実施

16  その他   新型コロナウイルス感染症（COVID-19）の国内および世界的な感染拡大
により事業が停滞するリスク

 感染予防と拡大防止策の実施
 事業継続計画（BCP）に基づく製品の安定供給体制の構築
 在宅勤務のためのインフラ整備（モバイルPC、Web会議システム）
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（単位：百万円）

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

（年度）

売上高 94,778 95,450 105,638 110,057 110,438 112,625 114,954 117,879 120,906 123,248 130,883

売上原価＊ 29,435 29,944 35,927 38,787 41,859 45,055 49,454 49,603 49,451 50,747 55,951

売上総利益 65,342 65,505 69,711 71,269 68,578 67,569 65,499 68,275 71,455 72,500 74,931

販売費および一般管理費 43,789 44,271 46,586 48,808 49,087 47,743 49,516 51,224 52,935 53,623 55,548

営業利益 21,553 21,233 23,124 22,461 19,491 19,826 15,983 17,050 18,520 18,876 19,382

経常利益 21,725 21,783 24,310 23,966 21,583 19,494 16,399 17,914 19,702 19,649 20,866

税金等調整前当期純利益 21,058 22,448 24,062 28,118 20,078 18,898 17,184 20,284 19,897 19,223 20,456

親会社株主に帰属する当期純利益 12,945 13,431 15,373 18,050 14,075 12,557 12,488 14,504 14,593 13,765 15,332

（年度末時点）

たな卸資産 22,057 30,570 35,565 43,424 50,716 52,348 52,138 49,994 51,808 75,806 80,755

有形固定資産 42,154 44,869 50,657 57,148 60,624 62,822 64,686 71,329 73,703 77,207 84,176

固定負債 8,587 8,093 9,448 9,126 23,339 23,063 32,727 47,080 47,861 49,516 37,513

負債合計 50,394 49,633 51,929 54,305 64,706 66,765 64,611 95,846 81,181 97,993 85,894

純資産 91,154 102,240 118,537 133,318 150,947 155,702 157,397 196,533 206,141 213,997 233,169

総資産 141,549 151,874 170,466 187,623 215,654 222,468 222,008 292,379 287,322 311,990 319,063

その他主要データ

設備投資額 5,264 6,425 9,328 8,991 8,428 9,638 6,438 11,900 9,052 6,304 11,161

研究開発費 4,123 4,565 4,904 5,949 6,252 5,968 6,087 6,048 5,926 6,270 6,631

減価償却費 3,453 3,850 4,049 4,871 5,387 5,059 5,629 6,157 6,362 6,406 8,210

フリー・キャッシュ・フロー 5,232 1,972 3,988 4,214 △ 5,691 10,109 14,614 △ 2,288 △ 2,247 △ 5,297 8,750

営業活動によるキャッシュ・フロー 12,047 7,314 12,011 5,908 4,992 17,570 21,065 21,066 5,450 18,191 16,102

投資活動によるキャッシュ・フロー △ 6,815 △ 5,342 △ 8,022 △ 1,694 △ 10,683 △ 7,461 △ 6,451 △ 23,354 △ 7,697 △ 23,488 △ 7,352

財務活動によるキャッシュ・フロー △ 3,355 △ 5,272 △ 4,275 △ 4,575 10,408 △ 4,608 △ 9,572 50,305 △ 18,528 7,111 △ 10,425

現金および現金同等物の期末残高 17,198 13,906 13,762 14,418 19,343 25,128 29,901 78,313 56,243 57,692 59,668

1株当たりデータ（円）

親会社株主に帰属する当期純利益 183.55 190.45 217.98 255.94 199.58 178.06 179.46 200.55 190.87 179.96 200.40

配当金 58.00 60.00 62.00 64.00 64.00 64.00 64.00 64.00 64.00 64.00 64.00 

純資産 1,274.06 1,430.94 1,658.88 1,860.14 2,103.04 2,169.13 2,250.34 2,532.11 2,639.59 2,684.38 2,846.58

財務比率（%）

売上高比率

売上総利益 68.9 68.6 66.0 64.8 62.1 60.0 57.0 57.9 59.1 58.8 57.3

販売費および一般管理費 46.2 46.4 44.1 44.3 44.4 42.4 43.1 43.5 43.8 43.5 42.4

営業利益 22.7 22.2 21.9 20.4 17.6 17.6 13.9 14.5 15.3 15.3 14.8

経常利益 22.9 22.8 23.0 21.8 19.5 17.3 14.3 15.2 16.3 15.9 15.9

税金等調整前当期純利益 22.2 23.5 22.8 25.5 18.2 16.8 14.9 17.2 16.4 15.6 15.6

親会社株主に帰属する当期純利益 13.7 14.1 14.6 16.4 12.7 11.1 10.9 12.3 12.1 11.2 11.7

ROE 15.0 14.1 14.1 14.5 10.1 8.3 8.1 8.3 7.4 6.8 7.2

ROA 15.6 14.5 14.3 12.5 9.7 9.1 7.2 6.6 6.4 6.3 6.1

流動比率 189.1 207.8 222.5 240.6 310.6 305.9 422.4 391.4 570.3 406.3 422.2

＊返品調整引当金を含む

11ヵ年主要財務データ（未監査）
株式会社ツムラおよび連結子会社
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（単位：百万円）

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

（年度）

売上高 94,778 95,450 105,638 110,057 110,438 112,625 114,954 117,879 120,906 123,248 130,883

売上原価＊ 29,435 29,944 35,927 38,787 41,859 45,055 49,454 49,603 49,451 50,747 55,951

売上総利益 65,342 65,505 69,711 71,269 68,578 67,569 65,499 68,275 71,455 72,500 74,931

販売費および一般管理費 43,789 44,271 46,586 48,808 49,087 47,743 49,516 51,224 52,935 53,623 55,548

営業利益 21,553 21,233 23,124 22,461 19,491 19,826 15,983 17,050 18,520 18,876 19,382

経常利益 21,725 21,783 24,310 23,966 21,583 19,494 16,399 17,914 19,702 19,649 20,866

税金等調整前当期純利益 21,058 22,448 24,062 28,118 20,078 18,898 17,184 20,284 19,897 19,223 20,456

親会社株主に帰属する当期純利益 12,945 13,431 15,373 18,050 14,075 12,557 12,488 14,504 14,593 13,765 15,332

（年度末時点）

たな卸資産 22,057 30,570 35,565 43,424 50,716 52,348 52,138 49,994 51,808 75,806 80,755

有形固定資産 42,154 44,869 50,657 57,148 60,624 62,822 64,686 71,329 73,703 77,207 84,176

固定負債 8,587 8,093 9,448 9,126 23,339 23,063 32,727 47,080 47,861 49,516 37,513

負債合計 50,394 49,633 51,929 54,305 64,706 66,765 64,611 95,846 81,181 97,993 85,894

純資産 91,154 102,240 118,537 133,318 150,947 155,702 157,397 196,533 206,141 213,997 233,169

総資産 141,549 151,874 170,466 187,623 215,654 222,468 222,008 292,379 287,322 311,990 319,063

その他主要データ

設備投資額 5,264 6,425 9,328 8,991 8,428 9,638 6,438 11,900 9,052 6,304 11,161

研究開発費 4,123 4,565 4,904 5,949 6,252 5,968 6,087 6,048 5,926 6,270 6,631

減価償却費 3,453 3,850 4,049 4,871 5,387 5,059 5,629 6,157 6,362 6,406 8,210

フリー・キャッシュ・フロー 5,232 1,972 3,988 4,214 △ 5,691 10,109 14,614 △ 2,288 △ 2,247 △ 5,297 8,750

営業活動によるキャッシュ・フロー 12,047 7,314 12,011 5,908 4,992 17,570 21,065 21,066 5,450 18,191 16,102

投資活動によるキャッシュ・フロー △ 6,815 △ 5,342 △ 8,022 △ 1,694 △ 10,683 △ 7,461 △ 6,451 △ 23,354 △ 7,697 △ 23,488 △ 7,352

財務活動によるキャッシュ・フロー △ 3,355 △ 5,272 △ 4,275 △ 4,575 10,408 △ 4,608 △ 9,572 50,305 △ 18,528 7,111 △ 10,425

現金および現金同等物の期末残高 17,198 13,906 13,762 14,418 19,343 25,128 29,901 78,313 56,243 57,692 59,668

1株当たりデータ（円）

親会社株主に帰属する当期純利益 183.55 190.45 217.98 255.94 199.58 178.06 179.46 200.55 190.87 179.96 200.40

配当金 58.00 60.00 62.00 64.00 64.00 64.00 64.00 64.00 64.00 64.00 64.00 

純資産 1,274.06 1,430.94 1,658.88 1,860.14 2,103.04 2,169.13 2,250.34 2,532.11 2,639.59 2,684.38 2,846.58

財務比率（%）

売上高比率

売上総利益 68.9 68.6 66.0 64.8 62.1 60.0 57.0 57.9 59.1 58.8 57.3

販売費および一般管理費 46.2 46.4 44.1 44.3 44.4 42.4 43.1 43.5 43.8 43.5 42.4

営業利益 22.7 22.2 21.9 20.4 17.6 17.6 13.9 14.5 15.3 15.3 14.8

経常利益 22.9 22.8 23.0 21.8 19.5 17.3 14.3 15.2 16.3 15.9 15.9

税金等調整前当期純利益 22.2 23.5 22.8 25.5 18.2 16.8 14.9 17.2 16.4 15.6 15.6

親会社株主に帰属する当期純利益 13.7 14.1 14.6 16.4 12.7 11.1 10.9 12.3 12.1 11.2 11.7

ROE 15.0 14.1 14.1 14.5 10.1 8.3 8.1 8.3 7.4 6.8 7.2

ROA 15.6 14.5 14.3 12.5 9.7 9.1 7.2 6.6 6.4 6.3 6.1

流動比率 189.1 207.8 222.5 240.6 310.6 305.9 422.4 391.4 570.3 406.3 422.2

＊返品調整引当金を含む
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中医学

漢方医学

蘭方

韓医学

中国起源の
伝統医学

オランダ

中国を起源とする日本の伝統医学
　漢方医学は5～6世紀以

降に、中国から直接あるい

は朝鮮半島経由で伝来し

た医学が、その後1400年

以上かけて日本で独自に発展した、日本の

伝統医学です。中国起源のこの医学は、そ

れぞれ独自に発展して中国では「中医学」、

韓国では「韓医学」と呼ばれ、漢方医学とは

異なった医学体系を形成しています。それ

ぞれの医学で処方される薬剤は、漢方薬、

中薬・中成薬、韓薬と呼ばれています。江戸

中期にオランダ医学が伝来したため、両者

を区別する必要が生じ、オランダ医学を「蘭

方」、従来の医学を、主な古典が著されたの

が「漢の時代」であったために「漢方」と呼

ぶようになりました。

漢方とは?

　 漢方薬は、自然界にある植物や鉱

物等の生薬を、決められたルール

に基づき、多くの場合複数組み合

わせて作られた薬です。何千年と

いう長い年月をかけて積み重ねられた治療の経験に

よって、どの生薬を組み合わせるとどんな効果が得

られるか、また有害な事象がないか等が確かめられ、

漢方処方として体系化されました。

　最新技術を駆使した「製剤」として、生薬の持つ

薬効を引き出し、かつ服用・保存しやすい状態に加

工されたものになっています。

　病院で処方される漢方薬の多くは、健康保険が適

用される「医療用漢方製剤」で、148処方が厚生労

働省に承認されています。

漢方薬はいくつもの生薬を
組み合わせて作られた医薬品です

漢方薬は民間薬と違います
　 ゲンノショウコ、センブリといった、昔か

ら経験的に使われてきた主に一種類の

薬草からなるものを民間薬といいます。

家庭で治せる範囲のケガや症状に使

われてきたものです。

　漢方薬は、多くの場合、複数の生薬を組み合わせて作

られたものです。漢方医学の理論に基づいて、用いる条

件も細かく定められており、治療効果のある医薬品とし

て正式に認められています。

日本の伝統医学であ
る漢方医学の理論に
基づき、自然の生薬
の組み合わせによっ
て で き て い る 医 薬
品。主に医療現場で
使われている。

先人から受け継がれ
てきたり、その土 地
に古くから根付いて
いる生活の知恵。健
康増進が目的で用い
られる。

漢方薬 民間薬
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「西洋医学」との違い
　西洋医学が科学的、理論的であるのに対し、漢方医学は哲学的、経験的な医学とい

えます。西洋医学では分析的な手法・見方により最終的に病巣を局所化していくのに対

し、漢方医学は患者様個々に異なる病態を、心と身体の両面から総合的に捉え、身体

の全体的なバランスを整えていきます。それゆえに、漢方医学は「個の医学」と呼ばれ

ることもあります。

　西洋薬の多くは、化学的に合成された単一の成分からなり、ひとつの病因の治療を目的としています。

漢方薬は、多くの生薬を組み合わせた多成分の薬であるため、ひとつの処方で複数の症状に効果を発

揮することが期待できます。

Column 漢方の服用について
　漢方薬は西洋薬と比較して、含有成分の数、効果の持続性等、さまざまな点で異なります。服用は
原則として、食前または食間の空腹時です。漢方薬と西洋薬を併用することもありますが、組合せの
中には禁忌あるいは注意が必要なものが存在することを忘れてはなりません。
　漢方薬も医薬品であり、副作用はあります。また、症状や体質等に合わない薬を服用したり、大量
に服用すると、予期せぬ症状が起きる可能性があります。用法・用量を厳守するとともに、医師や薬
剤師の指導を受ける必要があります。

「漢方医学」と「西洋医学」の融合
　例えば、血圧を下げる、細菌を殺す等は、西洋医学が得意とする分野です。外科的手術を

必要とする場合も、西洋医学による治療が優先されるべきでしょう。しかしながら、これだけ

医学が進歩した現代においても、検査で異常が見つからない「不調」や西洋医学では対応し

にくい「不定愁訴」等、お困りの患者様はたくさんいらっしゃいます。

　漢方は、心身一如の考え方により全人的な医療を行う医学であり、そのような症状にも効果が期待できます。

漢方薬で西洋薬の副作用を軽減し患者様が治療を続けやすくなったり、まだ効果的な治療法が確立されてい

ない分野で、漢方薬が患者様の苦痛を取り除くのに役立つ等、漢方を取り入れた治療が期待されています。

実際に、がん治療に漢方を取り入れたところ、副作用が軽減され、治療の完遂率が向上したという報告もあります。

　漢方医学と西洋医学の融合は、それぞれの長所を生かした日本ならではの治療といえるでしょう。

漢方医学

総合的

天然物

全体的

多成分

経験的

哲学的

西洋医学

分析的

合成品

局所的

単一成分

理論的

科学的

78

TSUMURA Integrated Report 2021



1972 1975 1980 1985 19901930 1957192419191893

売上高の推移（億円）

医薬品
家庭用品

1990年代～2000年代

1893（明治26）年、初代津村重舎は

「良薬は必ず売れる」という信念のもと、

当社の前身である「中将湯本舗 津村順天堂」を創業、婦人薬である「中将湯」の販売を開始しました。

「良薬」とは、安全性・有効性・品質に優れた薬を意味します。

当社の経営理念「自然と健康を科学する」は、漢方製剤の価値をより向上させていくために、

「良薬」をさらに探求していくという覚悟を表しています。

ツ
ム
ラ
の
主
な
出
来
事

1960年代～1980年代1800年代～1950年代

創業の精神

創業者
津村 重舎（初代）

津村順天堂創業
婦人良薬「中将湯」を製造販売

1893

目黒工場が使用許可される1919

津村研究所開設
津村薬草園開設

1924

芳香浴剤「バスクリン」を発売1930

中将湯ビル診療所開設1957

静岡工場新設1964

医療用漢方製剤を発売1974

医療用漢方製剤33処方が
薬価基準に収載

1976

茨城工場新設1983

東京証券取引所第1部上場1982

医療用漢方製剤の薬価基準収載が
計129処方に

1987

社名を「株式会社ツムラ」に変更1988

良
薬
は
必
ず
売
れ
る
。
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1995 2000 2005 2010 2015 2020

1,500

1,000

500

0

（億円）

（年度）

2010年代～1990年代～2000年代

深圳津村薬業有限公司設立1991 LAO TSUMURA CO., LTD.設立2010

小柴胡湯による間接性肺炎の
副作用が発生

1995 津村（中国）有限公司設立2016

上海津村製薬有限公司設立2001
平安津村保険（集団）股分有限公司
と業務提携

2017

本社ビルを赤坂へ移転2007 津村盛実製薬有限公司
（現・天津津村製薬有限公司）設立

2018

ツムラライフサイエンス株式会社
（家庭用品事業）の売却

2008
天津盛実百草中薬科技股份有限公
司（現・平安津村薬業有限公司）と
資本提携

2019

夕張ツムラ設立2009
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商　号 株式会社ツムラ

本　社
〒107-8521 
東京都港区赤坂二丁目17番11号

創　業 1893年4月10日

設　立 1936年4月25日

資本金 301億42百万円

従業員数 3,830名（連結）

決算日 3月31日

上場証券取引所 東京証券取引所（証券コード 4540）

株主名簿管理人
三菱UFJ信託銀行株式会社
〒137-8081 新東京郵便局私書箱第29号

会計監査人 PwCあらた有限責任監査法人

発行可能
株式総数 250,000,000株

発行済株式総数 76,758,362株
（うち自己株式250,402株）

株主数 12,475名
（前期末比 1,293名減）

連結従業員数 3,830名

株式会社夕張ツムラ

71人

日本 海外

株式会社ツムラ

医薬品事業

会社概要

グループ系統図
2021年3月31日現在

は従業員数

（正社員＋契約社員）

株式会社ロジテムツムラ

303人

3,010人
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大株主の状況

株主名 持株数（千株） 持株比率（%）

日本マスタートラスト信託銀行株式会社（信託口） 7,765 10.15

BANK OF CHINA （HONG KONG）LIMITED-PING AN 
LIFE INSURANCE COMPANY OF CHINA, LIMITED 7,675 10.03

株式会社日本カストディ銀行（信託口） 3,602 4.71

株式会社日本カストディ銀行（信託口9） 2,837 3.71

THE BANK OF NEW YORK MELLON
（INTERNATIONAL） LIMITED 131800 2,780 3.63

株式会社三菱UFJ銀行 2,197 2.87

THE BANK OF NEW YORK MELLON 140051 1,826 2.39

ツムラグループ従業員持株会 1,787 2.34

BRIGHT RIDE LIMITED 1,692 2.21

JP MORGAN CHASE BANK 380634 1,461 1.91

（注）  持株比率は、自己株式250,402株を控除して計算しています。

所有者別株式数
分布状況

＊「個人・その他」には、自己株式250,402株を含
めています。

 金融機関  33.50%

 金融商品取引業者  0.76%

 事業法人  7.27%

 外国法人等  47.01%

 個人・その他＊
  11.46%

海外

平安津村有限公司
12人

平村（深圳）医薬有限公司 7人 平村衆贏（湖北）薬業有限公司 122人

平安津村薬業有限公司
9人

白山林村中薬開発有限公司 164人 その他2社 40人

津村（中国）有限公司 12人

TSUMURA USA, INC. 0人

LAO TSUMURA CO., LTD. 74人

医薬品事業

盛実百草薬業有限公司 190人

深圳津村薬業有限公司
501人

上海津村製薬有限公司
236人

天津津村製薬有限公司
63人
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