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1

経営基盤の再構築から
成長のステージへ



課題を先送りにしない

有言実行

再現性

経営において大切にすること



「2030 中期経営戦略」の始動

改革の着実な実行

株主還元へのコミットメント

昨年の株主総会からの変化



2021年 2023年 2025年

売上高構成比*

日本 +6ポイント
米州、欧州、アジアパシフィック +7ポイント

* 2025年 vs 2021年、為替影響および事業譲渡影響を除く

中国・
トラベルリテール

日本

米州

欧州

アジアパシフィック

地域分散が生み出す安定的な利益成長



高収益ブランドへの集中投資が生む、成長の好循環

2021年 2023年 2025年

コア+ネクスト*1の売上高構成比向上 +9ポイント*2

*1 コア：｢SHISEIDO｣｢クレ・ド・ポーボーテ｣｢NARS｣、ネクスト：｢エリクシール｣｢アネッサ｣｢narciso rodriguez｣｢ISSEY MIYAKE PARFUMS｣｢Zadig&Voltaire｣「Dr. Dennis Gross Skincare」
*2 2025年 vs. 2021年 為替影響および事業譲渡影響を除く

コア

ネクスト

その他

68％ 77％



筋肉質な組織への転換：生産性が競争力に

2021年 2023年 2025年

29

32

37

従業員一人当たり売上高（百万円）

従業員一人当たり売上高 約30％向上*

* 2025年 vs. 2021年







「2030 中期経営戦略」: ブランド価値最大化

9



「稼げるイノベーション」を
競争力の源泉へ

東條 洋介
執行役
チーフイノベーションオフィサー
グローバルテクノロジーオフィサー



33

資生堂
競合他社

他社の追随を許さない研究開発力

IFSCC世界最多受賞 33回

IFSCC大会での受賞数

国内／海外他社比較

カンヌ大会2025



最新技術を迅速にお客さまのもとへ

主要美容誌 3誌 ベストコスメ大賞受賞数 3年連続首位

* MAQUIA、VOCE、美的の上半期、下半期の「総合」「スキンケア部門」「メイク部門」1位～3位の獲得合計数



「稼げるイノベーション」の加速

ブランドコアとしての活用

骨太サイエンス/テクノロジーのブランド横断活用

新たな価値創造への挑戦



ブランドコアとしての活用

クレ・ド・ポー ボーテ
「肌知性」

SHISEIDO 
「免疫発想の

新エイジングケア」

エリクシール
「コラーゲンサイエンス」

NARS
「Skinification」

25Q3決算
資料使用



2028年までに

10以上の最新技術
をブランドへ搭載、
間断なく発売予定

骨太サイエンス/テクノロジーのブランド横断活用

2025

スキンケア

しみ

しわ

たるみ

サンケア

レチノール
トリプルロック
テクノロジー

ミネラルi-シールド

セラムファースト
テクノロジー

フリュイド
アブソープション
テクノロジー

マイクロ
ニードル

スポッツ
ライフサイクル

セカンド
スキン

～2024

抗重力
サイエンスV

メイクアップ・
フレグランス



新たな価値創造への挑戦

「美の検診」事業 生活者との共創「fibona」



ブランドこそ未来を
動かす原動力

橋本 美月
執行役
チーフブランドオフィサー



ブランドポートフォリオ戦略の強化

スキンケア メイクアップ
メディカル & 
ダーマ

ライフスタイルサンケア フレグランス

コア

次世代

再構築 欧米
日本/
中国

日本日本

米州

ネクスト

日本/中国/
アジア

パシフィック

地域特化型グローバル強化



各ブランドの強み・特色を生かした強力な新製品投入

ブランド価値の先鋭化



ブランド価値の先鋭化

各ブランドの強み・特色を生かした強力な新製品投入



「Drunk Elephant」 ブランド再構築

重要課題への取組み



中長期を見据えた成長への投資

新たなカテゴリー・領域への拡張



「規律ある経営」で
成長を力強く後押し

廣藤 綾子
代表執行役
チーフファイナンシャルオフィサー



コア営業利益：4年振りの期初計画達成

期初計画 実績

365億円 445億円



財務戦略における3つのポイント

財務規律 厳選投資
稼ぐ力の
最大化



2030年 財務目標

市場を上回る成長と資本コストを超えるリターン

利益率 資本効率
キャッシュ
創出力

コア営業利益率

10％
以上

ROIC 

10％
以上

フリーキャッシュフロー

1,000億円
以上

ROE

12％
以上



2026年見通し

「稼ぐ力」が着実に向上

ROE

2024年 2025年 2026年

7％

△1.7％

△6.6％

ROIC*1

0.6％

5％

2024年 2025年 2026年

△2.0％

*1 2024年、2025年は法定実効税率を使用して算出 *2 2024年｢Dr. Dennis Gross Skincare｣買収に伴う支出△489億円除く、2026年｢Dr. Dennis Gross Skincare｣買収に伴う支出△約170億円除く

コア営業利益率

3.7％

7％

2024年 2025年 2026年

4.6％ 136

670

2024年 2025年 2026年

（億円）

665

フリーキャッシュフロー*2



30
20

（予定）

30

10 (予定)

20

(予定)

30

2024年 2025年 2026年

40

60

40

株主還元の強化

強固なキャッシュ創出で

キャッシュ創出力改善を踏まえて年間配当60円を予定

(円/株)



持続的な成長に向けて



デジタル・AI戦略

AI活用を加速

価値開発力
強化

業務高度化・
自動化

顧客体験・
ロイヤリティ

向上



環境：循環型モノづくりへ

サステナブルな価値創造

社会：DE&Iによる社会価値創出



資生堂人の価値観で全社員が繋がり、強みを最大限発揮

価値創造力

ブランド力
向上

資生堂人 融合

価値伝達力
⚫クリエイティブ
⚫おもてなし体験

⚫R&D
⚫生産技術・品質保証



「美の価値」を創造、伝達する「資生堂人」の再定義

The Shiseido Way

私たちの起点
万物に力をもらい ひとに思いを馳せる

私たちが創り出すもの
商品をして すべてを語らしめよ

私たちのスタイル
変わらないために 変わり続ける

私たちの方法論
葛藤をあざやかに昇華する

私たちは美を問い続ける
ものごとはすべてリッチでなければならない

The Shiseido Way



グローバルリーダーシップ



売上高(億円)

コア営業利益(億円)

コア営業利益率

9,700

2030年
目標

2025年
実績

4.6%
445

2026年
見通し

7.0%

10%以上

持続的な企業価値向上へ

9,900

690
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