
社会が困っている。何とか、
助けたい～メイド・イン・
ジャパンの薬を目指して～

― ゾコーバ錠の承認では大変ご

苦労されたと思います。開発から承

認に至る経緯について手代木社長の

ご感想をお聞かせください。

同じパンデミックであっても、今

回のCOVID-19は、国ごと、ある

いはその国の持っている医療制度ご

とに、社会的な影響、医療や患者さ

んに与えるインパクトが異なること

を世界中が実感した本当に珍しい

ケースだと思います。例えば抗がん

剤による治療では、多くの場合、患

者さんは入院しないといけません

し、命に関わる病気ですから、どう

いった薬が求められているのかとい

う点において、ほぼ意識しない共通

の認識が、各国間で、できているの

ではないかと思うのです。

ところが今回の場合、最初は未知

の感染症ということで、世界中の

人々が非常に恐怖を持ったわけで

す。そして、ワクチンの研究開発に

世界中、特にアメリカ、ヨーロッパ

の会社がかなりのスピードで取り

組み、アメリカが先陣を切って、

メッセンジャーRNAワクチンを過

去に例を見ないスピードで実用化

しました。臨床試験の結果から、副

反応が許容できる範囲で、リスクと

ベネフィットを考えるとベネ

フィットのほうが大きいというこ

とで、世界中でワクチン接種が広が

りました。

一方、ウイルスはウイルスで、あ

る意味で自分を守らなければならな

いため、表面のタンパク質の形を変

え、変異を繰り返していきました。

重症化する方もおられますが、軽症

の方の数が増え、医療逼迫が非常に

顕著な問題となりました。そして、

日本や中国のように、どちらかとい

うと患者さんを隔離するような施策

をとった結果、それによって通常の

診療に対して非常に大きな影響が出

てしまいました。

そのような場合に、外来で医師に

処方いただく飲み薬として、どうい

うものが求められるのかというこ

とを真剣に考えてきました。先ほど

申し上げた抗がん剤のように、どの

国でも共通した認識があるわけで

はなく、国民皆保険制度の下、いつ

でも病院に行って、すぐに医師の診

察を受けることが出来る我が国と、

アメリカ、ヨーロッパのように、基

本的に病院で医師の診察を受ける

塩野義製薬株式会社　 
代表取締役会長兼社長CEO

手代木 功 さん
TESHIROGI, Isao  
社会を何とか助けたい、社会生活を正常に戻すことに貢

献できる薬があれば―そんな想いが実を結んだ「ゾコーバ

錠の承認」。2008年から塩野義製薬の社長として「変え

るところ」と「変えないところ」を軸に多くの決断をし、

また、ガバナンスの改革をされてきた手代木社長にインタ

ビューしました。
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ことに対して、とてもハードルが高

く、医療費も非常に高額で、命に関

わるような状態になって初めて病

院に行く、そうでないときには薬局

で手に入る安全性が高く、効果もほ

どほどというような市販薬で治療

するという国々、この２つの社会制

度では求められる「薬のプロファイ

ル」が大きく異なってくると思いま

す。我が国やアジアの国では、患者

さんが、一定の価格の範囲内で、病

院に行き医師による診察を受けて、

薬を処方していただき、体内からウ

イルスがいなくなったらすぐに社

会生活に戻ることが出来る。そんな

薬が求められているのではと考え、

我々は、COVID-19の治療薬を開

発すると同時に、「社会をどう助け

るのか」ということを考え、広い対

象の患者さんに処方していただけ

る飲み薬の開発を目指しました。

そのため、臨床試験の対象者は、

軽症の患者さんが中心になります。

そうすると、その中には自然に症状

が治まっていく方も相当数おられ

ますので、有効性については、最も

偽薬（プラセボ）との差が出にくい

患者層を対象とした試験となりま

す。本当に苦労しました。実際、世

界中の他の飲み薬は、同様の条件で

は偽薬との間に明確な差を出すこ

とに大変苦労されています。このよ

うに最も失敗するリスクの高い条

件下での臨床試験でしたが、我が国

でお使いいただく飲み薬としては

そのような患者さんにお使いいた

だけないと、社会を救うことにはな

らないと考えました。かなりチャレ

ンジングな臨床試験でしたが、軽症

の方を対象として、安全性が確認で

き、有効性についても、偽薬との間

に差を出すことが出来たので、今

回、緊急承認をいただくことが出来

ました。

我々は抗ウイルス薬を開発しつ

つ、日本やアジアで、何とか社会の

正常化に貢献したいという想いで、

本剤の開発に挑戦し続けました。私

は、軽中等症の方が５日間、ゾコー

バを服用して、ウイルスがなくなっ

たから社会生活に戻ることが出来

る、自宅内隔離やホテル隔離などは

もう要らないという状態に社会を戻

すことにこの薬が貢献出来れば、薬

としての価値が非常に高いと、皆さ

んに感じていただけるのではないか

と考えています。

― 我々健康を守ってもらって 

いる立場からしても、メイド・イ

ン・ジャパンの薬が出ることの意義

の大きさというのはすごくあると思

います。

そうですね、メイド・イン・ジャ

パンの薬ということが持つ意味は、

社会の仕組みおよび社会制度とし

て、治験や生産も含めて自国内で実

施し、新しいイノベーションを提供

する。私からすると、国として独り

立ちできるのかということに、かな

り近い話だと思っています。

選択と集中
― 手代木社長は会社の研究開発

領域について、「がんなど複数の領

域」から選択と集中で「感染症」の

ほうに舵を切られたとお聞きしてい

ます。そのあたりの英断をされる土

壌、バックグラウンドはどういうと

ころにあるのでしょうか。

私は、抗がん剤の研究をやめよう

というときに一人一人の研究員と話

をしました。その中で、「どれだけ

個人として能力が優れているか、ご

自身がどう思っているかはわからな

いが、あなただけが頑張っているわ

けではない。世界中の研究者が、が

んの患者さんを救いたいという想い

で、日々、夜を徹して研究に励んで

いる。SHIONOGIの研究者の能力

がいくら高いといっても、世界中の

研究者の何十倍も能力が高いという

ことはあり得ない。1.01倍なのか、

1.02倍なのかわからないが、少な

くとも10倍生産性が高いというこ

とはない」ということを伝えまし

た。当時、外資系の大手製薬企業の

CEOと話していると「がん治療に

取り組む研究員が今1,000人いるけ

れど全然足りない」と言っていたの

で、あれだけ大きなグローバルの製

薬会社があれだけのお金をかけて、

なおかつ1,000人の研究員を動員し

ても全然足りないと言っているの

に、SHIONOGIのがんの研究者は

20人というような状態でした。勝

つことはほぼ無理でしょう。だか

ら、研究者たちは、「自分は能力が

あるんです、自分たちにはできま

す」と言うのですが、その確率は極

めて低いと言わざるを得ない状況で

した。日本国内だけで新薬の承認を

取ったとしても、患者さんは世界中

にいらっしゃるのですから、世界で

闘う薬をSHIONOGIの研究所から
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出そうと考えると、600人ほどの研

究員では、取り組むことが出来て、

２領域、３領域だと考えました。

冷たいと思われるかもしれませ

ん。しかし、「やりたい」という意

思があることは大切ですが、これで

勝つことが出来るのかという話を

したときに、勝つことが出来る確率

が限りなく低いのであれば、少し冷

静に考えなければなりません。会社

はあくまでも株主の皆様からお金

をお預かりして、そのお預かりした

お金を元手に、人、社会に貢献する

ことが求められます。そして、万が

一会社を解散することになったと

きには、投資いただいた以上のお金

をお返しできるような会社になら

なければなりません。自分の好きな

研究を自分１人でもやりたいので

あれば、お金を払って大学に行くし

かないのです。我々は株主の皆様か

らお金をお預かりして、社会に貢献

しながら利益を増やして、さらにそ

れを継続していくために新たな投

資をしなければいけません。それが

会社の存在意義なのです。やはり、

勝つ確率を上げないと株主の皆様

方や社会に対して申し開きが立ち

ません。

その上で、我々がどこで勝つこと

が出来るのかを冷静に見ると、グ

ローバルに見ても、感染症であれ

ば、人数は少ないけれども、これま

で積み上げてきた専門性やトラック

レコードなどを考えると勝てる確率

がある。例えば20人でやっていた

がんとか、10人でやっていたアル

ツハイマーといった領域よりは、確

率が高いのではないかということ

で、感染症に集中しようと決断しま

した。

民間企業であれば、何をやらなけ

ればならないのか、何が仕事なのか

ということを考えたときに、今見え

ているお金は我々のお金ではなくて

株主様からお預かりしているお金で

あるので、このお金を少なくとも

WACC（加重平均コスト）以上に

増やすことが必須です。それが出来

ないのであれば、銀行に預ける方

が、投資していただいている株主様

にとってはいいわけです。こうした

ことを、研究、生産、販売の方々に

一つ一つお話をして、会社を経営し

ていくということに対する理解を得

ようとしてきました。それでも分か

らない人は分からないのかもしれ

ませんが、こういったことも経営者

の仕事の1つなのではないかと思い

ます。

みんなに助けていただいて
いる～アメリカでの駐在経
験から学んだこと～

私は経営のプロではありません

が、原体験は、アメリカでの2回目

の駐在にあります。１回目は開発

担当としての駐在でしたが、２回

目は、当時のSHIONOGIが従業員

200名ほどの会社を買収した際に、

その会社の一員として修業してき

なさいということでした。その会

社は製造業で、物をつくる人から、

売る人、人事、経理財務まで全て

がそろっていました。私はセール

スの担当でして、当時は小切手の

時代ですから、お客様に製品を販

売して小切手をお預かりします。

ところが、ある金曜日の夜、経理

の担当者が、小切手が現金化され

ず、「月曜日が給料日なのに従業員

に給料を払えない」と、本当に泣

きそうな顔をして言うのです。そ

こで、取引先の企業を土曜日に訪

問し、これが不渡りになるとうち

も困るので、何とかして欲しいと

お願いをしたところ、月曜日には

払うとおっしゃっていただき、対

応が出来ました。
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ある程度の規模の会社に勤めて

いる皆さんは、製品を販売した後、

債権を回収して、それがお金にな

り会社の口座に入り、従業員に給

与として渡るというそれぞれの仕

組みを一連の流れとして具体的に

イメージできないかもしれません。

製品を販売する人は販売すること

が仕事、製品を生産する人は生産

することが仕事です。しかし、そ

の仕事に継続して取り組むことが

出来るのは、過去の先達がそれぞ

れの仕組みをつくってくれている

からです。製品を販売した後に、

誰かが債権化して、その債権を誰

かがお金にしてくれて、その上で

会社は資金が絶対にショートしな

いようにしているというこの当た

り前の仕組みです。なかなか見え

ないことではあるのですが、会社

に勤めている全員が、それぞれの

役割ですごく努力をしている結果

として、企業活動が継続できてい

るということが、この規模の企業

で勉強をすると、本当によく分か

ります。従業員の方々、さらに、

そのご家族の方々の生活もありま

す。仕事に関わってくださってい

るいろいろな方々の人生や生活が

あって、会社が回っているという

ことを３年間勉強させていただき

ました。

そう考えると、日本の大手企業に

お勤めの方々は、皆さんそうなのか

もしれませんが、自分は歯車の１個

だからあとは知らないという人が

多いのではないかと感じます。何の

ために商売をしていて、どこが起点

なのだろうかということを考える

と、言葉は少し変ですが、もう少し

謙虚にならないといけないのかな

と思うところがあります。50万円

の小切手が現金化されないと従業

員に給料が払えないというような

経験をすると、大きな会社であって

も、商売というのは、周りの皆さん

に助けていただいて初めて継続で

きているものなので、多くの方々か

ら、この会社を見捨ててはいけない

とか、この会社があってくれてよ

かったというふうに言っていただ

けないと、なかなか思いどおりに、

企業経営というものは進められな

いのだろうと思います。おそらく間

違っていないと思いますが、経営に

長く携わっていると、今のような話

をすると、「いや、そうは言うけれ

ど実際のところはね」という人がと

ても多いものです。しかし、これは

企業の経営の原点と言えるべき部

分だと思いますので、常に意識して

おかなければ、経営の根幹を見失っ

てしまうことにもなりかねないと

思います。そういう経験を海外でさ

せていただいたのは、私が企業経営

をする上での礎になっていると思

います。

産官学の持続的な連携を目
指して

― パイオニアとして成功されて

いろいろご苦労があったと思います

が、今後に向けてということではど

うですか。

今回、昨年６月に、国が新しいワ

クチン戦略を策定しました。これは

我々民間だけではなくて、産官学の

連携でワクチンの研究開発に取り

組んでいこうというものです。ワク

チンを中心としたパンデミックに

対する備え（研究・開発）を、学を

中心に、官学に民が連携する形で中

長期の取り組みを見据えてやって

いこうとAMED（国立研究開発法

人日本医療研究開発機構）という組

織の下にSCARDA（先進的研究開

発戦略センター）という仕組みがで

きました。

とにかく産官学のパートナーシッ

プを５年、10年と継続していくた

めに、我々も民としての責任を果た

したいと思います。COVID-19で

どれだけ社会が傷んだのかを忘れて

はいけないと思います。正確な数字

と因果関係は難しいですけれども、

ここ２年、３年、自死を選ばれる方

が非常に増えました。経済的な困難

や社会環境の難しさによって精神的

に不安定になってしまった方もおら

れると思います。また、何より学生

の皆さんも、大学に入学したのはい

いけれど、３年間キャンパスにも行

けず、友人もつくれず、何のために

大学に入学したのかという大きな疑

問を呈された方もいらっしゃいま

す。それほどまでに、社会が壊れて

しまった。感染症というのは、３年

間も社会を壊し続け、たくさんの人

に大きなマイナスを与え続けてしま

う、こういう怖さがあることを思い

知りました。

私は「消火器モデル」と言って

いて、「社会にとっての感染症薬」
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は、「一家に１台の消火器」と同じ

と考えることは出来ないだろうか

と皆さんにお話しさせていただい

ています。消火器は使わないほう

がいいに決まっています。でも、

いざというときに、この消火器が

役に立つかどうかの確認のために、

皆さん１年に一度は点検をして、

それに対して、例えば１万円を毎

年支払う。毎年１万円を払っても

今年も損したと思う人はいらっ

しゃらないと思います。いざとい

うときに消火器がきちんと機能し

てくれるのであれば、少しずつの

お金の積立ては必要と認識されて

いると思います。感染症に対する

備えも、そういった要素が非常に

強いと考えています。したがって、

国の予算もそうですが、社会の皆

様方も、今回のパンデミックで、

これだけ苦しい経験をされたので

すから、いざというときにすぐ機

能するように、きちんと地道に感

染症領域の研究開発を継続してお

くべきだという認識を持っていた

だき、感染症対策に関して、人・

金・物を継続してご支援いただく

ことが出来る社会をつくっていく

ことは非常に重要だと思います。

薬やワクチンなどの製品を育てて

いくことも大切ですし、継続でき

る社会的な仕組みの構築の必要性

を平時から訴え続けていくことも、

我々の仕事だと考えています。

SHIONOGIのガバナンス

― SHIONOGIという大きな会社

の社長として、この会社のガバナン

ス体制というのは、どういう意味を

持っているでしょうか。

まず、私が社長になる前の2004

年には、社内取締役が14人いまし

たが、定款を変更させてもらって取

締役を７名以下にしました。そし

て、2008年４月に社長になり、

2009年に初めて社外取締役として

２人の方に入っていただきました。

それから、徐々に社内の取締役がリ

タイアするタイミングに合わせて、

社外の方に入っていただきながら、

少しずつ時間をかけて社外が過半と

いう形に変更していきました。現在

では取締役は５名中２名が社内、３

名が社外です。

― 社外が入ってくることによっ

て随分とガバナンスは変わってきた

でしょうか。

全然違います。社内取締役だけだ

と経営会議と取締役会のメンバーが

一緒です。取締役に社外の方がおら

れると、経営会議で議論したことに

基づいて、会社全体として、取締役

会の議題にあがってきた内容が、是

なのか非なのかということを議論さ

せていただくようになります。した

がって、まず社内の人間の意識が変

わります。経営会議を通ったからと

いって、取締役会も通るとは限らな

くなるわけですから、そこは全く異

なります。当然のことですが、執行

系が一定の権限を持ち経営会議での

判断をもって執行することが出来る

事案もあれば、取締役会規則や定款

に定められている事案は、取締役会

で決議をいただく必要があります。

これは取締役会決議だということに

対しては、経営会議を通過したから

といってすぐに実行させてはいただ

けない。では、どうやって記録を残

した上で、株主様からご覧になって

も、これは妥当だという結論を下す

のかということなのだと思います。

ですから、社外の方の目があるとい

うのは、社外の方の本当のケイパビ

リティを引き出すことも大事です

が、それ以上に、経営会議と取締役

会の間に、すごく大きな断層ができ

るという点だけでも、全然違うと思

います。

― 弁護士の社外役員の存在はど

ういう影響がありますか。

SHIONOGI のスタートとして

は、まず取締役に弁護士の先生に

入っていただきました。さらに、監

査役にも入っていただいて、両方に

弁護士の先生に入っていただくとこ

ろからスタートしました。社外の監

査役３名、社外の取締役３名という

６名の社外体制です。

形としては、SHIONOGIは監査

役設置会社ですが、取締役会の様子

を外から見ていただくと、これって

監査等委員会設置会社じゃないかと

いうぐらい監査役が積極的に意見を

おっしゃいます。社外の６名の方

は、監査役だから、取締役だからと

いうことなく、本当にこの会社のた

めに厳しいご質問や応援のスピーチ

もいただきます。
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「多様性」が持つ意味

― 社外も非常に多様な方に頼ま

れているとお聞きしています。

多様性という点で、当時我々が求

めていたのは、女性という点と、

我々もちょうどグローバルに大きく

事業を拡大していこうというタイミ

ングでしたので、グローバルな法律

業務に詳しい方をご紹介いただきま

した。

なかなか難しい話ですけれども、

ダイバーシティというものは、何な

のかを考えたときに、取締役副会長

の澤田は、社内出身の女性で、ケイ

パビリティは、本当に素晴らしいも

のを持っていると思います。ただ、

彼女も私も開発出身でずっと開発畑

で来ているので、同じ事象を見たと

きに切り口が似ているんです。その

ため、男性女性の切り口ではダイ

バーシティとは言えないかもしれな

いと澤田と話しています。氏素性の

素性の部分は、ダイバーシティに関

して言うと、とても大きな部分を占

めると思います。取締役会の実の部

分を掘り下げていこうとすると、本

当に、多様な切り口がどこまである

のだろうかというのを、とことん突

き詰めることが重要だと思います。

外国人を入れるか入れないかに関

しては、私自身は全く言語の不自由

はありませんが、ネイティブなアメリ

カ人とかイギリス人が入ったときに、

日本人は本当に言いたいことを全部、

100％言えるのかというと、ちょっと

これは面倒くさいから言うのはやめて

おこうということがあるかもしれな

い。本音で100％議論を闘わせるこ

とができるのかというと、日本語が

100％ではない外国の方が１人入る

と、ほかの人も発言を100％自由にで

きなくなるのではないかと考えていま

す。ディシジョン・メイキングに本当

に必要な議論を行うときには、今許

される範囲でのダイバーシティ、年

齢、女性、キャリア、バックグラウン

ドがこれぐらいばらばらであれば、株

主様がご覧になっても、十分多様な

切り口から議論ができていると思っ

ていただけるような構成を考えていく

ことが大切だと捉えています。

― ダイバーシティのあるボード

じゃないと、やはりグローバルには

通用しないという感じですか。

コーポレートガバナンス・コード

のコンプライ・オア・エクスプレイ

ンではないですが、説明できればい

いと思います。私は、自分の株主様

に対して、なぜ私がこういう人選を

しているのかということをきちんと

説明しています。

外形的にチェックボックスが外

れているから駄目だという指摘を、

この国はそろそろ卒業するタイミ

ングになっているのではないかと

感じています。「なぜ、その部分の

説明をさせてくれないのか、説明を

聞いていただけたら必ず納得して

いただけると思います」ということ

がよくあります。今のところは誰か

らもノーと言われているわけでは

ありませんが、どこかの段階では

もっと実質的なガバナンスに対し

ての会社のフィロソフィーという

か、考え方をきちんと説明させても

らった上で議論させていただきた

いと考えています。そこから我々に

学びもあり、そこの切り口は気づい

ていなかったということがあれば、

次年度以降、それをインコーポレー

トさせてもらうということがよい

のだと思います。そのあたりは是

非、今後も議論させていただきたい

と考えています。

― その前の段階として、ダイ

バーシティのある取締役会の決議の

質、議論の質と、そうじゃない同質

の人がやっている議論の質とは全然

違うということですか。

質問内容には、やはり相当特色が

出ます。弁護士の先生はこの切り

口、ベンチャー投資に詳しい方、会

計士の方の切り口、企業経営のトッ

プを経験された方の切り口というよ

うに、同じ資料を見ても気づくとこ

ろは全く異なっており、質問内容

が、「えっ、そこ？」というような

ことが頻繁にあります。その点で、

やはりバックグラウンドが違うとい

うことは大事ですし、企業経営者だ

けで構成されているということはリ

スクが大きいと思います。弁護士、

会計士、ベンチャー投資をしてきた

人というように、かなり多様な切り

口は議論の活性化という点で非常に

重要だと思います。

道修町にある製薬企業とし
て～変えるところと変えな
いところ～

― 我々としては、薬の歴史が始

まった道修町は大阪の誇りでもあり
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ますが、道修町の企業として今のと

ころにつながっていることがあれば

お聞かせいただけますか。

私どもは来年145周年目を迎えま

すが、道修町の製薬企業としては若

いほうです。100年企業は千三つと

言われていて、1,000社が起業して

100年以上もつのは３つぐらいしか

ないらしいのですが、そういう企業

の一つとして生き残っていこうとす

ると、縮小均衡は難しいです。「変

えるところは変える」、「変えないと

ころは変えない」ということで、

SHIONOGI製薬も昨年からブラン

ディング活動に取り組んでいて、誇

りを持って、過去からヘリテージし

ていることをしっかりと守るけれど

も、捨てるものは捨てて、新しいこ

とにも取り組む。その組み合わせが

ない限り、次の10年は生き残れな

いと明確に思っていますし、従業員

にもそう伝えています。

こうしたところにガバナンス、

外の目というのが大事なのだと感

じています。ずっと道修町にいる

と、「まあそれはそんなもんでしょ

う」ということに対して、「いや、

そんなもんってどういうこと、そ

れおかしくないですか」と言って

いただける外の目の存在はすごく

ありがたいことです。我々も社外

の方を含めて、グローバルに見て

それは妥当性があるとか、日本全

体から見ても、大阪から見てもそ

れは妥当だということを言ってい

ただけるような、くどいようです

けれども、経営会議と取締役会が

全く別のディシジョン・メイキン

グの軸を持っていることが大事な

のだと思います。

弁護士に期待すること
― 最後に、弁護士に期待するこ

とについてお聞かせください。

我々にとっては、もちろん、弁

護士の先生方に頼らなければなら

ないところはたくさんあります。

特にグローバルに事業を展開する

ようになると、日本国内だけのコ

モンセンスだけで生き残っていけ

ません。契約一つに関しても、随

分多様な見地から見ていただく必

要があります。私どもは、社内で

スワットチームとよく言うのです

が、例えば、どこかとの契約の方

向性についてトップがある程度範

囲を定めることは大事ですが、そ

の範囲を決めたときに、経理財務

的な見地、法務的な見地、ビジネ

スデベロップメント的な見地から、

SHIONOGIの人間も経理財務部、

法務部、事業開発部と出ていきま

す。そのカウンターパートとして

会計士、弁護士の先生方、コンサ

ルタントの方というのがいて、チー

ムで会社の４つのステークホル

ダーズから見て、この会社はきち

んとしたことをやっているのかと

いうインテグリティを見ていただ

く、その点から弁護士の先生方に

対する期待は非常に大きいです。

2022年（令和４年）12月14日（水）

インタビュアー： 平 野 惠 稔
西村久美子

▲左から平野惠稔委員長、手代木功社長、西村久美子会員
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