
第120期 定時株主総会

花王株式会社



・ ROIC改善 ＋５．６pts （2年間）

• 増配継続 ３６期連続増配・配当性向５９％

• 営業CF １，９９７億円

エグゼクティブサマリー

「収益力回復と資本効率改善により、持続的成長軌道へ回帰」
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・ K27進捗率 約50% （１/2期間）

※

※120期株主総会にて承認後



• 中期経営計画「K27」の進捗

• ２０26年業績予想
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• 花王の価値創出モデルの本質

• ２０２６年 事業を取り巻く環境変化



ポートフォリオマネジメントの進捗

安定収益領域 成長ドライバー領域 事業変革領域

スキンケア

ケミカル

化粧品

ヘアケア

ビジネスコネクティッド（業務用衛生製品）

ファブリック＆ホームケア

パーソナルヘルス

サニタリー
サニタリー

ヘアサロン向け製品

グローバル成長

成長ドライバー領域

注力
エリア

1st 日本 2nd アジア

ナプキン:アジア

1st 欧米 2nd アジア・日本 1st 米州 2nd アジア

ハイプレミアム:日本
プロフェッショナル：米州

健康飲料事業

ペット関連事業

売却
撤退

中国
生産停止

売却
撤退
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事業領域別 資本効率・収益性の改善実績

（2023年 vs 2025年実績）

安定収益 成長ドライバー 事業変革 合計

売上伸長率（年率）

（％）
+4.7 +4.7 ▲2.0 +3.5

営業利益改善額
（実質 ：億円）

+226 +42 +230 +493

ROIC改善
（ppt）

+8.2 +1.1 +11.7 +5.6

※2 事業別ROIC は、棚卸資産や固定資産などの事業用資産等を投下資本として分母に取り、改善率を重視した事業別管理を強化するための社内向け指標
全社ROICは、グループ全体の主要KPI として位置づけており、有価証券報告書の財政状態計算書に基づく投下資本を分母にして算定

※3 一部の費用は全社費用として計上

※1 2024年の一時的損益（+72億円）の影響を除いた金額。主な内訳：①事業譲渡益：ペットケア事業 +43億円、飲料事業 +63億円 ②欧米子会社構造改革費用 △34億円

※2

※3

※１
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中期経営計画 K27 の進捗

2023年
実績

ROIC 4.1%

EVA 149億円

営業利益 1,147億円

海外売上高 6,558億円

2024年
実績

9.2%

332億円

1,466億円

7,055億円

2027年
目標

11%以上

700億円以上

過去最高利益の更新
(2019年2,117億円)

8,000億円以上
(売上高CAGR+4.3%)

2025年
実績

9.7%

411億円

1,641億円

7,252億円

※1 販売元の所在地に基づく売上高
※2 コア営業利益
※3   2023年を起点としたトータル4年間の2年時点の進捗率

• 「K27」目標達成に向け、計画通りに進捗中

※1

※2

2026年
予想

10.5%

510億円

1,８２０億円

7,600億円

進捗率

８１%

４８%

５１%

４８%

※３
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成長ドライバー領域の進展

日本 アジア 米州 欧州

スキンケア

ヘアケア

化粧品

ケミカル

スキンプロテクション
（ビオレUV）

＋12％

Jergens

＋192％

スキンプロテクション
（ビオレUV）

＋109％

プロフェッショナルヘアケア
（Oribe）

（米州＋４％、欧州＋７％）

中国ヘアカラー

＋86％

中国 現地生産品
（ECセルアウト）

＋98％
ASEAN コア6ブランド

＋16％

キュレル

＋69％

インバス
（ハイプレミアム）

約8倍

コア6ブランド

＋13％

半導体薬剤
＋39％

ﾃﾞｼﾞﾀﾙ印刷用材料
+23％

電子部品用薬剤
+14％
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二極化する生活者への貢献 と 事業持続性

• 消費が二極化する市場に対し、プレミアム価格帯×マス価格帯の両軸で価値を提供し、持続的成長を実現

(1.0)

(0.5)

0.0

0.5

1.0

1.5

21

22

23

24

25

26

1 2 3 4 5 6 7 8 9 101112 1 2 3 4 5 6 7 8 9 101112 1 2 3 4 5 6 7 8 9 101112 1 2 3 4 5 6 7 8 9 101112

前年同月差

シェア

トイレタリー市場内
花王シェア（日本）

シ
ェ
ア(

％)

前
年
同
月
差(

％)

24年 (月)

家庭品/日本
インテージ SRI＋
KAO＋NIVEA

2023年7月から 30ヶ月連続で前年同月を上回る

2３年2２年 25年

代表例

インテージSRI＋ ２０25年１－12月

インバスヘアケア衣料用洗剤 キッチンケア UVケア

プレミアム価格帯

新価値創造

マス価格帯

安定基盤

花王シェア46%
２位シェア ３９％

花王シェア14%
２位シェア 9％

花王シェア５7%
２位シェア  27%

全身洗浄料

花王シェア30%
2位シェア 11％

花王シェア34%
２位シェア  19%

洗顔料（セルフ）

花王シェア２９%
２位シェア １2％
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• 中期経営計画「K27」の進捗

• ２０26年業績予想
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• 花王の価値創出モデルの本質

• ２０２６年 事業を取り巻く環境変化
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地政学リスクと原油・原材料価格高騰の影響

複合的な地政学リスクが各事業に波及

主な地政学リスク要因

・中東情勢の緊迫化

・ウクライナ紛争の長期化

・米中対立の長期化・米関税政策の不透明感

原油価格の動向

・原油価格の急騰

・ウクライナ紛争の長期化による影響

各事業への影響

化粧品・トイレタリー

・原油由来の石油化学原料（界面活性剤

・容器素材等）のコスト上昇
・パーム油等の植物原料も

輸送費増で価格上昇圧力

化学品

・ナフサ価格は原油連動で変動

基礎化学品の製造コスト圧迫
・半導体素材は米中対立による
サプライチェーン再編が加速

小売・物流

・燃料費上昇が物流コストを直撃
紅海情勢による海上輸送費の
高止まり・輸送保険料の増大

・消費者物価への転嫁が買い控え
を招くリスク
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各事業を取り巻く環境

化粧品・トイレタリー業界

国内は高付加価値化が加速 & 海外はアジア新興国市場が拡大

国内化粧品市場は2兆6,500億円へ
拡大見込み（25年度前年比102.7％）

中韓ブランド台頭で国内競争が
一層激化、高付加価値化が鍵に

1）矢野経済研究所 2025

化学品業界

AI需要でさらに加速
1兆ドル市場へ

世界の半導体市場は25年に
7,960億ドル（前年比+26%）
26年は9,755億ドルと予測
（前年比+26.3%）

小売業界

物価上昇下の二極化が深化

25年上期の小売業販売額は
前年比+2.7%も百貨店は減少
コスパ志向とプチ贅沢が
2026年の消費キーワードに

物流業界

「2026年問題」が本格始動

改正物流効率化法が26年4月
に本格施行、荷主にCLO選任・
中長期計画の策定を義務化
ドライバー不足がさらに深刻化

2）WSTS 2025秋季予測 3）経済産業省 2025  4）くふうカンパニー 2026.1 5）改正物流効率化法 2024.5成立

1）

2）

3）

4）

5）

1）



• 中期経営計画「K27」の進捗

• ２０26年業績予想
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• 花王の価値創出モデルの本質

• ２０２６年 事業を取り巻く環境変化
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コア技術の本質的価値

きれいを こころに 未来に

不良
の状態

入力

コア技術

きれいに
精密に

洗う

並べる

混ぜる

ものを「きれいに・精密に」洗う・並べる・混ぜることで価値を生む

出力

良質
の状態



精密界面制御技術が貢献する領域
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肌を
洗い分ける

衣類を
洗い分ける

花王の140年蓄積した精密界面制御技術

洗浄

分散

色を
正確に定着

成分を
選択的に分配

塗膜を
均一に固定

無機物を
高密度に充填

植物を
均一に保護

泡質を
精密に制御

電子材料を
洗い分ける

構造形成（配向・乳化・泡）



精密界面制御技術が貢献する領域
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界面活性剤
Surfactants

パーム系（天然油脂系）
オレオケミカル / Oleochemical

石化系（石油化学系）
ペトロケミカル / Petrochemical

原料

パーム油
Palm Oil

パーム核油
Palm Kernel Oil

ヤシ油
Coconut Oil

中間原料

脂肪酸
Fatty Acid

高級アルコール
Fatty Alcohol

脂肪酸ME
Methyl Ester

主要製品（界面活性剤）

石けん
脂肪酸塩

アニオン

MES
α-スルホ脂肪酸ME塩

アニオン

AS / AES
アルコール硫酸エステル

アニオン

AE
アルコールEO付加

ノニオン

原料

原油・ナフサ
Crude / Naphtha

エチレン
Ethylene

プロピレン
Propylene

中間原料

直鎖アルキルベンゼン
LAB

エチレンオキシド
EO

合成高級アルコール
Synthetic Alcohol

主要製品（界面活性剤）

LAS
直鎖アルキルベンゼン

スルホン酸塩

アニオン

AOS
α-オレフィン
スルホン酸塩

アニオン

POE系AE
EO付加エーテル系

ノニオン

4級アンモニウム
カチオン界面活性剤

カチオン

界面活性剤の4分類（イオン性による分類）

アニオン（陰イオン）
全体の約1/3・洗剤の主力

ノニオン（非イオン）
近年使用量が大幅増加

カチオン（陽イオン）
柔軟剤・リンス・殺菌

両性イオン
低刺激・補助剤

主要用途分野

家庭用洗剤
洗濯・台所・住居

パーソナルケア
シャンプー・化粧品

工業用洗浄
金属加工・繊維

農薬
展着剤・乳化剤

食品
乳化剤・添加物

建設・土木
セメント減水剤

原材料
Feedstocks

配合品
Formulations

コンシューマケア事業 ケミカル事業

ケ
ミ
カ
ル
事
業



93.0%
ホルムズ海峡依存度

94.0%
原油の中東依存度

洗剤、シャンプー、紙おむつなど

最終商品：
生活者の暮らしを支える
品々

基礎化学品からプラスチック、ゴム、
電子部品、塗料、容器

基礎化学品への変換工程
エチレン、プロピレンなど

起点：最重要原料
原油・ナフサ

石油化学サプライチェーンの構造

中間工程：
基礎化学品から製品へ

原油輸入量（2025年）

日量約236万バレル

UAE 43.3%  サウジ 39.4%  クウェート 6.2%

原料の安定確保は最優先課題

石油化学系原料の地政学的課題とサプライチェーン

出典：財務省貿易統計

中東からの原油が止まれば
サプライチェーン全体が停止
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天然油脂系原料の地政学的課題とサプライチェーン

17

世界の生産量の約83%が

この2力国に集中

・特性：PO生産時の併産物
であり、独立した増産は
不可能

・用途：洗剤·化粧品などの
オレオケミカル
（花王の主原料）

パーム核油(PKO)

・特性：主産物であり生産量が
圧倒的に多い

·用途：主に食用油·食品

(PO)パーム油

PKOはPOの併産物であり増産が困難な上、複雑な流通プロセスを経るため、物理的な分別管理
（例：認証油100%化)が構造的に極めて困難な原料です。

化学加工工場搾油所農園
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2024年RACOP

マレーシア:210万トン

インドネシア:490万トン

世界生産量:8３0万トン

世界のPKO主要生産地
と花王の現状

①世界のパーム関連油
生産量

RSPO認証パーム核油(CSPKO)は、世界のパーム核油生産量の約２0％

約2５.5万トン
PKOの花王取り扱い量:

約3%

RSPO認証パーム油、パーム核油の現状

出典：2024ACOP 原料の安定確保は最優先課題

約8,１０0万トン
約90%

PO(パーム油)

非認証PKO
約80％

②PKOの内訳

PKO（パーム核油）
約8３0万トン

約10%
RSPO認証PKO

（CSPKO）
約20％



限られた天然資源を有効利用する取り組み
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C12,14 ラウリン系油脂

 パームオレイン

 パームステアリン

食油需要中心

食料用途に制限、

工業用途に利用

95%

5%

世界初（花王）

・新界面活性特性
・脱石化原料（EO）、ジオキサンフリー
・安定資源原料

 パーム核油
 ヤシ油

C16,18 オレイン･ステアリン系油脂

大豆油

ナタネ油

8大油脂生産量

2.1億
トン/年

パーム油ひまわり油

新高性能界面活性剤
Bio IOS

出典：２０２３年 Oil World（２０22年7月～２０23年6月）

主要活性剤原料

天然油脂系リソース

★森林破壊を伴う新規のパーム農園
開発に依存しない



持続的社会のための循環型成長

多様個別化 環境制約新衛生需要高齢化

社会課題

事業・ブランドの循環

事業機能

基盤 開発

研究（技術）の循環

知（データ）の循環

人の循環目標遂行型運営

スクラム活動
シナジー最大化体制

マトリックス組織

社会的有用性

排
他
的
独
自
性
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コンシューマケミカル

原料のシナジー

技術のシナジー

知恵のシナジー



社会的価値向上 × 資本規律の好循環

[排他的独自性]

[投下資本] [社会的有用性]

[高収益モデル]

キャッシュ創出

設備

DX

人財 シェア

高収益

高成長

ブランド本質研究

ROIC

営業CF 

EVA

成長投資
戦略投資
株主還元

[規律ある資本配分]

再投資 財源創出

成果活用

21

よきモノづくり

グローバル・シャープトップ



• 中期経営計画「K27」の進捗

• ２０26年業績予想
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• 花王の価値創出モデルの本質

• ２０２６年 事業を取り巻く環境変化



2026年度 連結業績予想

2025年度 実績 2026年度 公表予想 対前期

売上高 16,886 17,500 +3.6％

営業利益 1,641 +179

営業利益率 9.7% ー

当期利益
（親会社帰属）

1,201 1,300 +99

1株当たり配当金 154.00円 156.00円 +2.00円
（予定）

10.4%

1,820

2026年6月30日を基準日とする2026年度の中間配当については、株式分割前の株式数を基準に実施。
2026年度の期末配当金については、株式分割前の78円と分割後の39円の配当予定額を加味して、分割前の額を表記。

単位：億円
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花王の事業推移と予想（日本・海外）

0

2,000

4,000

6,000
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日本

海外

売
上
高
（億

円
）

パンデミック

リーマンショック

会計基準改定

バブル崩壊（日本）

アジア通貨危機

第二次石油ショック
（日本）

総売上高 17,500億円

営業利益 1,820億円

海外売上高 7,600億円

2026年予想

1980 1990 2000 2010 2020

'22 '23 '24 25 26

’26予想
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第120期 定時株主総会

花王株式会社
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