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ノボ ノルディスクは、その定款に定める
通り、財務的、環境的、社会的に責任あ
る方法で企業活動を行っています。2005

年にはこの目的と、糖尿病を克服すると
いう当社のビジョンを促進するきわめて
満足な結果が得られました。
財務的にも、そして経営的にも2005年は
これまでになく良好な業績が得られ、
2004年と比較して売上高は16%、収益は
17%伸びました。
この大幅な成長は、主力製品であるノボ
ラピッド®、ノボ ラピッド®30ミックス、
Levemir®（インスリン デテミル）および
ノボセブン®（血液凝固製剤）に対する需
要の増加によるものです。欧州、米国お
よび他の各国の糖尿病ケア市場において
シェアを伸ばしましたが、これは競争力
のある使いやすいインスリン アナログの
製品ポートフォリオとデバイス（インス
リン注入器）の導入を継続的に行ったた
めです。より良い基礎インスリンである
Levemir®を欧州の主要なすべての市場で
導入したほか、この製品導入の対象とす
る新興経済諸国の数も増えています。
2006年にはこの製品を米国で発売する予

定となっており（注）、ノボ ノルディス
クが米国に提供できる治療の選択肢が増
えることになります。
ノボセブン®を使用している血友病患者の
数は増え続けています。また、2005年はノ
ボセブン®による脳出血治療に関する画期
的な治験がNew England Journal of Medicine

誌に発表され、この適応症においてノボセ
ブン®がきわめて有望であることが示され
ました。現在、脳出血のほか外傷を対象と
して、第3相試験が行われています。
ノボ ノルディスクのインスリンデバイス
の技術とノルディトロピン®（ヒト成長ホ
ルモン）製剤を組み合わせた製品はきわめ
て競争力が高く、すべての主要な市場にお
いてシェアを獲得しています。

注：2006年3月28日に発表済み

リーダーとしての責任
糖尿病関係者の共通した願いは、治療結果
の改善です。そのため、インスリン アナ
ログなどの新しい、改良された治療法が広
く受け入れられており、それが糖尿病市場
の拡大につながっています。これは製薬市

場が確立された欧州、米国、日本以外の国
にも当てはまります。ブラジルや中国、イ
ンドなどの国々においても、2型糖尿病な
ど、生活習慣病に対する治療を提供するこ
とがより容易になってきています。世界的
に糖尿病の発生率が増加しています。特に
低・中所得国では都市化が進み、物資が豊
富になるにつれて日常生活での運動量が減
り、脂肪や糖分、塩分の多い西洋式の食事
が増え、それに従って糖尿病の増加がかつ
てないほど速まっていることから、より適
切な治療法の必要性が高まっています。

糖尿病を変えるという約束
糖尿病ケアの世界的リーディングカンパ
ニーとして、ノボ ノルディスクには成長
の機会があります。しかし、そのために
どんな代償を払ってもいいということで
はありません。生活習慣病としての2型糖
尿病は予防できるのです。心疾患、糖尿
病、肺疾患、一部の癌などの慢性疾患を
合わせると全世界の死因の50%以上を占
めますが、これらの慢性疾患につながる
リスク要因が3つあります。すなわち、喫
煙、食事、運動不足です。ノボ ノルディ
スクには、そのビジョンにあるように、
この世界的な健康問題に悪影響を及ぼす
要因を変え、人々の不要な苦しみや、社
会への膨大な負担を回避できるように努
める責任があります。ノボ ノルディスク
が糖尿病を変える役割を担いたいと考え
るのはそのためです。この約束を実現さ
せるために、先進国でも発展途上国でも、
ノボ ノルディスクは糖尿病ケアへのアク
セスを改善する試みに積極的に関わって
います。

将来に投資する
ノボ ノルディスクは将来を見据えた上
で、現在の価値創造と長期的な成長との
バランスを取りたいと考えています。好
景気循環や効率的経営、また世界規模の
戦略的資源調達によりコストが低下して
いますが、その利益を中核部門の研究開
発、および米国や他の国際市場を中心と
した販売、マーケティング活動の拡張に
投資する予定です。
2005年までにノボ ノルディスクは長期的

はじめに
当期を振り返って

継続的成長に向けての態勢は整って
－ただし、いかなる犠牲を払ってもということではなく
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な財務目標にほぼ達しました。そのため、
この目標を見直し、現在の業績と将来の
志を反映するように収益と流動性の目標
を上方修正しました。
また私たちは、癌や炎症の免疫療法に焦
点を当てた新しい事業領域を立ち上げ、
バイオファーマシューティカルズの事業
を拡張したいと考えています。この領域
におけるプロジェクトはまだ研究開発の
初期段階にあり、今後10年以内に業績に
大きく貢献することはないと思われます。
しかしこのプロセスを加速するため、社
内で、またパートナー企業と協力して技
術基盤の確立と必要なスキルの強化を行
っており、ノボ ノルディスクが目指す目
標に最適な投資の方法を特定すべく検証
を行っています。
別の言葉で言えば、近い将来、長期的成
長とバランスの取れた成長を達成するこ
とを当社はお約束します。

グローバル化という課題
グローバル化に伴う負担もあります。グ
ルーバル化は多くの事業機会をもたらし
ますが、企業としてのジレンマを生み、
一部の社員にとって高くつく場合もあり
ます。ノボ ノルディスクは、糖尿病や他
の疾患の領域で真の世界的リーダーとな
ることを目指しています。ただし、どん
な代償を払ってもいいということではあ
りません。
市場がグローバル化するに従い、競争もグ
ローバル化します。情報は直ちに共有で
きるようになり、資本は豊富にあり、才能
や高度の教育によって新しい発見がなさ
れ、新たな競争相手や突破口となり得る技
術が出現しつつあります。
他方、製薬業界でグローバルに経営を行
うということは、多くの課題に直面する
ことでもあり、往々にして、慣れ親しん
できたものとは多くの面で異なった文化
的、社会的環境にさらされます。ノボ ノ
ルディスクは文化面での違いを尊重し、
また歓迎しますが、経営理念である
「Novo Nordisk way of Management（ノボ
ノルディスク経営指針）」から外れること
はありません。世界的企業として、世界
のどこで活動しようとも、環境や社会、
労働問題や販売活動、経営倫理一般に関
しても、ノボ ノルディスクはひとつの世
界的標準、すなわち「ノボ ノルディスク
経営指針」に従います。
新しい市場に参入するときには、この経
営指針の原則を実行に移すためにより明

確な方向性を打ち出す必要があります。
そのため、たとえば医療従事者を対象と
した医薬品の販促、販売コンサルタント
や販売代理店との契約のほか、利害の衝
突、業者との間の贈収賄や相互関係など
の面で経営倫理に関する社内方針を明確
化しています。また、ノボ ノルディスク
は臨床試験結果の透明性に関する新しい
要件に従っています。このような構想を
今後強化し、補足していきます。
ノボ ノルディスクが成長しさらに世界に
進出するにつれ、当社が及ぼす環境負荷
も大きくなると思われますが、この問題
についてもWWFのクライメート セイバー
ズ プログラムの一員としてCO2放出量を
削減するという壮大な世界的目標を設定
しています。

ジレンマとつまずきに対処する
しかし、ノボ ノルディスクは2005年にい
くつかの点でつまずきを経験しました。
2005年初め、ノボセブン®の外傷への使
用に関して第2相試験から得られた有望な
データに基づいて欧州規制当局に申請書
を提出しましたが、さらに第3相試験のデ
ータを提出するように当局から求められ
たことからこの申請を撤回しました。こ
の出来事は、すべての製薬会社が覚悟し
なければならない予想されるリスクのひ
とつです。
米国では、ノボ ノルディスクの販売活動
は厳しい監視下に置かれています。ノボ
ノルディスクは、国連の石油食糧交換計
画（インスリン等の救命薬など人道的に
必要な国民のニーズを満たすためにイラ
クが限定量の石油を販売できるようにす
る計画）に従う契約締結に関連してイラ
ク側に手数料を支払ったとされる多くの
企業のひとつでもあります。このような
出来事は、経営倫理の実践に対し常に努
力を続けていても日々の活動の中で対処
しなければならないジレンマと課題は必
ず生じるという事実を浮き彫りにするも
のです。ノボ ノルディスクは、自社の信
念を大事にしつつ、競争力ある企業とし
て活動していく所存です。

人材は可能性
2005年の財務実績は予想を上回る、きわ
めて満足なものでした。持続可能な開発
に貢献しながらこのような実績を達成し
得たことを誇りに思います。この結果は、
ノボ ノルディスクの社員の強い意欲とサ
プライヤーやパートナー、そして各国の

社会の支援なしには不可能だったでしょ
う。この点について、たいへん感謝して
います。驚くべき業績を上げられたこと
への感謝を示すとともに今後の活動への
刺激となるように、この秋、世界の社員
に対して株式を提供しました。
経営面、財務面、またそれ以外の面でも
好業績を上げたことから、ノボ ノルディ
スクの株価は再度上昇しました。
ノボ ノルディスクは世界標準の財務報告
を行います。この年次報告書は、EUに採
択された国際財務報告基準（IFRS）に従
うもので、2002年GRIガイドラインに沿
って作成されました。この報告書には、
当社組織の財務、環境、社会面での実績
をバランス良く合理的に示しています。

この報告書が皆様のお役に立つことを願
っています。

ラースレビアンソレンセン
代表取締役社長兼CEO

マッズオブリセン
取締役会会長（2006年3月8日退任）
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経営状況報告と考察

2005年もノボ ノルディスクはより生産を
効率化することができました。売上の大
幅な伸びとともに欧州市場のほか、重要
市場である北米市場においても糖尿病ケ
ア領域の販売力を強化しました。また、
主要な開発プロジェクトの臨床開発を進
めるための基礎をしっかりと固めるため
に、研究開発に対して追加資金を割り当
てました。

営業実績と考察

2005年の売上高は337億6,000万DKKで、
これは2004年の売上高290億3,100万DKK

と比較して16%の伸びとなります。その
主な原動力は以下の通りです。
・欧州およびその他の地域（北米、日
本・オセアニアを除く）でLevemir®

（インスリン デミテル）とノボ ラピッ
ド® ミックスの販売を引き続き展開した
こともあり、インスリン アナログの売
上高は62%増加。
・北米を中心とするすべての地域におけ
る成長を反映して、ノボセブン®の売上
高は16%増加。

・北米での売上高は27%増加。
・欧州、北米、日本・オセアニア以外の
地域における売上高は25%増加。
・各国通貨ベースで計算した売上高は

15%増加。

営業利益は、2004年の69億8,000万DKK

から80億880万DKKに増加しました。こ
れは16%の伸びに相当し、2005年1月に
発表した営業利益予測値を上回りました。
また各国通貨ベースで計算し非経常項目
の影響を除外した場合の成長率は約20%

となり、2005年の営業利益成長予測値に
基づいて設定した15%という長期的な財
務目標を超えるものです。

2005年の売上高営業利益率は24%で前年
度と同じでした。その主な理由としては、
生産と管理部門の効率化が非経常収益の低
下で相殺されたことがあげられます。
2005年の金融収入は1億4,600万DKKで、
2005年年頭の予測値1億DKKを超えました。
実効税率は2004年の32.8%から28.8%に
低下しました。これは2005年1月の予測よ
り低い値ですが、その主な理由はデンマー
クの法人税が30%から28%に引き下げら
れ、2005年度からすべての収入に対して
適用されたこと、また課税控除対象となる
フェロサン社とザイモジェネティクス社か
らの非経常収益が減少したことです。
純利益は2004年の50億1300万DKKから
17%増の58億6400万DKK となりました。
従って、2005年の1株当たり利益（希釈
後）は前年の14.83DKKから20%増の
17.83DKKでした。
所有地、工場、および機器に関する総純
資本支出は37億DKKとなりました。AERx®

iDMSプロジェクトに関連するアラダイム
社からの有形資産買収額30億DKKを含め
ると、この値は2005年の予測値と一致し
ます。
投資利益率（ROIC）は、2004年の21.5%

から上昇して24.7%となりました。これは
主として営業利益と税金減額によるもの
で、実効税率に対する非経常項目の影響か
ら生じたプラスの影響を組み入れた平均投
資資本よりも高率の上昇でした。非経常項
目から生じた実効税率の影響を調整する
と、2005年のROICは23.9%となります。
2005年の現金収益率は、2004年の85%か
らわずかに低下して82%となりました。
2005年のフリーキャッシュフローは20億

DKKを超えると予測されましたが、主と
して2005年の純利益が予測より高くなっ
たこと、買掛金が増加したこと、フェロ
サン社の株式売買がプラスに影響したこ
とを反映して、これよりも大幅に高い48

億DKKという値が実現されました。

長期的な財務目標

2000年末に行ったノボザイムズの分社の
後、ノボ ノルディスクは2001年初めに長
期的な財務目標として成長、収益性、金
銭的結果および現金創出能力に焦点を当
てることを発表しました。この4つの目標
は、短期的、長期的な考慮事項のバラン
スを取り、それによって株主利益創出に
確実に焦点を当てるための指針として役
立っています。
ノボ ノルディスクは2005年までに長期的
な財務目標を達成しつつあり、今後5年間
の財務目標の指針とするためには目標値を
再評価する必要がありました。更新した目
標値を以下に図示します。
これら目標値は、現在の事業活動範囲を考
慮した上で、ノボ ノルディスクの財務的
発展の指針として使用します。これらの4

つの財務目標値を個々に、また合わせて考
えた場合にも、製薬業界の全体的な業績に
比べて高い値と見ることができます。
生産部門と管理部門の生産性が向上すれ
ば研究開発活動への再投資が行われると
予測されることから、売上高営業利益率
は25%に据え置かれます。
営業利益成長率の目標値は平均15%に据
え置かれます。これにより、必要であれば

項　目 これまで 2005年 3年平均値 新しい
の目標値 の結果 （2003年～2005年） 目標値

売上高営業利益率 25% 24.0% 24.2% 25%

営業利益成長率 15% 15.9% 11.0% 15%

投資利益率（ROIC） 25% 24.7% 21.6% 30%

現金収益率（3年平均） 60% 82.4% 82.4% 70%

1）2005年の非経常項目に対する実効税率の減額を除くと、ROICは23.9%となる。
2）現金収入比率は、2005年の値も2003年～2005年の平均値も同じ82.4%であった。

2005年はノボ ノルディスクの主要な戦略
的製品であるインスリン アナログとノボ
セブン®に対する高い需要が続きました。
他の治療分野でもノボ ノルディスク製品
の売上は好調に推移しています。
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各年度の値を上下させることができます。
税引き後の投資利益率（ROIC）は25%か
ら30%に引き上げられます。これは、投
下資本の成長率が営業利益に比べて引き
続き低く維持され、また2005年度からデ
ンマークの法人税率が30%から28%に引
き下げられることも影響して経常項目に
対する実効税率が低下するとの予測を反
映するものです。
過去3年間の現金転換能の改善を反映させ
て、現金収益率の目標値は60%から70%

に引き上げられます。これまでと同様に、
3年間の平均値としてこの目標値を達成す
ることを目指します。この比率で評価す
る実績は、各年度におけるライセンシン
グ活動や他の大規模な投資の影響を受け
る可能性があります。

領域別・地域別売り上げ

2005年の売上高はデンマーククローネベ
ースで16%、各国通貨ベースで15%増加
しました。売上高の伸びは、糖尿病ケア事
業とバイオファーマシューティカルズ事業
の両方で達成され、それぞれ主としてイン
スリン アナログ製品とノボセブン®による
ものです。さらに、成長ホルモン製品の売

上高もこの成長に寄与しました。
また、すべての地域で売上高が伸びました。
その主な推進力は総売上高の28%を占め
た北米で、次いでインターナショナル オ
ペレーションズ（北米、欧州、日本・オセ
アニアを除くすべての地域の総称）による
売上高が全体の18%を占めました。
16%という2005年の売上高増加は2005年
1月の予測値を10%ほど超えていますが、
これは販売実績の強化のほか為替相場が
当社にとって有利に変動したことによる
ものです。

糖尿病ケア
糖尿病ケア領域の売上高は2004年と比較
してデンマーククローネベースで17%増
の240億1,200万DKK、各国通貨ベースで
16%の伸びでした。
インスリン アナログ、ヒトインスリンお
よびインスリン関連製品の売上高はデンマ
ーククーネベースで18%増の223億400万
DKK、各国通貨ベースで17%の伸びでした。
すべての地域がデンマーククローネベース
のほか各国通貨ベースの売上高の伸びに寄
与し、中でも北米とその他の地域（欧州、
日本・オセアニアを除く）における成長率
が最も高くなりました。
世界のインスリン市場におけるノボ ノル

ディスクのシェアは全体で51%、インス
リン アナログ市場におけるシェアは34%

です（共に数量ベース）。2004年におけ
るシェアはそれぞれ50%、28%でした。
2005年のインスリン アナログの売上高は
デンマーククローネベースで62%増の72億
9,800万DKK、各国通貨ベースでは61%の
伸びでした。インスリン アナログは2005

年のノボ ノルディスクの全体的な売上高
成長の約62%（各国通貨ベース）を占めま
したが、2004年にはこの値は55%でした。

北米
2005年における北米での売上高は、イン
スリン アナログ ノボラピッド®（米国販
売名NovoLog®）とノボラピッド® 30 ミッ
クス（米国販売名NovoLog® Mix 70/30）
の堅調な売上を反映して、デンマークク
ローネベースで40%、各国通貨ベースで
39%増加しました。ノボ ノルディスクは
現在、米国のインスリン市場全体の38%、
インスリン アナログ市場の23%というシ
ェアを有しています（共に数量ベース）。
2004年の市場シェアはそれぞれ34%、
18%でした。2005年のヒトインスリン製
剤の売上高も引き続き伸びましたが、こ
れは売上数量の増加と平均販売価格の上
昇の両者によるものです。
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欧州
欧州でのインスリンの売上高はデンマーク
クローネベースで8%、各国通貨ベースで
7 %増加しました。これは主として
Levemir®（インスリンデテミル）を含むイ
ンスリン アナログ製品群の充実によるも
のです。ノボ ノルディスクはインスリン
アナログ市場において数量ベースで43%

のシェアを持っており、今後もこのリーダ
ーとしての地位を強化していきます。

インターナショナルオペレーションズ
北米と欧州、日本およびオセアニア地域
を除く全地域を含むインターナショナル
オペレーションズにおける売上高はデン
マーククローネベースで27%、各国通貨
ベースで23%増加しました。2005年の成
長の主な推進力は、中国、ロシア、ブラ
ジルにおける売上ですが、インターナシ
ョナル オペレーションズのインスリン製
剤売上高の20%近くは中国によるもので、
売上高増加分の25%を占めています。ノ
ボ ノルディスクは中国インスリン市場で
数量ベースでほぼ60%のシェアを獲得し
ています。
インターナショナル オペレーションズに
おけるインスリン製剤の売上の多くは依
然としてヒトインスリン製剤によるもの
でしたが、インスリン アナログ製品群は
確実に全体的な売上高を引き上げており、
中でもトルコおよびロシアがその最大の
牽引力になりました。ノボ ノルディスク
は、インターナショナル オペレーション
ズのインスリン市場全体で引き続きリー
ダーの地位にあり、インスリン アナログ
製剤市場でも同様です。

日本およびオセアニア地域
日本およびオセアニア地域での売上高は

デンマーククローネベースで10%、各国
通貨ベースで11%増加しました。これは
主にノボラピッド® とノボラピッド® 30ミ
ックスの売上高の伸びによるものです。
ノボ ノルディスクのインスリン アナログ
市場におけるシェアは数量ベースで日本
では60%近く、オーストラリアではほぼ
70%です。

経口血糖降下剤
経口血糖降下剤の売上高はデンマークク
ローネベースで2004年から4%増の17億
800万DKK、各国通貨ベースで3%の伸び
でした。欧州でもその他の地域（北米、
日本・オセアニアを除く）でも売上高は
増加しましたが、米国市場での売上高は
Prandin®の市場シェア低下を反映して
2004年からわずかに減少しました。

バイオファーマシューティカルズ
バイオファーマシューティカルズ製品の
売上高はデンマーククローネベースで
2004年から15%増の97億4,800万DKK、
各国通貨ベースでは14%の伸びでした。

ノボセブン®

ノボセブン®の売上高はデンマーククロー
ネベースで2004年から16%増の50億640

万DKK、各国通貨ベースで16%の伸びで
した。すべての地域で売上高が増加し、
最も寄与したのは北米での売上高でした。
ノボセブン® の売上の伸びにはいくつか
の要因がありました。インヒビターを有
する先天性の血友病患者さんの自然出血
の治療という用途は引き続き最大の適応
領域ですが、それに加え、後天性血友病
患者の治療と待機的手術に関連したノボ
セブン® の使用、および臨床試用として
のノボセブン® の使用増加が売上高にプ
ラスに影響していることが明らかになっ
ています。

成長ホルモンノルディトロピン
成長ホルモンの売上高はデンマーククロ
ーネベースで2004年から20%増の27億
8,100万DKK、各国通貨ベースで20%の伸
びで、すべての地域が売上高増加に寄与
しましたが、特に北米と欧州で高い伸び
率が得られました。すぐに使用できるプ
レフィルドタイプ（一体型）のノルディ
トロピン® ノルディフレックス®の使用

が、売上高増加の主な理由でした。

その他の製品
ホルモン補充療法（HRT）製品を中心と
するその他のバイオファーマシューティ
カルズ事業製品の売上高はデンマークク
ローネベースで2004年から4%増の19億
300万DKK、各国通貨ベースで4%の伸び
でした。売上高増加は主として米国市場
で見られ、欧州での売上高は2004年と比
べてわずかに増加したにとどまりました。

財務面以外の実績

ノボ ノルディスクでは「トリプルボトム
ライン」というアプローチをビジネスに
適用していることから、財務目標のほか、
必要に応じて段階的にライン管理に伝達
すべき財務面以外の目標も、バランス ス
コアカードに反映させます。また、執行
経営陣と取締役会に対するインセンティ
ブプログラムでは、全体的な事業関連目
標の達成と、それによる長期的な企業価
値創造が評価されます。

実績指標
重要な指標は戦略的に重要だと考えられ
る分野である直接的、間接的な経済的影
響、社内（社員）と社外（患者さんと社

米国では2005年第4四半期に糖尿病領域
の営業部門の社員を約400名追加し、医
薬情報提供者（MR）数は計1,200名とな
り、2006年第2四半期（注）に予定して
いる持続型インスリン アナログ製剤
Levemir®の発売に向けての準備が行って
います。

注：2006年3月31日に上市済み
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会全般）における社会的影響に関連し、
ノボ ノルディスクの実績を財務的、環境
的、また社会的な責任の面で追跡する手
段となります。
さらに、GRIのケスナビリティ リポーティ
ング ガイドライン2002とグローバル コン
パクトの原則に則った報告も行います。

重要な問題を明らかにするには
ステークホルダーとの継続的な関係、ト
レンドの評価、ビジネスモニタリングお
よび総合的で系統的なリスク管理プロセ
スが、ノボ ノルディスクの事業にとって
重要な問題を特定するツールとなります。
このようなプロセスの結果を受けて、ノ
ボ ノルディスクではその戦略的対応を組
み立て目標を定めます。また優先事項が
進行中の議題や報告書を反映したものと
なるように、定期的に主な優先事項の見
直しを行います。

経済的影響
雇用の創出
2005年にノボ ノルディスクは世界全体で
1,735の職種を新たに創出し、現在正社員
では2004年から8%の増加となる22,007

のポジションがあります。これらの仕事
から全世界で52,200の雇用が生じていま
す。これらの雇用は主に生産上のニーズ
から生じた供給チェーン内の雇用ですが、
社員の個人消費の結果として生じたもの
も含みます。

デンマーク国内での経済的貢献
ノボ ノルディスクの2005年の売上高は、
デンマークのGDPの2.2%を占めました。
デンマーク社会の経済的な富に対して付
加価値をもたらすことで実現した当社の
経済的貢献は、総付加価値（GVA）の
1 . 3 %、デンマークの輸出量の4 . 8 %

（2004年は3.9%）を占めます。

環境影響
環境効率
2005年もより多くの医薬品を少ない水と
エネルギーで生産するため、環境効率の
向上に努めました。2001年から2005年の
期間における平均年間実現改善率をEPI指
数で評価すると水について8%、エネルギ
ーついて14%改善されました。これによ
り水の使用効率改善を年間5%、エネルギ

ーの使用効率改善を年間4%とする5年目
標は達成されたことになります。

気候の変化
ノボ ノルディスクはWWFのクライメート
セイバーズ プログラムに参加しました。
これはWWFとの合意に基づいて気候の変
化、地球温暖化に対する取り組みを行う
と宣言するもので、ノボ ノルディスクは
世界で10番目の参加企業となりました。
これにより、2004年から2014年までの期
間にCO2排出量を2004年の値から10%削
減するという意欲的な目標が2005年末に
策定されました。これを実行しない場合
ではノボ ノルディスクの排出量は生産量
増加に伴って67%増加すると予想されて
います。この大幅なCO2削減を達成する
ために、エネルギー効率の向上、燃料の
切り替え、再生可能なエネルギー源への
転換などさまざまな手段を使用します。

規制準拠
ノボ ノルディスクは2005年も規制準拠に
関する問題に直面しました。規制制限値
に対する違反の件数は2004年の74件から
174件に増加しました。放出事故の件数
は2004年の29件から2005年には83件に
増加しました。
記録された違反と放出事故は、外部環境へ
の影響が全く、もしくは軽微にしかないと
判断されています。174件の規制限界値違
反のうち164件（94%）は廃水のpHと温度
に関連するもので、これについては連続的
な測定を通して監視を行います。この違反
件数は、生産現場に中和システムを設置す
るためにシステム当たり最大1,000万DKK

を投資したにもかかわらず、数ヵ所で廃水
のpHレベルの管理に問題が生じたことが
大きな原因となりました。
83件の放出事故のうち50件（60%）は、
HCEC、HFCなどの冷却材の放出に関連す
るものでした。2005年に、この種の施設
における放出事故を焦点としたキャンペ
ーンを行いました。モンテクラロスの工
場でGMOの放出事故が1件生じました。
件数増加に歯止めをかける手段として、
規制準拠と予防措置に引き続き焦点を当
てていきます。
2006年には、規制準拠をさらに強化する
ために3本立ての手法を使用する予定で
す。そのひとつは規制当局との密接な協力

下で行う承認の見直し、2つ目は教育、3

つ目は焦点を絞った専門知識の交換です。

環境管理
環境管理規格の世界的導入が計画通りに
進んでいます。2005年には、生産拠点の
2ヵ所で新たにISO 14001認証を受けるこ
とができました。このことは各施設が汚
染防止と規制準拠に注目する手段として
とても意義のあることです。

持続可能な
サプライチェーンマネジメント
2005年には、総仕入額の20%を供給する
計340の業者に対し、環境と社会面での実
績評価を行いました。そのうち87%の業
者は十分な実績を報告しましたが、8%は
環境的実績が不良、5%は環境・社会的実
績が不良と評価されました。是正措置導入
後、実績不良が改善されていないことを理
由に取引を停止した例はまだありません。
2005年現在、このプログラムには、ノボ
ノルディスクが定期的に実施する品質監査
と同等のプロセスで行う業者の監査も含ま
れています。2005年には340の主要な供給
業者のうち、主にノボ ノルディスクの要
件に違反するリスクが高い国にある12社
の監査が行われましたが、結果として社会
的、環境的実績は一般に満足なものである
との結論が得られました。実績が不満足で
あった場合には厳密なフォローアップを行
い、是正措置が講じられます。

社会的影響
社員に対して
価値ある生活を送ることは企業全体のビ
ジネスの結果に影響すると考えられ、社
会的実績の主要なパラメーターになりま
す。2005年はノボ ノルディスクの経営指
針への全社的な準拠を支援する手段とし
て設定された行動計画や目標が100%達
成されました。
社員満足度調査の結果、価値に基づいた
ノボ ノルディスクの評価手法が社内で高
い支持を得ていることが明らかになりま
した。年次社員調査で社会的・環境的問
題がノボ ノルディスクの将来にとって重
要かと質問したところ、回答の平均値は
2004年の4.2（「最も重要」を5として、1

から5で答えた場合）という値と同等でし
た。また上司の行動はノボ ノルディスク



7 Novo Nordisk Annual Report 2005

の価値観と一致しているかという問いに
対する回答の平均値は4.0で、これも2004

年と同じレベルでした。
同じ調査で、「今の仕事は自分の能力とス
キルを活かし、またさらに発展させるか」
という質問を行い、平均回答値は3.8とい
う高いレベルでした。様々な社員の持つ異
なる経歴などにかかわらず均等な機会が与
えられているかという質問に対する回答の
平均値は3.8～3.9でした。これは、ノボ
ノルディクスが機会均等と多様性管理を重
視していることを反映する結果です。
休職率は3.2％にとどまる一方で社員の退
職率は2004年の7.3％から2005年は8.0％
に上昇しました。
社内健康・安全構想では予防に焦点が当
てられていますが、労働災害の頻度が
2004年の100万労働時間当たり5.6件から
2005年には7.3件と大幅に上昇し不満足な
結果となったことから、労働災害を予防
し労働環境を改善するために他の手段も
導入する予定です。この値は組織全体に
関するものですが、労働災害の70%は生
産現場で生じています。

患者さんに対して
2005年にノボ ノルディスクは全世界の糖

尿病患者1,200万～1,400万人に対してイ
ンスリンを提供しました。そのうち650

万人は欧州、米国、日本・オセアニアの
患者で、550～750万人はその他の地域の
患者です。値を範囲で示したのは、発展
途上国ではインスリンの1日用量を2～3

人で分け合うこともあるためです。
2005年、ノボ ノルディスクは糖尿病ケア
のリーディングカンパニーとしての決意を
新たにしました。糖尿病を変えることを使
命として、糖尿病患者さんの健康管理の改
善と糖尿病発症のリスクがある人々を対象
とした予防手段を焦点とした組織的活動を
行います。目標は、世界的な糖尿病蔓延の
傾向に効果的な歯止めをかけることです。
2005年に開始された構想のひとつは、慢
性疾患の予防を主な目的とする独立の機
関として設立されたオックスフォードヘ
ルスアライアンス（オックスフォード大
学との共同研究）です。
2005年も、医療へのアクセスを全世界で
支援する活動を継続しました。ノボ ノル
ディスクが主催となるプログラムや各国
で推進するプログラム（代表的なものは
国別糖尿病プログラム）は、啓蒙、教育、
診断や治療を通して推定2,200万人以上の
人々を支援することになります。

2005年、ノボ ノルディスクは国連が定め
た50の後発開発途上国（LDC）すべてに
対して優遇価格方針を適用しました。ノ
ボ ノルディスクは35のLDCで活動してお
り、2005年には32のLDCで西側諸国の平
均価格の20%かそれを下回る価格でイン
スリンを販売しました。

社会に対して
2005年に、ノボ ノルディスクは一連のガ
イドラインを支柱とする世界的な経営倫
理方針を新たに導入しました。この方針
は、国連の汚職防止条約とグローバル コ
ンパクトの原則に従うものです。実施手
段として、研修、諮問部門の設置、準拠
状況の監査などを行います。
臨床試験の現状の完全公開を、米国研究
製薬工業協会（PhRMA）と医学雑誌編集
者国際委員会（ICMJE）が求める期限まで
に完了しました。この2つの機関は、臨床
試験の結果を登録するサイトをそれぞれ
に規定しています。2005年末までに、ノ
ボ ノルディスクは種々の化合物に関する
51の試験をICMJEが規定したウェブサイ
トに登録し、市販化合物に関する73の試
験をPhRMAのサイトに登録しました。
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知識の価値
人材と才能の開発は社員戦略の要のひと
つです。このため、全社員を対象とした
継続的教育の提供、才能の育成、リーダ
ーシップ研修などを行います。2005年の
年間研修費は、社員4人当たりの費用とし
て10%増の9,899DKKでした。実地研修、
社内セミナーなどの他の活動にかかる費
用はこれに含まれないため、社員1人当た
りの費用は研修への投資を完全に反映す
るわけではありません。

最新の研究開発

糖尿病ケア
Levemir®は2005年6月に米国食品医薬品局
（FDA）の承認を受け、ノボ ノルディスク
は米国で承認されているインスリン アナ
ログすべてを販売する唯一の企業となり
ました。ノボ ノルディスクのインスリン
アナログには、速効型インスリン ノボラ
ピッド®、二相性製剤ノボラピッド® 30ミ
ックスのほか、持続型インスリン アナロ
グ インスリン デテミル（海外での製品名
はLevemir®)が含まれます。ノボ ノルディ
スクは、2006年第2四半期に米国市場で
インスリン デミテルを発売する予定です
（注）。
Levemir® は日本でも申請が行われました。
承認されればノボ ノルディスクは速効
型、プレミックス、持続型のインスリン
アナログを日本で販売する最初で唯一の
企業になります。
欧州では、欧州委員会がLevemir® につい
て6～17歳の小児・青年糖尿病患者にも
使用できることが明確になりました。さ
らに、ノボラピッド®についても許可範囲
が拡大され、2～6歳の小児糖尿病患者に
も使用できることが明確になりました。
また、米国の規制当局（FDA）の販売許
可拡大によりノボラピッド® とインスリ
ン デミテルを小児患者の治療にも使用で
きるようになりました。
米国におけるノボラピッド® 30ミックス
のラベル記載追加がFDAに承認されまし
た。ラベルに追加する主な情報は、ノボ
ラピッド® 30ミックスの治療を受けてい
る患者さんは基礎インスリン アナログ療
法を受けている患者に比べHbA1cが7.0%

という目標値に達する割合が高くなるこ
とを示す血糖コントロールデータです。

このラベル記載の追加により、ノボラピ
ッド® 30ミックスの米国における市場シ
ェアがさらに強化されると思われます。
欧州では、ノボラピッド® 50ミックスとノ
ボラピッド® 70ミックスの販売許可を欧州
委員会から受けています。日本ではノボラ
ピッド® 50ミックスの承認を得るためには
追加のデータが必要で、現在、必要な追加
臨床試験を開始する計画が立てられていま
す。米国では、ノボラピッド® 50ミックス
とノボラピッド® 70ミックス（米国では
NovoLog® Mix 50/50とNovoLog® Mix 30/70）
の販売許可申請を6月にFDAに提出しました。
2005年9月の欧州糖尿病学会年次会議
（EASD）において、ノボ ノルディスクは
糖尿病患者のインスリン治療に用いるペ
ン型注入器であるノボペン® 4を発表しま
した。この注入器は第4世代のノボペン®

で、他の市販製品に比べ使用しやすくな
っています。
リラグルチドに関する第2相試験が2005

年11月に完了し、良好な結果が得られま
した。この14週間の試験の結果、リラグ
ルチドによる治療を行うとプラセボに比
べ血糖コントロールが長期にわたり改善
され、ヘモグロビンA1c（HbA1c）として
1.5～2%の改善が得られることが明らか
になりました。リラグルチドの忍容性は
良好で、悪心が報告された割合は5～
10%でした。血糖コントロールについて
印象的な結果が得られたにもかかわらず、
重大ないし軽微な低血糖は報告されませ
んでした。また、約3,800例の患者を対象
としたリラグルチドの第3相試験が2006

年2月に開始される見込みです。

注：米国ではLevemir®は2006年3月31日に
発売されました。

バイオファーマシューティカルズ
2005年8月に、FDAは既存の第VIII因子ま
たは第IX因子製剤に対するインヒビター
が生じた血友病患者の外科手術時にノボ
セブン®を使用することを承認しました。
さらに、第VII因子の減少または欠損によ
って生じる稀な遺伝性出血性障害である
第VII因子欠乏症の患者に対するノボセブ
ン®の使用についてもFDAの承認を得まし
た。また、米国では後天性血友病患者に
ついてのノボセブン®の適応拡大を、12月
にFDAに申請しました。
10月には、第2相臨床試験に基づいて、頭

脳内出血を適応とするノボセブン®の販売
許可をEUに申請し、追加データの提出が
望ましいことを示唆する予備的フィード
バックをEMEAから受けています。これに
基づいて、また現在進行中の第3相の世界
的試験への登録が予測よりも早く進んで
いることから、現在の申請を取り下げ第3

相試験の完了後に申請書を再提出する予
定です。新しい申請書には、この第3相試
験で用いた制限の緩い選択基準を反映さ
せる予定です。この試験は現時点で2006

年末の完了が見込まれており、日本以外
で当局が承認のために必要としている条
件を満たすことを目的としています。日
本では第2相臨床試験が開始され、患者
100例前後を登録し、2007年中に完了す
る予定です。
米国以外で実施されている外傷を対象と
したノボセブン® の第3相臨床試験は計画
通りに継続されています。この試験は死
亡率を主な試験結果とするもので、患者
1,500例前後が登録される予定です。
米国FDAは、インフォームドコンセント
の要件を免除せずに外傷を対象としたノ
ボセブン® の第3相臨床試験を実施する可
能性について追加データを提出するよう
に求めています。従ってノボ ノルディス
クは、必要なデータをFDAに提供するた
めに、インフォームドコンセント要件を
免除せずに米国外での試験と同じ主要エ
ンドポイントを用いて第3相試験を開始す
ることを決定しました。これには1年以上
の時間がかかると予測していますが、イ
ンフォームドコンセント要件の免除なし
に実施した試験で得られた予備的な患者
登録データに対するFDAの解釈次第でこ
の時間は最終的に変わると思われます。
また現在、外傷性脳損傷、心臓手術、脊
髄手術および静脈瘤出血をそれぞれ対象
として行われているノボセブン® の第2相
試験2つが2006年下半期に完了すると予
測しています。
ホルモン補充療法の分野では、2006年2

月に欧州と米国で超低用量Activelle®米国
ではActivella）の市販許可申請を提出する
予定です。

12ページと23ページに示すノボ ノルディ
スクの研究開発活動に関する考察、14ペ
ージに示すパイプラインについてもご覧
下さい。
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ノボ ノルディスクは、明確な目標を持っ
たヘルスケア企業、そして糖尿病ケアの
リーディングカンパニーとしてトップに
立つことを約束します。この声明には会
社の存在理由と、ノボ ノルディスクの運
営の指針に深く根付いている社会全体へ
責務が明確に在ります。

ノボ ノルディスクは「財務面、環境面、
社会面の責任を果たす方法で企業活動を
実施する。」という声明は定款に明記され
ており、その中心にはノボ ノルディスク
設立の基礎となった理念があります。
この持続可能な発展とバランスの取れた
成長に対する約束は、コーポレート ガバ
ナンスの構造や社内の管理ツール、およ
び個々の評価システムに組み込まれてい
ます。「現在と未来の地球上の人々の生活
の質を改善しながら、この惑星を保護す
る」というブラントラント委員会の原則
は、ノボ ノルディスクの事業の根拠およ
び価値観に基づく手法と大きく共鳴する
ものです。意思決定過程によって経済的
成長と企業責任、短期的収益と長期的な
利益性、株主の利益と他のステークホル
ダーの利益とのバランスを取ることを約
束します。

所有構造
ノボ ノルディスクの所有権は、A株とB株
の所有者に分割されています。A株は、
ノボ ノルディスク財団の資産管理と生命
科学事業への積極的な投資を目的として
同財団の全額出資で1999年に設立された
持株会社、ノボ社が所有しています。同
社は総株式資本の約25%、投票権の約
71%を有し、価値創出に対する長期的視
野から支配的影響を及ぼすことができま
す。A株はノボ社が所有し、売却はでき
ません。
ノボ ノルディスク財団は民間の自治機関
で、ノボグループの企業が実施する商業
活動と研究活動の安定した基盤を提供す
ることと、科学的、人道的、社会的目的
を支援することを目的としています。こ
の財団の助成金の大半は医学、科学プロ
ジェクトに提供されています。

コーポレートガバナンス
ノボ ノルディスクは、経営活動の透明性
や説明責任、公明正大さ、完全性、責任
などに関する望ましいコーポレート ガバ
ナンスの原則に忠実に従い、ノボ ノルデ
ィスクのB株を上場するコペンハーゲン、

ニューヨークおよびロンドンの株式市場
において望ましいコーポレート ガバナン
スの規約に従って活動します。
また、デンマークの公開有限責任会社と
して、執行権のない取締役会と執行経営
陣という2つの別個の集団で構成する2層
の取締役会構造を有しています。

ステークホルダーとの関係
ノボ ノルディスクは、各地域社会におい
て、当社のステークホルダーおよび他の
ステークホルダーに対しても説明責任を
負っています。ステークホルダーとは顧
客（医療従事者、糖尿病患者さん、その
他ノボ ノルディスクを必要とする人々）、
政策決定者、教育者、社員、投資家、供
給業者や他のパートナー、そして社会全
般です。リスクをより適切に管理し、機
会を捕らえて活動するために、私たちは
さまざまなステークホルダーとの関係を
積極的に維持します。

重要な問題を明らかにする
ステークホルダーとの相互関係維持や動向
評価、事業のモニタリング、および総合的
で体系的なリスク管理を行うことは、ノボ
ノルディスクの事業にとって重要な問題を
特定する手段となります。また、現在生じ
ている事業面や社会面の問題や、新たな問
題への対応は、ステークホルダーとの密接
な対話によって方向付けられ、その結果に
従って戦略的対応を組み立て、目標を定め
ます。私たちは定期的に優先順位の見直し
を行い、実績目標に照らして進捗状況を報
告します。

業績報告
ノボノルディスクについて

ノボノルディスクの経営指針

効果的な予防、早期診断、および最適な
治療が糖尿病の患者さんの健康を改善す
ること、この事実は糖尿病を変えるとい
うノボ ノルディスクの使命の原動力とな
っています。ノボ ノルディスクは糖尿病
ケア領域のリーディングカンパニーとし
て、持続的でバランスの取れた成長を可
能にしつつ、糖尿病の克服という志を貫
いていきます。
ノボ ノルディスクは糖尿病ケア領域にお
ける80年を超える経験があります。1922

年にウシやブタの膵臓からインスリンを抽
出する実験が最初に成功して以来、ノボ
ノルディスクはバイオテクノロジーに基づ
く生産を行ってきました。発酵を工程の中
心とし、今日では遺伝子組換え微生物を用
いてインスリンを生産しています。

価値観を体現するビジネス手法
公開有限責任会社として、ノボ ノルディ
スクの最終的な権限は株主にあります。

ノボノルディスク経営指針と当社
の詳細については
novonordisk.com/annual-reportを
ご覧いただき、"Who we are"を
クリックして下さい。




