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Presentation 
 

Hirano: Now that we are at the appointed time, we will begin the LIXIL Corporation ESG briefing. 

Today, under the theme of “Transformation for impact,” we would like to explain our various initiatives 

amidst the drastic changes in the external environment. 

 

Let me now introduce today's presenters in the order of their appearance. 

Kinya Seto, Director, Representative Executive Officer, President, and CEO. 

Jin Montesano, Director, Executive Officer, Executive Vice President, Chairperson of the Corporate 

Responsibility Committee. 

Masatoshi Matsuzaki, Independent Outside Director, Chairperson of the Board of Directors. 

Yuji Nishiura, Independent Outside Director, Chairperson of Nomination Committee. 

Lastly, I, Hirano from the IR Office, will be the moderator for today's session.  
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I will then explain today's proceedings. 

Today's agenda is as you see on the screen, and the four speakers will explain the progress of each ESG 

initiative at LIXIL. 

After the presentation, there will be time for questions and answers. Thank you for your cooperation to the 

end. 

So, without further ado, Mr. Seto, I would like to ask for your cooperation. 
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Seto: Hello, everyone. I am Seto of LIXIL.  

So much has happened over the past year. As a result, the world has changed very significantly. We often 

use the term paradigm shift. For example, the cost of raw materials and fuel has been rising, which has led 

to very high commodity prices. The supply chain has been shredded by lockdowns, and at the end of 

February, Russia's invasion of Ukraine occurred. 

Each of these issues has its own difficulties and unique problems, and while some of these problems may 

distract us, I believe that all of these changes have emphasized the importance of environmental issues. 

Today's theme is “Transformation for impact.” LIXIL is promoting various reforms, which I believe will not 

only lead to our company's growth and sustainable value creation but will also make a significant 

contribution to solving environmental and social issues outside the company. 

 

ESG is often viewed as a cost necessary for business survival and continuity, but we see it as an opportunity 

for value creation in a sense. In this case, I believe that our solutions and contributions to environmental 

issues will rather create business, create value, and contribute to our shareholders. 

And it is the employees who stand at the center of the value creation process. As you can see in the chart, 

our value‐creating activities are directed by the six enablers surrounding our employees. A clear strategic 

direction must first be set, and this is shown in LIXIL's strategy playbook and other documents. 
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We will then decide what actions we will take based on the company wide LIXIL Behaviors. Then, a work 

environment that is in tune with the times and a strong governance base to support it are all important 

factors. 

We consider the company as a microcosm of society. Therefore, the letter S in ESG, how employees work 

and how they feel, is also very important. 

There is the contribution to the external environment, the employee microcosm, and finally the governance 

that monitors it. We consider these things in totality. 

 

Let me begin by talking about environmental strategies for value creation. 

As I mentioned earlier, we do not view this environmental measure as a cost, but as a business opportunity. 

I'm thinking of three major elements. 

One is mitigation and adaptation through climate change action. In other words, carbon neutrality. Then 

there is water sustainability. And the recycling of resources, so called circularity. We are working with a 

focus on these three issues. 

First of all, as for climate change countermeasures, we are naturally aiming for carbon neutrality, as 

represented by the TCFD, which is now being talked about. However, this is not limited to own efforts to 

meet the target, but also contributes to the outside world. In Japan, in particular, the performance of the 

insulation of existing houses is a major bottleneck of the reduction of CO2 emissions. 
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We believe we can make a significant contribution to the world by remodeling these areas to high‐

performance windows. 

In the area of water sustainability, we will naturally reduce the amount of water we use, such as what kind 

of water we use in our factories. This is similar to carbon neutrality. 

But more than that, for example, through water purification technology, we will deliver more and safer 

water to everyone. Delivering good‐tasting water. Through projects like SATO, I think it is also important for 

water sustainability that the quality of water is not deteriorated in areas with poor sanitation. 

Unlike CO2, in the case of water, rather than reducing CO2 somewhere else to solve the overall issue, direct 

local solutions is needed for water. That is a very difficult point. 

And then there is the part about resource recycling. In this area, we are not only trying to reduce the 

amount of waste generated at our factories, but also to connect limited resources to the future through the 

recycling of plastics, for example. 

In other words, it is not simply a matter of reducing the number of waste we generate within ourselves or 

circulating them, but also of contributing to the outside world. We are also thinking of connecting this back 

to my business.   
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Let’s move to the letter S, the social part. 

For example, SATO is contributing directly to those who are in need, those who do not have access to safe, 

clean toilets or handwashing environment. As I mentioned earlier, the company, with its approximately 

60,000 employees, represents one part of society, and we believe that changes made here will ultimately 

contribute to society. 

Therefore, we intend to foster this inclusive corporate culture and achieve sustainable diversity that leads to 

innovation and thorough customer orientation. 

LIXIL has been working to change the way employees work and the employee experience since before the 

pandemic, and this has accelerated with pandemic. 

In order to contribute to the solution of environmental and socialization issues, we are progressing in 

building an inclusive environment in which our employees can exercise their abilities to the fullest extent 

possible. 

Four of these points are listed here. 

Fairness and equity. I believe this is very important. Especially at LIXIL, inclusion is our first priority. 

In other words, employees can make a greater contribution by being able to think of themselves as an 

important person and an important element included in the enterprise. We believe it is important that 

people who think they are going to be so‐called minorities feel they are being treated fairly. 
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Then a flexible hybrid way of working to do so. People can work equally well with physical disabilities and 

under difficult family circumstances. I'm trying to promote a way of working that will allow us to do that 

kind of work. 

And employee wellness is incredibly important. Working remotely amidst the pandemic, we felt more and 

more the difficulty and importance of monitoring and supporting each person's wellbeing. 

And the tool that connects them is digital for us. Until now, digitalization has been left to IT specialists, but 

by democratizing digitalization, I think we are able to realize this in a more practical manner. 
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Today's briefing is about a paradigm shift in the external environment. This creates all kinds of risks. 

However, we are trying to respond to this in a variety of ways. 

In this context, Jin Montesano will explain the environmental and then social areas. Among them, I would 

like to report on the environment, especially from CTO Mukai, who chairs the Environmental Strategy 

Committee that was established last term. 

In addition, among our key strategies, we have Erin McCusker, who will update us on the SATO business, 

which in many ways is the center of attention and the motivation of our employees and partners. 

Finally, and I think this is also important, I would like to ask Mr. Matsuzaki and Mr. Nishiura, both of whom 

are members of the Board of Directors, to explain again the evolution of governance at LIXIL so that we are 

not left to our own devices. 

That is all the explanation from me. Thank you very much. 

Hirano: Thank you very much. 

Montesano of the chairperson of the Corporate Responsibility Committee will then present our initiatives in 

the environmental and social fields.  
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Montesano*: Thank you, Mr. Seto. I am pleased to be able to attend this briefing today. The building and 

construction industry have a responsibility to be an active leader to solve the current climate crisis. However 

the good news is that the industry is getting greener. There’s been a lot of progress in the past few years, 

and governments continue to adopt new policies to push for net zero carbon. 

But today, buildings are still massive consumers of raw materials and natural resources, responsible for and 

estimated 37% of the global energy related carbon emissions with the residential sector alone accounting 

for 17% according to the World Green Building Council. 

This is a statistic that we as an industry leader, together with our partners, are actively working to reduce, 

especially with a focus on residentials. Domestic water consumption has also increased by over 600% since 

the 1960s, with population increase and growing water use in the home. 

We are evaluating and reflecting new governmental regulations across the globe, as well as current building 

trends and practices that will shape our positive impact on the environment. 

We are making progress across the pillars of our environmental strategy, to conserve water, energy, and 

other natural resources utilized in and by LIXIL products and services across the value chain from 

procurement through production, distribution, end use, and product disposal. 

We are convinced that LIXIL can be a force for good, innovating and scaling solutions to have a positive 

impact for the planet. But we don’t act alone. Together with our partners, we are shifting from pledges to 

action and our transformation for impact has just started. 
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Today, we’d like to share with you our progress and continuous effort to achieve our goals, as well as 

sharing the next steps in the development of our strategy to further strengthen and evolve our 

environmental impact. 

 

As discussed at the last year's ESG Briefing, we have been developing interim targets that will serve as a 

roadmap to 2030 so that we can more confident about delivering our 2050 Environmental Vision. 

We use the TCFD framework, Science Based Targets and other initiatives to monitor and disclose our climate 

change progress. We understand how important it is to set targets that reinforce the perspective of 

capturing business opportunities and creating an impact for society through LIXIL’s products and services. 

As Mr. Seto pointed out earlier in the opening, at LIXIL we are transforming our business operations. This 

transformation is not only to secure growth and sustainable value creation, but also to enhance the positive 

impact that have on society and the environment. 
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We must have the right governance structure in place to track progress, monitor risks, targets and metrics. 

Our business strategy and activities around ESG need to go hand in hand. 

This year we newly established the Environmental Strategy Committee within LIXIL to create company‐wide 

environmental strategy and ensure this is properly embedded within our business. 

This committee closely works with the management and business units, reporting to the CR Committee 

which monitors progress across all out CR‐related activities. And through our overall sustainability 

governance structure, we ensure ultimate oversight from the Board of Directors. 

TO explain our progress on the environment in more detail, I would now like to introduce Uchu Mukai,  

Chairperson of the Environmental Strategy Committee. 
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Mukai: My name is Mukai, and I head LIXIL’s Environmental Strategy Committee. 

Next, I would like to discuss an overview of our climate change risk and opportunity assessment in line with 

the TCFD recommendations. 

We have considered a wide variety of risks and identified priority items to be addressed to mitigate financial 

impact. Today, I would like to talk about some of the key risks and opportunities. 

We plan to disclose the overview and details of the TCFD disclosure on our website next month. 

First, transition risks include increased energy costs due to carbon taxes and other carbon pricing, as well as 

increased procurement costs for raw materials and components. 

To mitigate the impact of this risk, we need to improve energy use efficiency and expand the use of 

renewable energy sources. We will also implement measures such as procuring raw materials and 

components with lower CO2 emissions. 

Physical risks include the potential lost revenue opportunities if the plant is damaged by typhoons or floods. 

As a countermeasure, we are promoting the Disaster Prevention Action Plan and making necessary 

investments at each plant. 

To ensure business continuity, we have established a global backup system for our production bases and are 

working to establish a stable production system, allowing us to produce the same core products at multiple 

plants. 
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Opportunities, on the other hand, include increased demand for energy‐saving products, products using 

materials and resources with low environmental impact, as well as increased demand for disaster mitigation 

and disaster prevention products to prepare for typhoons and other disasters. To take advantage of these 

opportunities, we plan to expand sales of eco‐friendly and low‐carbon products, as well as disaster 

mitigation and disaster prevention products. 

As described above, we have set targets for the major risks and opportunities we have analyzed and are 

working to minimize their financial impact. This allows us to maximize opportunities and minimize risks. 

 

Next, I would like to explain our goals and the progress of our efforts in the three priority areas of our 

environmental vision: Climate change mitigation and adaptation, water sustainability, and circular economy. 

These goals were set in our five‐year mid‐term environmental plan, which ended in FYE2021, and we are 

striving to reduce CO2 emissions at our company and throughout our supply chain. 

We were able to reduce CO2 emissions from our business activities by 18.2% from FYE2016. Overall, steady 

progress was made, especially in the waste recycling rate, which improved in all regions. 

We plan to set even more ambitious targets in our new mid‐term environmental plan. 
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Next, I would like to talk about our measures regarding products and services that reduce environmental 

impact. 

First, with regard to mitigation and adaptation through climate change action, in addition to energy‐saving 

products that reduce energy consumed during use, we offer products that reduce CO2 emissions 

throughout the value chain, such as high‐performance windows that improve heating and cooling efficiency 

and water‐saving products that reduce the energy needed to supply hot water. 

This will make a significant contribution to the realization of a decarbonized society. With regard to water 

sustainability, we offer products with improved water‐saving property while maintaining comfort, as well as 

products that provide safe water and enhance value of water by leveraging our strength in water 

purification technology. 

Regarding circular economy, we have developed Cradle to Cradle Certified® faucets, and we are also 

promoting the use of recycled materials in the field of sashes. 

Here, I would like to explain about our high‐performance windows that make your home more energy 

efficient. 

The Japanese government has declared its commitment to achieving carbon neutrality by 2050, aiming to 

reduce CO2 emissions from the household sector by 66% from the FY2013 level. To achieve this, home 

energy efficiency must be improved through better insulation of windows and other elements. 

In fact, approximately 90% of existing homes in Japan do not meet current energy conservation standards. 

In order to improve the thermal insulation performance of houses, we announced in January of this year a 
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triple‐glass hybrid window TW, which uses resin on the interior side to control the flow of heat in and out. 

The triple glazing boasts approximately 4.8 times the thermal insulation performance of ordinary single‐

pane glass. 

Japan lags behind other countries in insulating homes. Germany, for example, having a triple glazing 

shipping rate of 62%, compared to only 2.6% in Japan. High‐performance windows are a product category 

with significant future growth potential and represent a significant business opportunity for the Company. 

LIXIL has set a goal of increasing the sales composition of high‐performance windows in new construction to 

100% by FYE2026. We were able to increase this to nearly 80% with the renewal of all window series in the 

previous fiscal year. We will continue to provide innovative solutions to achieve higher performance in 

housing and contribute to the realization of carbon neutrality in Japan in cooperation with the government 

and municipalities . 

 

Meanwhile, in our business operations, we are working on the three focus areas mentioned earlier. Namely, 

the switch to renewable energy sources, working to reduce energy consumption, and promoting circular use 

of water . 

As an example, I would like to show you this video on the reuse of factory wastewater as practiced at our 

Hemer plant in Germany. 

[Video Plays] 
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Montesano*: Thank you, Mr. Mukai for the detailed explanation of our products, services and operations 

that deliver environmental impact. 

We know we still have much progress to make, but as Mr. Seto and Mr. Mukai just mentioned, we have an 

opportunity to contribute to the environment while creating value for LIXIL. With the rapid changes in the 

environmental space, material shortages, and energy debates, we must make sure we get it right. 

Therefore, we plan to outline our environmental impact strategy in full later this fiscal year, highlighting our 

medium‐term strategy and setting a clear direction. 

Science Based Target, or SBT, validation is one of the guiding principles for us. We obtained SBT certification 

in November 2017. As SBT announced new, sharpened requirements around CO2 emissions recently to 

accredited companies, to be applied by the end of 2025, we have agreed to meet these new SBT criteria. 

 

We are now updating our medium‐term targets, and committed to ensuring that we contribute to meeting 

the global 1.5°C target and achieving the goals set out in our Environmental Vision 2050, including reaching 

net zero emissions. More details will follow in our new environmental strategy later this fiscal year. 

The TCFD framework, SBT target and other initiatives provide a guiding framework for delivering our 2050 

Environmental Vision. We are on the journey of transforming to ensure a positive impact. We understand 

how important it is to set targets that allow us to not only manage risk and meet our obligations, but also 

capture business opportunities and provide value for society and the environment through LIXIL’s innovative 

products and services. 
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Moving on from the environmental initiatives, I would now like to introduce our activities for social impact, 

including our global people strategy as well as an update on our activities on sanitation and hygiene. 

Last year, we shared our D&I strategy and key targets and actions we developed to activate our D&I agenda. 

Much work has been done with our commercial leaders to implement the new D&I strategy in order to drive 

the overall transformation of the business. 

As Mr. Seto indicated, we would like to spend a few minutes today updating you on LIXIL’s own global 

people strategy. 

We believe this is a very important step on our ESG journey. By ensuring that we are embedding a purpose 

driven and inclusive culture across the company, we can empower our employees to truly deliver on our 

purpose and have a positive impact for society today and in the future. 

The world of work and the relationship between companies and employees continues to rapidly evolve. If 

people are our most important asset, investing behind the growth and development of our people is critical 

to our success as a company. 

This Strategy House summarizes a complex and holistic set of activities and initiatives under way we support 

our employees by enhancing their experience and careers with LIXIL. 

In line with the KPOs that serve as the pillars of this strategy, I would like to share a little bit more with you 

about three key areas: how are embedding inclusion into our DNA, elevating talent, and enhancing the 

employee experience at LIXIL. 
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Since the launch of our D&I strategy last year, we have made great strides on building the foundation for a 

more inclusive culture. At LIXIL, gender diversity is the metric we use to track our progress, but our goal is 

inclusion. 

In become a truly inclusive organization and achieve our enterprise targets for 2030, we focus our efforts on 

three areas – embedding D&I into our HR policies, talent management practices and enabling managers to 

build a more inclusive workplace. 

In terms of HR policies, we enhanced our talent acquisition guidelines by reviewing and unbiasing policies 

and processes that would enable us to attract and recruit more diverse talent worldwide. Hiring managers 

to build a more inclusive workplace. 

For talent management, we launched a mentoring program for high potential diverse talents in Japan. This 

program included 60% of those participating in our talent acceleration program and empowers mentees to 

choose their mentors based on their own career aspirations. I myself am mentoring two talented female 

managers working in the LWTJ and LHT businesses.  

We launched D&I training for all managers, starting with senior management. To date, we have conducted 

approximately 100 workshops globally with nearly 2,700 participants. We will continue to expand these 

workshops this year. 

On building an inclusive environment, we have embraced flexible ways of working, such as abolishing hours 

in Japan, making remote work permanent and introducing concepts such as super‐flex, to support the needs 

of our employees. Many employees with caregiving responsibilities say that this new way of working 
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enables them to have better work life balance and we have seen a growing number of external talent 

interested in LIXIL because of our progressive flexible working policies. 

We launched five Global Employee Resource Group, or ERGs, with Executive Officers as sponsors.  

These ERG enable employees to connect and support one another within communities dedicated to 

promoting gender equity, celebrating diverse cultures, supporting working parents and caregivers, creating 

a safe and supportive LIXIL for LGBTQ+ employees, and empowering colleagues with disabilities. About 

2,000 employees joined these groups just two months after launch.   
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Nothing is more vital to ensuring delivery of our transformation agenda than getting our best people in the 

right roles and ensuring we have the structure in place to enable their success. To this end, each year, 

executives and leaders take part in a talent and succession planning review process called the People & 

Organizational Development, or POD, to review the status of our teams, individual talents, the pipeline for 

key roles, and make sure our organizational structure are aligned with our business strategy. 

POD not only provides us with invaluable insights into our people, it allows us to identify critical roles, and 

ensure we put the right talent pipeline in place.  

Mr. Seto and I attended every POD session. This year, 27 POD sessions were held across the organization 

globally to review the people and organization of each business unit and corporate functions. Through this 

process, we continue to strengthen our pipeline of successors for critical roles, and track high potential 

talent. 

In addition, we are now systematically tracking female talents, raising visibility of those identified as high 

potential talents and potential successors. This year, women represented 29% of those identified as high 

potentials. 
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The comprehensive insights gained from the annual POD review is then embedded into how we invest in 

talent development to support LIXIL's sustainable growth. 

Managers play a critical important role in this process and beyond functional expertise, managers at LIXIL 

must be empowered and equipped to lead, direct, and nurture employees and build culture within their 

teams.  

To build a strong foundation of manager skills and capability amongst our 5,500 People managers at LIXIL, 

we curated a comprehensive digital learning platform which emphasizes learning on the go with content 

that is timely, market‐relevant and self‐directed. 

For the 300 senior executives and high‐potential leaders, we have collaborated with TUCK Business School 

of Dartmouth College to build a program tailored to LIXIL's specific needs. The TUCK Innovation Program has 

built a shared common language around innovation for leaders. 

This is important for more efficient decision making and can go a long way in encouraging cooperation. The 

establishment of this common language has led to new ways of thinking within the business, and some of 

the ideas generated by the TUCK program have become incubation projects. We are very excited about this. 

To break  away from the seniority‐based, high‐context culture in Japan and build the foundations for 

sustainable growth, we have developed a talent acceleration program. These programs, called NEXT and 

NEXT2, are currently training 200 high‐potential top talents. 
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The program was designed to nurture Japanese personnel with the potential to lead the next generation of 

management and seeks to implement company‐wide initiatives that bring diversity and new perspectives to 

the ranks from middle management to top management. 

Though we have successful talent development programs outside of Japan, this is our first Japan‐wide talent 

acceleration program. 

 

Listening to your people is the first step in becoming an employee‐centric company that provides the best 

possible experience for your employees. Thus, we have to listen better. 

We leverage a data analysis platform called Qualtrics to power LIXIL Voice, our company‐wide employee 

engagement survey. While the focus has been solely on engagement, the enhanced LIXIL Voice survey 

additionally captures Inclusion and Wellbeing. 

These KPIs are backed by 25 drivers and which provides us with deeper insight into what makes LIXIL a great 

place to work. The enhanced survey is coupled with an updated dashboard that equips all managers with a 

robust database to better understand their teams. 

Specific data enables managers to act upon their results with impact and inform the way they lead, direct, 

and nurture employees. Employee listening also plays a critical part in our ability to adapt to the increasingly 

diverse needs of our employees as well as the rapidly evolving world around us. 

To ensure that we can fully support our employees, regardless of their working style or individual needs, we 

conduct ad‐hoc pulse surveys to better understand our employees’ needs and leverage those insights to 

inform our strategic planning. 
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Finally, I would like to talk about our efforts in Japan. Japan is our largest market and must be mentioned. 

Japan is really leading the way in terms of the extent of transformation of our HR policies and people 

strategy. I would like to talk briefly about what progress we have made. 

Our focus was to transform the traditional operating model to enable more agile, meritocratic, and 

entrepreneurial ways of working. We aim to foster a growth mindset for innovation and nurture a mindset 

based on meritocracy and D&I. 

To that end, we are reforming our HR policies and programs so that our people can fully utilize their capacity 

and grow, regardless of age, gender, nationality, and disability. 

Historically, talent management practices have been differentiated between Japan and across the rest of 

the world. In Japan, our Talent Management practices were based on seniority and were highly 

homogeneous compared to the rest of the world. While this was aligned to the local market, we accelerated 

our transformation journey in Japan to focus on meritocracy and build a more diverse and inclusive 

workforce at LIXIL. 

This is a foundational work and is critical for LIXIL as a company that was built through the merger of various 

companies with different philosophies and strategic policies. 

Since April 2020, we globalized our Corporate Functions across the enterprise to make the shift towards a 

more harmonized foundation in talent management. 

Starting in April 2022, we introduced comprehensive changes to HR policy and practice for Japan managers 

and above and this will become the basis for future harmonization across all levels of employees. 



 
 

 

Support 
Japan  050.5212.7790     North America   1.800.674.8375  

Tollfree   0120.966.744  Email Support     support@scriptsasia.com 
25 

 

For example, the grading is now broad banded and will be implemented consistently across the globe. We 

drive enterprise and meritocratic thinking by linking short term incentives more closely to company and 

individual performance. 

We continue to evolve the way we work, with a focus on flexible working and streamlining office space to 

promote face‐to‐face connections. We will shift from a bonus‐focused view to truly performance‐focused 

feedback and development. 

While this is challenging in a remote working environment, this will be a central focus in our manager 

effectiveness education program commencing this year. 

 

 

Sanitation and hygiene are very important aspect of social impact. I would like to update that point. 

This is the pillar of our Corporate Responsibility Strategy, and these are initiatives to fulfill our purpose, 

which is to make better homes a reality for everyone, everywhere. 

Thus, we would like to show you a video. It describes the progress of the SATO business. 

[Video Plays] 
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Montesano*: Thank you, Erin. I think this video was very powerful. We are very proud of the progress made 

by the SATO business and how this is improving lives around the world. 

But this is not all we are doing in this space. LIXIL is also engaged on a variety of other initiatives to improve 

access to safe sanitation and hygiene. This includes three key areas. I will touch on them briefly. 

The first is advocacy and mentorship. LIXIL is a founding partner of the Toilet Board Coalition, which works 

with businesses, investors and governments to scale market‐based solutions. 

The Coalition runs a business accelerator program to promote and scale innovative business solutions that 

address the global sanitation issues, and develop the overall sanitation economy. 

Toilet Board Coalition now has 53 sanitation entrepreneurs called sanipreneurs who have come through the 

accelerator program, impacting 2.2 million people daily around the world. 

The second is capacity building. LIXIL is scaling educational and vocational training programs. through 

initiatives such as GROHE GIVE in EMENA and Trade Up in the in the Americas, we are working to counteract 

the shortage of skilled installers in the sanitary industry while also giving back to society and offering young 

people a prosperous future. 

These programs build awareness and loyalty with our brands. This supports job creation, but also maintains 

the health and safety of our communities as trained graduates are able to provide access and clean drinking 

water, and contribute to improved healthcare. 
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The third is partnership and innovation. In the Americas, more than two million live without basic access to 

safe drinking water and sanitation. In Lowndes County, Alabama, for example, an estimated 80% of the 

homes have no access to a municipal sewage system and estimated 35% of homes dump raw sewage on 

their property. 

LIXIL Americas is working with multiple partners on a pilot program to find viable solutions for at least 100 

homes in this county and is exploring partnership opportunities with other state governments to scale these 

solutions. 

Through these initiatives and other programs, we are expanding the positive impact that we are having 

through our business activities, and contributing to our corporate purpose of making better homes a reality 

for everyone, everywhere. 

Hirano: Thank you very much. 

Mr. Matsuzaki, Chairperson of the Board of Directors, will continue with an explanation of Enhancements of 

the Board of Directors’ Supervisory Structure and Functions.  

 

Matsuzaki: I am Matsuzaki, Chairperson of the Board of Directors. I would like to talk about our corporate 

governance update. 

First, let me discuss the results of our most recent effectiveness evaluation. 
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We have been working on this since we joined our Board of Directors in 2019, three years ago. How far we 

have come in this restructuring of governance? We want to understand objectively what level of 

effectiveness has been achieved as a result. 

Thus, we utilized this third‐party organization to conduct the evaluation. As a result, the restructuring of our 

corporate governance system is making solid progress. Then, the effectiveness of the Board of Directors was 

rated as being ensured at a high level. 

In light of this, the Board of Directors has placed the highest priority on the restructuring of the governance 

structure, but we are now shifting the focus of the Board's operations to its original purpose, which is to 

focus on effectiveness and sustainable growth of the Company. 

 

I see four factors that led to the evaluation this time that the restructuring is making steady progress and 

that a high level of effectiveness has been ensured. 

First, the role of our Board of Directors is to actively oversee the execution of management by the Executive 

Officers. In other words, rather than going into the details of each and every action, we should grasp the 

whole picture. After understanding what is happening to our company, we will proceed to make statements. 

By doing so, we have played a supervisory role that has maintained a good distance from the executive side. 

Second, setting the agenda for Board meetings. In addition to the agenda items that come from the 

executive side, we have proposed agenda items that the supervisory side would like to confirm or discuss 

and have set those items on the agenda. 
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Third, our outside directors have devoted a great deal of time or energy in creating the governance 

structure most suitable for LIXIL. The typical example is the Nomination Committee. Since we are starting 

over from scratch, we have been working to create an ideal type of committee. 

Chairperson Mr. Nishiura will explain the update later. 

Fourth, in order for this separate governance for executive and supervisory functions like ours to work, the 

executive side must have the ability to do so. I think this is very important. What I mean is that when you 

have seven outside directors like we do and they say a lot of things, it will be highly inefficient if they are not 

competent. However, that is never the case with our company. 

They have a clear idea of what kind of management they would like to do, and they have been proactively 

managing the company by incorporating new insights and advice from us. 

 

I mentioned that we will manage the Board of Directors in a way that contributes to the sustainable growth 

of the company, and specifically, we would like to focus on these three areas. 

First of all, this LIXIL Playbook, which describes our mid‐term strategy, includes four strategic initiatives and 

the corporate support measures that support them. We make sure that we have a clear picture of the status 

of these executions. 

Second, sustainability‐related issues. These are sustainability‐related issues that are of interest to the world 

today and are expected to be addressed of the Board of Directors. Since this is not necessarily all that is 

currently described in this Playbook, we are planning to take this up as a separate topic to check the status 

of our efforts. 
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Third, there are other agenda items that are important for the sustainable growth of our company. The 

Governance Committee will consider what agenda items should be set and what discussions should be held, 

and the results will be reflected in the Board of Directors' meetings. 

 

To give you a little more detail, we confirm the status of implementation of the first item through reports 

from the executive officers or from the management in charge. Also, at each Board meeting, decisions made 

by the executive board are reported. We have been confirming whether these decisions are tied to strategic 

measures, support measures, or the Strategy Playbook. 

And as Mr. Seto mentioned today, this paradigm shift is currently taking place. The business environment 

surrounding our company is changing, and I have heard that the Playbook will be updated accordingly. Thus, 

I will check the contents of the Playbook and confirm the status of its implementation. 

Regarding the second point, the corporate governance code revised last year requires the Board of Directors 

to formulate a basic policy on sustainability. In our case, the Board of Directors approved this policy, which 

was developed by the executive side. We will confirm the status of efforts in accordance with this policy. 

Finally, regarding the third item, as I mentioned earlier, we will consider it through the Governance 

Committee and reflect it to the Board of Directors. 

That is all I have to say today. Thank you very much. 

Hirano: Thank you very much, Mr. Matsuzaki. 
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Mr. Nishiura, Chairperson of the Nomination Committee, will continue with an explanation of the Evolution 

of Governance of the Nomination Committee. Thank you. 

 

Nishiura: I am Nishiura of the Nomination Committee. Thank you. 

The key word in today's briefing, as you have already heard, is transformation. I would like to talk about how 

the Nomination Committee is involved in this transformation. 

Please see the first slide. Here's a simple picture of what I'm thinking right now. 

In the first part of today's briefing, Mr. Seto reported on the transformation of our business structure. In this 

picture, you can see the round arrow on the left. And just now, Chairperson Matsuzaki informed us that we 

are working on the next phase of corporate governance. The right side of the picture shows the 

transformation of governance. In other words, corporate governance itself must evolve to support business 

growth. And it is only when these two are properly interlocked and go hand in hand that sustainable growth 

of a company becomes possible. 

Furthermore, since it is actually people who are responsible for this rotation, so as a Nomination 

Committee, we are involved in the transformation of people, and especially the transformation of the 

management team. 
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The second slide shows what exactly we have done. 

As I mentioned earlier, we have been working on restructuring our corporate governance. Here are three 

specific measures, but especially the middle one is important. We have been working hard to clarify the 

election and appointment process for board members, as well as to improve transparency. This is true not 

only for CEO successors, but also for candidates for directors and executive officers. 

To this end, we have been reviewing and revising the rules and regulations that are first and foremost. 

Furthermore, in order not only to increase transparency but also to improve objectivity, we have also put in 

place an evaluation system for directors and executive officers, which is mentioned in the third item. For the 

first time last year, individual evaluations were also conducted for outside directors, and feedback has 

already been provided. Through these efforts, we feel that we have finally established a solid foundation for 

growth. 
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So, what are we going to do in the future? Next slide. 

Recently, we have been focusing on the evolution of governance. Specific measures are examples as noted 

in parentheses. 

One is CEO succession planning. This is not only formulated but also reviewed annually. The list of 

candidates is also updated annually. 

The second is the formulation and promotion of a plan for the succession of outside directors. Although we 

have a somewhat unique situation here, we currently have seven outside directors, five of whom have been 

appointed at the same time in 2019. Therefore, how to exchange these directors in the future is a very 

significant topic for the Nomination Committee. 

The third is to further deepen the understanding of the next generation of executive management 

personnel. We are now spending more time and energy on these efforts. 

Basically, we are concerned about the next generation of the management team. How can we arrange 

handovers? And by being able to do this properly, we hope to make a further contribution to sustainable 

growth. 
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I would like to reiterate what I have just said and summarize three things in the form of messages. This is the 

last slide. 

First, we believe that the selection of a CEO successor, which will occur sometime in the future, is key to the 

sustainable growth of corporate value. To this end, I believe that we need to be prepared before, rather 

than after, the actual changeover surfaces, and as I mentioned earlier, we need to revise the plan itself. 

Also, the list of candidates will be updated annually. We are working on such a move. 

The second point. As I mentioned earlier, smooth transition of outside directors. We believe that this is one 

of the most important issues for our company in order to stabilize and further improve the quality of 

governance. 

Keeping an eye on these first and second point, I believe this is a very important point for the Nomination 

Committee to move on. 

The term of office of our directors is one year. Therefore, the term of office for committee members is also 

one year. The basic role of the Nomination Committee is to select candidates for directors and executive 

officers for the next term. Also, our role is to think about what kind of management team do we want to be 

in the next term and in the years to come? With this in mind, we are now selecting directors or executive 

officers for the next fiscal year with an eye toward the upcoming structure. 

As mentioned above, it is the transformation to the next generation. I believe this is the major challenge 

that has been placed on the Nomination Committee, and we will continue to think about it from the 

perspectives that we have discussed today. 
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That is all. Thank you very much. 

Hirano: Thank you, Mr. Nishiura. 

This concludes today's presentation from the Company. 
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Question & Answer 

 

Hirano [Q]: I would like to continue with the question & answer session. 

First, we would like to take this opportunity to answer any questions investors may have. Next, we would like 
to continue with questions from the press. 

Questions may be omitted if they are duplicative. We appreciate your understanding in advance. Please note 
that questions are limited to the information explained today. Thank you very much for your cooperation. 

I will now move on to the question & answer session. The four speakers will answer the questions we have 
received today. 

First, we would like to take questions from investors. There are two questions that were commonly asked by 
several of you in advance, so let us start with these questions. 

The first question is: How does LIXIL measure its impact on society or its various stakeholders? Please. 

Seto  [A]:  I would  like  to say  that  the criteria  for each of  the various  things we do differ greatly  from one 
another. However, in order to make it as easy as possible for everyone to understand, I will try to use what 
we all share as a common yardstick. 

For example, with regard to carbon neutrality, of course, quantitative analysis of risk based on the TCFD is 
one of the measures. On the other hand, if we look at carbon neutrality now, as a company we are responsible 
for  a  very  large portion of  Japan's  society  in  the  area of  residential  insulation. How much do we plan  to 
increase the sales ratio of high‐performance windows, and how much CO2 will be reduced by installing these 
high‐performance windows? We naturally measure such things as well. 

In the area of D&I, there is the ratio of women in management positions, the ratio of women in new hires, 
and  the  ratio of executives  such as directors and executive officers. We have  targets  for  such  things, and 
measurements are easy to calculate because they are percentages, so we monitor progress with them. 

In  the area of human  resource development, we not only develop human  resources, but we also  look at 
whether we are responding to the voices of our employees when conducting surveys on their engagement 
ratios at least once every year. 

In terms of solving global sanitation issues that we showed you in the video, for example, we have already set 
a goal of improving sanitation for 100 million people by 2025, and we are monitoring our progress. In addition, 
we are also working with external organizations such as Oxford Economics, to develop figures to track how 
much social and economic loss is caused by poor sanitary conditions. 

Therefore, we have to make our own products to some extent for those that we do alone, and for those that 
everyone else uses, we will use what everyone else uses as much as possible. Also, we are making various 
proposals for things that will positively contribute to society in the future.  

Hirano [Q]: Thank you very much. Now, I would like to introduce one more question, which was asked by 
several people in advance. 

When do you expect the SATO business to become profitable? Also, what kind of effects can we expect from 
the SATO project? 
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Montesano [A]*: We have always said that we will achieve that sustainable break even by 2025 for the SATO 
social business. We are still working toward that goal. We are proceeding on‐plan. 

In this market, there are some areas where we expect to achieve this earlier than expected. Although break‐
even is the target here, it is also about the impact we are making. We believe that improving that life of 100 
million people by 2025 is as important as the break‐even target.  

Regarding SATO's impact in creating corporate value, there are several ways to think about this. 

Fundamentally, SATO is about creating a sustainable sanitation market. We are trying to do this especially in 
countries  and markets where  this  doesn’t  seem  to  exist. Many  SATO  business markets  are  not  even  the 
markets that LIXIL is entering, to be more specific. 

Therefore,  it  is very  important  for us  to visit  these places and create a market  for safe hygiene practices, 
creating corporate value for the future of LIXIL. 

We are  solving one of  the world's most  difficult  sanitation  issues. And we  are  improving  the  lives  of  the 
residents there, and through our efforts, we are developing the local economy. This is how we will achieve 
our purpose. 

Thus,  if  doing  SATO  business  will  lead  to  the  realization  of  this  purpose,  then  this  will  also  lead  to  the 
strengthening of our corporate value. 

Lastly comes power. SATO's team has developed a really strong and close relationship cooperation with each 
division within LIXIL. We have also established many loyal connections and business partnerships. 

An example would be a CRM campaign. We did  this  in  Japan, and we did  it  in Europe. The GROHE brand 
introduced the Energy for Life Campaign and it was a big success, donating EUR1.2 million over the past year. 

We did this in cooperation with SATO as well with our business customers, and this led to the creation of safe 
sanitation in the world. Through such form of cooperation, SATO is helping to enhance LIXIL's corporate value. 

Thank you very much. We had a lot to say, and it took a long time. 

Hirano [M]: We have touched on all the questions we received in advance. There is still time for you to ask 
any further questions you may have. 

While  we  are  waiting  for  your  questions,  let  us  discuss  a  question  that  we  often  receive  in  our  daily 
interactions with investors. 

Speaker [M]: Sure. Thank you very much. 

Hirano [Q]: Mr. Nishiura, this question is about the discussions at the Nomination Committee. Regarding the 
evaluation system for directors and executive officers, which is mentioned on page 37 of today's presentation, 
there was a discussion a couple of years ago, I believe, about mutual voting. We have received a few surprises. 

This time, what exactly did you do in the area of introducing an evaluation system for directors and executive 
officers? 

Nishiura [A]: Yes. This partially overlaps with what I mentioned earlier, but the election or appointment of 
directors and executive officers must be objective and must be made with increased transparency. To ensure 
such objectivity, we have tried various forms of evaluation systems. 
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When making major changes to the composition of outside directors, the question remains as to who we 
would actually like to see continue to serve further in the future. This is more of a recommendation than a 
vote. We have tried to do that. And we are properly listening to various opinions regarding the reappointment 
of the CEO. In addition, we had an outside professional organization conduct an assessment of our executive 
officers. 

In this context, we recently attempted to evaluate individual outside directors. Although there are very few 
companies that have introduced this form of personal evaluation, we are glad that we did it. We gave them 
feedback one by one on a single sheet with their comments, and I believe they took it very well. 

We have done the above. 

Hirano [Q]: Yes, thank you. This system is different than the previous one, and we have received comments 
that it is pretty advanced. This is the reason why we wanted to ask you again about it. Thank you very much. 

Now, one more question. This is a question for Mr. Matsuzaki, which we often receive as well during dialogues 
with investors. 

As you mentioned earlier in the presentation, the Corporate Governance Code has been revised to require 
more active involvement in sustainability issues by the board of directors. 

In this context, we would like to ask how you, as chairperson, have been proactive in putting forward your 
agenda  and  how  you  have  tried  to  advance  this  discussion,  both  in  response  to  the  revised  Corporate 
Governance Code or even before that. 

Matsuzaki [A]: Thank you very much. I have also been aware that issues related to sustainability, the E and S 
as  well  as  enhancement  of  the  employees’  performance  are  linked  to  our  corporate  value.  Therefore,  I 
mentioned that the supervisor should also propose setting the agenda of the Board meetings, and question 
about what specific measures we are taking to address these issues. 

Even before the Corporate Governance Code was revised last year, I believed that this was an agenda item 
that the Board of Directors should confirm, and advanced with discussions. 

Last year, the Corporate Governance Code was revised, and we have complied with the request to formulate 
a new policy. We have already received reports on this, but we asked for confirmation of our company's policy, 
and after receiving an explanation from Ms. Montesano, we agreed to proceed with the policy and approved 
it. 

Going forward, in response to explanations or sharing of information on more concrete issues than before 
from the executive side,  I believe that the Board of Directors should give specific advice on sustainability‐
related issues, including the underlying issues.  This is how we perceive these issues. That is all. 

Hirano [Q]: Thank you very much. Now, I would like to introduce one question that was asked by a participant. 
This question was received from Mrs. Okada, Goldman Sachs Japan Co., Ltd. 

The industry has been producing a variety of products to reduce CO2 emissions in the residential sector, but 
if 90% of homes are not environmentally friendly, it is necessary to introduce high‐performance windows in 
existing homes as well. I believe that cost issues at the time of introduction and increased awareness of CO2 
emissions in each household are prerequisites. What are your thoughts on cooperation with the government, 
as well as on your future efforts as an industry group? 
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Seto [A]: Let me answer. First of all, it's true, you are right. Actually, there are about 800,000 of new housing 
starts  per  year  right  now,  compared  to  62  million  existing  homes.  The  government  can  regulate  new 
construction  relatively  easily  and  ask  for  cooperation  from  various  industries,  but  the  existing  62 million 
houses depend on the people who live in them.  

On the other hand, in the case of Japan, consumers in the past did not have the idea of spending much money 
on housing, and there was little desire to spend money on housing that had already been purchased. Instead, 
many were considering rebuilding their homes in 20 years anyways. That is quite a big, fundamental issue. 

Then, the other thing is that changing the windows has no visible effect, at least not externally. Rather, the 
benefit to that individual will be a lower power bill. The payback period for the effect of lower electricity bills 
alone is inevitably 20 years or more, so the economic incentive for individuals to switch over is very low. 

But actually, when we think about health, it is obvious that, for example, more people die from heat shock 
than from car accidents. Also, large, attractive windows and tall windows let in a lot of light, which is very 
good for mental health, according to data. 

Though society as a whole should be changing many things including the acceleration of CO2 reduction, we 
understand the situation on an individual basis. If consumers cannot make the switch for economic reasons, 
then I think subsidies and regulations are still necessary. 

However, in the past, government measures and industry measures tended to be economic measures rather 
than  environmental  measures.  When  we  lean  toward  economic  measures,  we  tend  to  focus  on  new 
construction and all other products. If we limit ourselves to environmental measures, I think windows should 
be a central consideration. 

We have been talking with various government officials and ministries, and are gradually reaching a consensus 
on this issue. The Ministry of the Environment has recently announced that subsidies for window replacement, 
which until  now could not be obtained unless all windows were  replaced,  can now be obtained even  for 
individual windows. The government has become much more cooperative, so we would like to try harder. 

Especially here  in Japan, as no other country has this much room to reduce CO2 emissions, more than 14 
million tons,  just by changing from single glazed windows to triple glazed windows. Conversely, until now, 
windows in Japan have mainly been of poor insulation quality, and the government is realizing that simply 
changing this will improve things considerably, and I think the industry needs to do more to promote this. 

Hirano [Q]: Thank you very much. We have one more question for you. This is a question we have received 
from Mr. Masuoka, Sangyo Press Co., Ltd. 

Please tell us about the progress of the resin recycling system, which you said the industry as a whole would 
work on. Also, what are your future recycling goals, if any, for aluminum and resin? 

Seto [A]: In the case of resin recycling, recycling of resin sashes and recycling of resin of the resin sashes are 
two different things. Since I can’t confirm which question you were asking, so I will answer separately. 

First of all, in terms of resin recycling, we have developed a dreamlike material that can recycle all types of 
plastics. By building a plant this year and expanding the use of this material, we can greatly promote plastic 
recycling in Japan, and possibly in the world.  

As for the recycling of resin sashes, the  industry as a whole  is  involved  in this. Actually, when  it comes to 
recycling resin sashes, quite a few resin sashes in market today have glass and plastic welded to them. 
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Thus, collecting them is very difficult. So, I think the division process here needs to be improved. Our resin 
sashes can be easily divided, so that is not a problem. On the other hand, it is possible to take these already 
used resins to our own products. However, resins output for that is simply not enough. 

In short, there are not enough resins that have reached the end of their life span and are ready for collection. 
However, we are already technically capable to recycle, and if our products are used, resin recycling will make 
great progress. 

Aluminum recycling is much easier than resin recycling. We have been making efforts to increase the ratio of 
aluminum scrap for a long time. We believe that our aluminum sashes are probably the greenest aluminum 
sashes, not only in Japan but in the entire world. 

Hirano [Q]: Thank you very much. We have touched on all the questions we have received so far. There is still 
a little time left, so if you have additional questions, please let us know. 

We have one more question. Due to time constraints, I would like to close with a question from Mr. Yamaguchi 
of the Nihon Keizai Shimbun. 

How do you intend to increase the ratio of renewable energy use in order to promote the reduction of CO2 
emissions? There may be various methods in the medium to long term, such as external procurement or in‐
house power generation, but what is your current outlook and what methods do you consider effective? 

Seto [A]: Basically, we want to increase the ratio, and we think that it is realistic to achieve. It is firmly included 
in the calculations of the TCFD after all so we believe we can proceed with  it. However, the availability of 
renewable energy in Japan is very low to begin with. 

So, for our part, we honestly believe that we can achieve it in certain areas in a solo. In particular, we have 
already decided on a number of years to switch almost all of our overseas energy sources to renewable energy 
sources. As for Japan, we are on track to switch to renewable energy sources for most of our water related 
businesses. 

As for the metal related businesses, though it can be switched as well, Japan has the highest cost of renewable 
energy compared to the rest of the world. Compared to Germany, for example, it costs multiple times more. 
This would make me wonder how we would consider the premiums here. 

However, from a slightly different perspective, even if individual companies increase the ratio of renewable 
energy while the ratio of renewable energy is not increasing in Japan as a whole, all others will simply continue 
to use non‐renewable energy. 

I don't think that this issue is being talked about much. So, within the current framework of Scope 1 to Scope 
3, many companies are saying  that all  is OK as  they will  start  switching  to  renewable energy  for Scope 2. 
However, I think this is a very questionable approach. 

We are discussing this issue internally at our company. We can do it as well, but if we do it, other people in 
Japan as a whole will eventually have to use non‐renewable energy sources. This is not so much a question of 
energy procurement per se, but rather how to generate energy. 

As for the question of in‐house power generation, for example, currently, we are already doing everything we 
can, and we are also trying to procure as much green energy as possible from outside sources, even if it costs 
more. However, I feel that it will be a very long story for Japan as a whole to increase the ratio of green energy, 
and that is a big challenge. 
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Hirano [M]: Thank you very much. We still have a lot of questions, but we are getting very close to the end of 
our time. Therefore, I am very sorry, but I would like to conclude the question & answer session here today. 

We sincerely apologize for any questions that we could not introduce at this time due to time constraints, and 
we hope that the IR Office or Public Relations will be able to respond to these questions at a later date. We 
appreciate your understanding. 

So, thank you very much for taking time out of your busy schedule to join us today and for the many questions 
you have asked. 

This concludes all of today's schedule. This concludes the LIXIL Corporation, ESG Briefing Session. 

Thank you again for your participation today.  

[END] 

______________ 
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Answer to question that could not be presented at the briefing 

Hirano [Q]: I would like to introduce one question that was asked by a participant. This question was received 
from Mrs. Okada, Goldman Sachs Japan Co., Ltd. 

I believe that no other company has achieved globalization in such a short period of time as your company 
has. In that sense, I imagine that the reform of the personnel system has been quite difficult. Please tell us 
about  any  bottlenecks  you  have  encountered,  any  business  benefits  that  will  accrue  when  the  current 
personnel system permeates the entire company, and any points you would like to strengthen in the future. 

Montesano [A]: Yes, this process of transforming our people policies has been challenging. We are learning 
and adapting  the speed and scope based on what we are hearing  from managers and what we believe  is 
digestible. 

To unlock the power of our people globally, it is critical for us to align key policies and practices globally, so 
that we can accelerate change. For example, one key bottleneck in the past was that we didn’t have a single 
global system for employee listening. Effectively listening to and understanding the needs of our employees 
is the first step to us improving the employee experience. We now have the LIXIL Voice survey and effective 
data analytics using Qualtrics.  

Similarly,  we  are  moving  towards  a  global  grading  system  with  broad  bands.  We  introduced  and  have 
strengthened our POD system globally, which provides far greater visibility to talent and organizational needs 
globally.  

While we did not have integrated systems in the past due to expansion through M&A, but these integrated 
systems now allow us to plan talent development much more effectively. We believe these measures bring 
tremendous benefits to the business globally. We will continue to strengthen across all the KPOs that were 
discussed today. 

[END] 
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