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本説明会および本資料における見通しは、現時点で入手可能な情報により当社が判断し

たものです。実際の業績はさまざまなリスク要因や不確実な要素により、業績予想と大きく

異なる可能性があります。当社グループは情報電子関連製品、機能化学製品、樹脂加工

品、医薬品、炭素・無機製品、産業ガス、石化製品等、非常に多岐に亘る事業を行ってお

り、その業績は国内外の需要、為替、ナフサ・原油等の原燃料価格や調達数量、製品市況

の動向、技術革新のスピード、薬価改定、製造物責任、訴訟、法規制等によって影響を受

ける可能性があります。但し、業績に影響を及ぼす要素はこれらに限定されるものではあ

りません。 



 

役員出席者： 

 

株式会社三菱ケミカルホールディングス（MCHC） 

代表執行役社長  越智 仁 

 

代表執行役専務   小酒井 健吉  

執行役常務   吉村 修七  

 

株式会社三菱ケミカルホールディングス（MCHC） 

代表執行役専務   大平 教義  

三菱化学株式会社（MCC） 

代表取締役 取締役社長       石塚 博昭 

田辺三菱製薬株式会社（MTPC） 

代表取締役社長 社長執行役員   三津家 正之 

三菱樹脂株式会社（MPI） 

代表取締役 取締役社長       姥貝 卓美 

株式会社生命科学インスティテュート（LSII） 

代表取締役社長    木曽 誠一 

大陽日酸株式会社（TNSC） 

代表取締役社長              市原 裕史郎 

 

以下、社長・越智によるプレゼンテーション 
中期経営計画 APTSIS 20 の進捗と、来年 4 月の化学

系3社統合に伴う成長戦略についてご説明してまいりま

す。 

 
P4【環境認識】 
 最初に APTSIS 20 の進捗に関係してご説明します。

2015 年 12 月にご説明した際も、今後 5 年のトレンドに

おいて、どういうところを注目するのかというお話をいた

しました。現在、資源安ということもあり、新興国の経済

発展は非常に停滞しており、中国を含めて世界経済全

体は低成長の時代に入っていると思っています。その

中で、イギリスの EU 離脱問題や、アメリカのトランプ大

統領の就任、これからヨーロッパでも選挙はあると思い

ますが、保護主義的な雲行きもある中で、どのように世

界が動いていくというところに一つのリスクがあると思っ

ています。一方で、科学技術は全くこれとは別に早い勢

いで進んでおり、今後の市場の変化に大きく影響してく

るのではないかと思っています。医療分野における問

題というのは明確であり、またそれに対して Cure から

Care、いわゆる健康ヘルスケアの Care の方に進むとい

うことであります。パリ協定の発効も決議されましたが、

トランプ大統領就任後どう動いていくのか、国連が出し

た SDGs の採択もありましたが、我々民間企業としてこ

れからどう動いていけばいいのか、逆に言えば、民間企

業の役割も大きくなってくるのではないか、そのような状

況下でこの中期経営計画の初年度が始まってきたわけ

であります。2005 年にホールディングスを設立し、事業

の成長と構造改革を同時に進行させてきましたが、リー

マンショック、東日本大震災、ヨーロッパソブリンリスクの

問題や中国の新常態など色々ある中でボトムラインも

ある程度下げてしまいました。その中で当社の構造改

革は、昨年度でほぼ終わっています。営業利益として

2,800 億円を昨年達成し、これから高収益またはグロー

バル体質へ転換を進めていく状態になったと思います。 
 
P5【今年度の進捗：経営成績】 
 昨年度の営業利益2,800億円というのは、医薬品事業

の開発品に係わる一時金収入や、石油価格、オイルの

価格ダウンによる原料安でスプレッドも確保できました

ので、2,450 億円くらいが昨年度の実力ではないかと個

人的には思っています。今年度の業績予想は 2,345 億

のコア営業利益を計画しておりましたが世の中の低成

長の中にもある程度の安定感はあり、車やフラットパネ

ルディスプレイ、また日本における食品関係のフィルム

など手堅い事業もあることから、2,590 億円に修正して

おります。中でもボトムラインをこれからは重要視すると

以前もお話ししましたが、テレフタル酸の繰延税金資産

の計上等で約 300 億円上積みされ 1,250 億円となる予

定で、ROE でようやく 12.6％となってきます。テレフタル

酸の件を除いても約 10％を今年度は達成していくので

はないかと思っています。その辺りを踏まえながら、しっ

かり経営をやっていきたいと考えています。 
 
P6【今年度の進捗：分野別の取り組み】 
 本年度までの色々な取り組みを見てみると、機能商品

群ではグループの協奏、インテグレーションの促進を進

める中で、日本合成化学と日本化成の完全子会社化を

実施しました。将来の海外事業をいかに伸ばすかがポ

イントなので、そういう意味でアメリカのポリエステルフィ

ルムと炭素繊維の増設については現在順調に稼働に

向けて準備を進めています。Quadrantのメディカルの分

野の展開を重視するという意味で Piper の買収も実施し

ました。電池事業の収益強化という面では、宇部興産と

の合弁化も進めてきました。一方、素材に関しては、昨

年来からのテレフタル酸（インド・中国）事業の売却等も

順調に進んでおり、今月にはほぼ完了できると考えて

います。一方で、大陽日酸においては Air Liquid 社、Air 

Gas との統合により一部事業を買収することで南部と中

西部に加え東部へネットワークを拡大することによりア
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メリカ全土を抑えることができるようになってきたというこ

とも大きなポイントになっているのではないかと考えて

います。生産性の向上という面でエチレン統合も成しえ

たということであります。一方、ヘルスケアにおいては、

いかに既存事業について効能追加などをしながら育て

るか、ワクチン製造の合弁会社を設立してそれをどう伸

ばすか、日本のみならずアメリカ事業への展開というこ

とでの販売会社の設立、筋萎縮性側索硬化症治療薬

「ラジカット TM（日本製品名）」の FDA の審査の開始、そ

ういうのが進められてきたこの 8 か月だったのではない

かと思っています。 
 
P7【今年度の進捗：ﾎﾟｰﾄﾌｫﾘｵ･ﾄﾗﾝｽﾌｫｰﾒｰｼｮﾝ総括】 
 ポートフォリオの方は、2010年から 2016年度まで 1兆

4000 億円くらいの M&A を行い、4,500 億円くらいの事業

を切り離すといった形に進んできたわけです。事業構造

改革を終えてこれから次の成長加速に向けた事業ポー

トフォリオ改革が必要になってくることになります。今期

中期経営計画の達成に向けた取り組みで、ROE10％以

上を早期に達成する、そのための事業ポートフォリオ改

革の色々なハードルは何なのか、そういったところのマ

ネジメントのあり方を明確にすることが大切だということ

であります。 
 
P8【中計達成に向けた経営の道筋： 

1 ROE10%以上達成に向けたﾎﾟｰﾄﾌｫﾘｵﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄ】 
 事業関係会社の分野別において、成長性、収益性、

資本効率性という 3 つの観点から機能商品群・素材・ヘ

ルスケアで、それぞれの基準を少なくともクリアしていか

なければならない、そうすることによって例えば ROIC の

機能商品 8％以上、素材 5％以上、ヘルスケア 5％以上

という数値は ROE10%を達するうえで 1 つのハードルに

なると考え、これを基準にして PDCA を回していこうと考

えています。 
 
P9【中計達成に向けた経営の道筋： 

2 成長加速のための重点施策】 
 成長を加速するための主要な方針というのもまとめて

整理すると、機能商品・素材全体において、この 4 月に

スタートする三菱ケミカル社の統合効果が重要になって

きます。また、機能商品群ではこれだけ変化の速い時

代なので、いかに R&D による新規事業の創出、またそ

れに対して M&A をどう加速させていくのか、それから素

材関係ではシェアの高い MMA・産業ガスの維持拡大を

どうするか、石化は構造改革を終えた後の生産最適化

や高収益化をどう掴んでいくか、ヘルスケアでは医薬の

パイプライン充実や北米展開、そしてライフサイエンス

では次世代に向けたヘルスケアの事業をどう作り上げ

るか、というのがポイントになってくると考えています。

グループ基盤全体としては当社の中での海外の依存度

をどのようにするかということで、グローバル市場への

アクセス・マーケティング強化、次世代に向けての R&D

の促進・事業化へのステップ、生産性向上ということに

も取り組んでいきたいと思っています。特に生産性向上

では健康経営、働き方を含めてコストカット・生産性を上

げていくということであります。 
  
P10【中計達成に向けた経営の道筋：3 資源配分】 
 重点施策を行っていくうえで重要なのは、資源配分で

あります。2015 年 12 月に発表した現中期経営計画

APTSIS 20 では、投融資において 5,000 億円、設備投

資において 1 兆円、そのうち成長の為の設備投資は

5,000 億円とし、R&D の投資は 7,000 億円としました。今

般、この化学系 3 社の統合を踏まえながら、いかにイン

テグレーション効果を出すかということで、2025 年という

ものを一つ描きながら 2020 年のあるべき姿をどう作り

上げていくのか、それを成長戦略で織り込むということ

を考えてきました。その結果、技術・マーケットの拡大も

含めて、機能商品分野で 1,000 億円から 2,000 億円くら

いの投融資を増額していきたいと考えています。特に投

融資関係では従来からヘルスケア、産業ガス、機能商

品、機能商品の中でも高機能フィルム、食品機能材、高

機能ポリマー、高機能エンプラ、炭素繊維複合材料、機

能化学品、この辺りを重点と考えながらやっていきたい

と思っています。ただし、財務体質の強化も非常に重要

なポイントなので、むやみにデットを増やすということで

はなく、収益力のアップ、投資の厳選、ある面ではポー

トフォリオ改革による事業の売却、そういうのもしっかり

踏まえながらキャッシュを増していきたいと考えていま

す。 
 
P11【中計達成に向けた経営の道筋： 

4 利益目標達成計画】 
 化学系 3 社の統合と成長戦略の強化によって、統合

効果は昨年予想した 200 億円から 500 億円に増額して

いきたいと考えています。事業の協奏シナジー効果が

150 億円から 350 億円に、コーポレートの合理化・生産

性向上で 50 億円から 150 億円に押し上げていきたいと

思っています。これらにより、今年度の業績予想 2,590

億円から、従来から懸念されている薬価の問題や色々

なものを踏まえ、それに対するリカバリーを入れて環境

要因では 120 億円くらいのマイナス、従来の計画に沿っ

た Organic Growth が 530 億円、コスト削減の 400 億円

および従来のM&Aの 200億円を加えて最大 4,100億円

くらいになってきます。今後のオイルの見通し、円高のリ

スクというのは全くどうなるか分からないわけで、少なく

とも営業利益 3,800 億円というのは達成していかなけれ

ばならないということであります。 
 
P12【中計達成に向けた経営の道筋： 

5  APTSIS 20 数値目標】 
 まとめると、この統合効果を踏まえながら世の中の動

きにかかわらずこの ROE10％を早期に達成して、そして

従来の APTSIS 20 の目標を確実に達成するように取

り組んでいきたいと思っています。 
 
P14【成長戦略：SBU の集約と成長の加速】 

 これから 3 社統合の成長の考え方についてお話を進

めていきたいと思います。三菱化学、三菱樹脂、三菱レ

イヨンの 3 社統合により、56 ある戦略的 SBU を 26 の

SBUに集約させます。主要マーケットを考慮し、これらを
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10の事業部門（MBU）に集めてマーケット情報や基盤技

術、R&D、販売チャネル等を統合しながら、フルに活か

して成長できるような体制に来年 4 月からします。 

 

P15【成長戦略：ﾌｫｰｶｽ市場と提供するｿﾘｭｰｼｮﾝ】 

 このような事業体制のもとで、世界の環境のメガトレン

ドを考えながら、三菱ケミカルとしてどのような社会課題

を解決しながら事業を大きくするか、そういう面でフォー

カスする市場として 5 つを考えています。1 つ目は従来

から考えている自動車・航空機（モビリティ）の市場。そ

の中での軽量化による省エネや環境への貢献。パッケ

ージ・ラベル・フィルム市場での食品・医薬品等の製品

寿命や多様なニーズへの貢献。IT・エレクトロニクス・デ

ィスプレイ市場でのスマート社会、快適社会への貢献。

環境・エネルギー市場における農水畜産業、水質資源

の貢献や省エネルギー。メディカル・フード・バイオ市場

における健康維持への貢献。この辺りを大きな市場と

考えながら、当社は成長を続けていきたいと考えていま

す。 

 

P16【成長戦略：ﾌｫｰｶｽする 5 つの市場と成長ﾄﾞﾗｲﾊﾞｰ】 

 この 5つのフォーカスする市場に対して、この図にある

通り各MBUが主体となってその事業を成長させていくと

考えています。この MBU に加えて基礎素材の石化・炭

素・MMAが色々な原料を供給しながらサポートして加速

させていくということです。これらを通して、成長ドライバ

ーとして市場へのアクセスから始まり、海外展開など

色々な施策をしながら事業を伸ばしていきたいと考えて

います。現在、売上比率はこの 5 つの市場で 32％ぐら

いの比率ですが、それを 40％まで上げていこうと考えて

います。 

 

P17【自動車・航空機（モビリティ）】 

 これからその成長戦略を各市場について簡単にご説

明したいと思います。皆さんご存じの通り、モビリティの

市場は大きく成長すると言われており、左の図にある通

りであります。やはり鍵としては、石化燃料依存の低下、

環境への対応、ゼロエミッション化、自動車の IT・電子

化に伴う概念の変化、それからグローバルな市場展開

といったものが当然求められてくる訳であり、当社もこ

のような材料の軽量化、環境対応技術や材料の提供、

グローバルな事業展開というものを進めながらこの市

場を成長させていきたいと考えています。 

 

P18【自動車・航空機（モビリティ）】 

 軽量化、機能付加・強化、環境対応ということに関して

当社は実に様々な製品を持っているわけであり、それ

ぞれ一つの単体の SBU ではなくて多くのものが組み合

わされて進められているので、その辺のインテグレーシ

ョンを強化して成長を促していきたいと考えています。 

 

P19【自動・航空機（モビリティ）】 

 現状、この売上規模は約 3,000 億円ぐらいですが、こ

れを 2020 年には 4,200 億円に拡大したいと考えていま

す。今後成長が期待されるモビリティの分野で市場アク

セスの強化を図るべく、世界各エリアに自動車関連推

進センターを設置しながら、事業横断的にマーケティン

グやそのアプローチ、テクニカルサポートなどを後で説

明するリージョナルヘッドクオーターの組織とともに連携

しながら進めていく、また具体的には機能樹脂コンパウ

ンドや機能性樹脂は顧客に近いところでの展開を進め

る必要があるので、海外拠点を増やしながら、M&A など

含みながら加速していきたいと考えています。 

 

P20【自動車・航空機（モビリティ）】 

 航空市場は先ほどの資料にありましたように年率 10%

以上成長すると見ています。この分野は低燃費・軽量

化のニーズが高く、エンジニアリングプラスチックや炭素

繊維の二次構造材を展開していますが、更に金属から

樹脂への置き換えや炭素繊維とエンジニアリングプラス

チックのコンボジット材の展開を進めながら加速させた

いと考えています。一方、この自動車業界は近年の排

ガス規制や電気自動車のニーズの高まりを受け、炭素

繊維複合材、SMC の開発を炭素繊維単体ではなく、機

能化学が持っているマトリックス樹脂や添加剤の組み

合わせ、そして Quadrant のチャネルなどをフルに使い

ながらソリューションを提供していきたいと考えています。

そういう意味でも M&A が必要になってきます。 

 

P21【パッケージング・ラベル・フィルム】 

 フィルム市場も相当なスピードで成長しており、特に機

能性フィルムというのは魅力ある市場であるので特化し

て成長させていきたいと考えています。機能性フィルム

分野のトレンドとしてはフードロスへの対応やパッケー

ジングの高機能化がトレンドになってきているわけで、こ

れはニーズが強いバリア機能などの組み合わせ技術に

よる高機能化に加え、バイオ系の樹脂等を使いながら

複合的に成長させていきたいと考えています。 

 

P22【パッケージング・ラベル・フィルム】 

 グループの中には数々の製品群があり、これらを支え

る機能やこれらを作りあげる技術というものが多数あり

ます。これらを組み合わせてやっていく意味でもMBUの

中の連携が非常に重要になってきます。 

 

P23【パッケージング・ラベル・フィルム】 

 現在、当事業の売上規模は約 1,800 億円ですが、

2020年には 2,300億円に拡大したいと思っています。食

品包装・メディカル包装中心に欧米の拠点をフルに活用

して日本の持っている高機能付加価値製品の展開をす

る、逆に中国等には欧米から機能製品のフィルムなど

を持ってくる、そしてまた東南アジア系統では食品のパ

ッケージのニーズが高まってくるので日本から持ってい

く、というように連携し合いながら事業を伸ばしていきた

いと考えています。 

 

P24【IT・ｴﾚｸﾄﾛﾆｸｽ・ﾃﾞｨｽﾌﾟﾚｲ 

含む 3D ﾌﾟﾘﾝﾀｰ・ﾛﾎﾞﾃｨｸｽ】 

 ディスプレイ市場は色々言われていますが、おそらく

は 2020 年を一つのピークにしながらディスプレイ、スマ
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ートフォンの市場が当グラフのように動いていくのだと

思っています。そういう面では OLED がスマートフォンで

伸びてきます。トレンドとしては薄膜化、軽量化、フレキ

シブル化、フォルダブル化となっており、3 社の統合によ

って各社の保有する材料・技術等の摺合せにより市場

に応えていきたいと考えています。 

 

P25【IT・ｴﾚｸﾄﾛﾆｸｽ・ﾃﾞｨｽﾌﾟﾚｲ 

含む 3D ﾌﾟﾘﾝﾀｰ・ﾛﾎﾞﾃｨｸｽ】 

 既に LCD の世界では、このように様々なフィルムや機

能を提供しています。ニーズの変化に対して今までは

各事業部が主体となって個別に対応してきましたが、そ

れを情電・ディスプレイという一つの部門に繰り入れるこ

とによって、情報やニーズの共有化をしながら開発スピ

ードを上げていきます。今後 OLED が伸びてくるので、

OLED の中でのフィルム、色々な材料をどのようにする

かというのもこの中で検討して成長を加速していきたい

と考えています。これらの売上規模は約 2,200 億円です

が、これを 3,000 億円ぐらいに上げていきたいと考えて

います。 

 

P26【IT・ｴﾚｸﾄﾛﾆｸｽ・ﾃﾞｨｽﾌﾟﾚｲ 

含む 3D ﾌﾟﾘﾝﾀｰ・ﾛﾎﾞﾃｨｸｽ】 

 この市場は変化が激しく、ある程度新たな材料の開発

も必要であります。ディスプレイでは LCD で実績のある

材料をベースにした OLED 向けの色材の開発、ロボット

用品においても従来持っている構造材以外に有機印刷

センサーの開発、3D プリンターでのフィラメントの開発、

そういうことも進めていきたいと考えています。 

 

P27【環境・エネルギー】 

 環境・エネルギー市場については、水ストレスの問題

や地球温暖化の問題が大きく求められており、当社の

もつ水処理技術、植物工場、リチウムイオン電池（LiB）

などをフルに使いながら、色々なソリューションをなるべ

くユニットとして提供していきたいと考えています。 

 

P28【環境・エネルギー】 

 環境生活ソリューション部門では、関連事業のリソー

スを組み合わせて飲食・住・エネルギー3 つの分野のマ

ーケットをターゲットにして、今の売上規模を 1,100 億円

から 1,700 億円に拡大していきたいと考えています。飲

食に関しては完全閉鎖型・太陽光型植物工場に加え、

水処理技術の導入によって水の量や質を確保したユニ

ットで出していきたいと考えています。養豚においても中

国・アジア・米国などで環境規制により排水が非常に厳

しくなっており、それに対応すべく当社の技術を組み合

わせながら養豚排水を処理するユニットを出していきま

す。住については、海外展開を図っている日本のハウ

スメーカーと共同して給水系の住宅資材をパッケージし

て出していきます。エネルギーでは、東南アジアでの製

糖から出てくる廃糖を利用しながら、バイオエタノール

ゼオライトやMBRを用いてトータルソリューションを進め

ていく、このようなことをしながら成長していきたいと考

えています。 

P29【環境・エネルギー】 

 LiB では、当社のターゲットである高い品質・技術が要

求される大型電池の市場というのは、2020 年に 2,000

億円ぐらいになるのではないかと見ており、この市場に

対して電解液の高機能化、天然黒鉛系の負極材の高

機能化等を進めることによって、売上を 250 億円から

700 億円に伸ばしていきたいと思っています。また、新

たな R&D を進めていきたいと考えています。 

 

P30【メディカル・フード・バイオ】 

 次に、メディカルの市場です。医薬品市場及び整形イ

ンプラントの市場は、いずれも 5%の伸びがあります。こ

の中で、トレンドとしてはやはり生体親和性の高い材料

の提供とか、多様化するニーズに即した様々な製品、

バイオ系の分離材などのニーズが高まるところを伸ばし

ていきたいと考えています。 

 

P31【メディカル・フード・バイオ】 

 実際、当社の中においても、色々なメディカル関係の

製品があります。これは当社発行のヘルスケアのハン

ドブックにも出ているので参考にして頂きたいのですが、

これらをフルに使いながら成長させたいと思っていま

す。 

 

P32【メディカル・フード・バイオ】 

 特にメディカルは、成長戦略の中でも重要な分野とし

ており、クオリカプスの売上を含めて約 500 億円の現状

の売上を 1,000 億円規模に増やしたいと考えています。

この点から機能商品分野のメディカル領域においては

軽量化・潤滑性の観点で金属から生体樹脂への置き換

えをする Quadrant 関係、インプラント関係、それから輸

液バッグや医療機器向けの包装、高機能フィルム、そし

てヘルスケア分野では錠剤やカプセルの包材など、

様々な製品がありますが、それらを技術開発しながら、

また M&A で色々な技術やチャネルを取りながら成長さ

せたいと考えています。 

 

P33【メディカル・フード・バイオ】 

 フード・バイオでは、現在三菱化学フーズを中心に 300

億円の売上を今後 500 億円に拡大したいと考えていま

す。これは将来事業としてですが、現在三菱化学フーズ

が持っている乳酸菌（ラクリス TM）などを豚の飼料に加

えることによって腸内環境の改善や廃棄物の制御、そ

れに伴う排水処理を環境、ソリューションと共にトータル

的なシステムを作るとか、そういったところも模索してい

きたいと考えています。既存事業の海外展開としてはや

はり中国、ASEAN 圏でケーキ・洋菓子の市場が拡大、

高級化しているということを考えながら、国内で確立した

シュガーエステルの配合の技術を使って成長していき

たいと考えています。 

 

P34【基礎素材 MMA】 

 これまで成長戦略を述べてきましたが、その中で基礎

材料について少しお話したいと思います。MMAに関して

は現在も 40%の世界一のシェアを持っています。
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SAMAC もスケジュール通りであり、来年 4 月からの試

運転、7 月からの営業運転に向けてしっかり進めていき

ます。 

 

P35【基礎素材 石化】 

 また、石化部門の構造改革は 15 年にはほぼ完了して

います。不採算事業の撤退、クラッカー統合などの施策

を行ってきました。今後やはり石化事業の事業体質強

化の為に、高付加価値製品の開発・拡販、また各事業

所のエネルギーの根幹になる電力において広域エネル

ギーを使っての収益の向上、従来から進めているライセ

ンス事業の強化、そして従来評価されていなかった未

利用分の留分についても付加価値をつけるように、

色々分離技術を開発しながら伸ばしていきたいと考え

ています。 

 

P36【基礎素材 石化】 

 このようなスケジュールでやっていきたいと考えていま

す。 

 

P37【リージョナルヘッドクオーター設立】 

 これまで色々な成長部門を述べてきましたが、やはり

重要なのがグローバル展開だと考えています。成長す

るためにはアメリカ・中国・アジアパシフィック・ヨーロッ

パの各リージョンにマーケティングを始めとするグロー

バル需要を支援するリージョナルヘッドクオーターを設

置するということであります。具体的には、マーケティン

グ、研究開発支援、人的開発等を横断的にやることに

よって各事業の成長のアプローチを支援していきたいと

考えています。 

 

P38【ポートフォリオ改革と生産性向上】 

 この成長に加えて 3 社統合を機にポートフォリオ改革

を推進するとともに、あらゆる組織・仕事のやり方を見

直して無駄を排除し、効率を高め、2020年までに 150億

円のコスト削減を考えています。ポートフォリオ改革に

関しては、56 の SBU を 26 に集約し、SBUにおけるポー

トフォリオ改革の実行と管理業務の効率化を図っていき

たい、そして約 400 社ある関係会社を 300 社に整理統

合していきたいと考えています。生産性の向上に関して

は、研究開発でステージゲートの管理強化による開発

速度の加速と達成度のアップ、それから事業所関係で

はトラブルの削減、購買物流関係では海外への展開、

情報システムでは基幹システム統合による事業管理、

経営管理の効率化、グローバルコミュニケーションの強

化を進めたいと考えています。そして 2017 年度からは

健康経営を積極的に推進し、働き方の改革やダイバー

シティ推進をしていきたいと思っています。また統合効

果としても米国での連結納税や保険見直し、キャッシュ

プーリングなどで約 40 億円の経費削減をしたいと考え

ています。 

 

P40【三菱ケミカルホールディングスの組織と役割】 

 このようにして新生三菱ケミカルの成長の強化を図っ

ていくわけですが、三菱ケミカルホールディングス自体

も化学、医薬、そしてガスという主要事業と、新たなヘル

スケアの事業開発を進めており、4 事業体制になります。

世の中のスピードの変化は非常に早いと考えており、そ

ういう面でもホールディングスの経営強化も必要と考え

ています。そのために経営戦略部門の強化をしたいと

思っています。三菱ケミカルテクノリサーチの情報の解

析などももっと自由にさせながら、中長期の戦略立案と

アクションプランの実行・モニタリングをさらに積極的に

進めていきたいと思っています。また、KAITEKI 推進室

を独立させてその下に健康経営プロジェクトを設置した

いと考えており、この室長は女性の方の就任が決まっ

ており、斬新なアイデアが出るのではと思っています。

また、先端技術・事業開発室を設置して CIO、IoT・AI に

CDO、次世代事業開発に CMO、先端技術に CTO 等を

設置し、IoT を含む最新先端技術の探索ならびにそれら

技術の活用や社外機関との連携を進めており、事業競

争力の強化、新事業の創出を推進したいと考えていま

す。この辺の CO についてはできるだけ外部から入れる

ことでさらなる活性化を図っていきたいと思っています。 

 

P41【先端技術・事業開発室：ICT・AI の利活用】 

 ICT、AI は色々なところでやっており、現中計の 5 年で

200 億円ぐらいの投資を考えてみたいと思っています。

現在 20 くらいのジョブが作られていますが、そこを先ほ

どのチームをベースにしてさらに展開を早くして広げて

いきたいと考えています。 

 

P43【企業価値向上のプロセス】 

 最後になりますが、当社が考える企業価値の向上の

プロセスに関して、サステナブル･ディベロップメント･ゴ

ールでも述べられているように、当社は当社の事業を

通じて社会や地球が抱える課題に対してソリューション

を提供し、これからも持続的発展のために努力しながら

KAITEKI 価値を生み出していきたいと考えています。 

 

P44【企業価値向上】 

 最後のページに、最近の評価などもありますが、当社

もしっかりと世の中のためにソリューションを提供すると

いうことで、企業価値をエコノミーの面でも伸ばして作り

上げていきたいと考えています。 

以上になります。 
 
 
【質疑応答】 
 
Q1 

 P8 で ROE10%以上達成に向けて ROS・ROIC が載っ

ているが、現時点でそれぞれどういったパーセンテージ

で、どのように上げていくか教えて欲しい。 

A1 

 15 年の実績で申し上げれば、ROIC は機能商品で

5.9%、素材で 4.7%、ヘルスケアで 7.4%です。16 年度は見

込みになるが、機能商品が 8%、素材が 5%弱、ヘルスケ

アが 5%弱くらいのイメージとなります。16 年度はご存知

の通り、ボトムラインが上がっていますがこれが当社の
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今の実力だとは思っていません。ROE は 12.5%あるが、

実力は 8～9%だと思っているので、ここから 10%に上げ

ていきます。2020 年の数値計画で 12%ぐらいまで持って

いくとなると、2017～18年くらいにはROE10%まで上げて

いきたいと思っています。2020 年は機能商品で 10%くら

いを見込んでいて、素材も 6%くらいは見込んでいます。

ヘルスケアも 6%以上です。 

 

Q2 

 P11 に目標計画を出されていたが、統合効果 200 億

円がプラス300億円となっている。中計では50億円がコ

ストシナジーで成長シナジーが 150 億円として計 200 億

円であった。コストシナジーが 150 億円上乗せされたと

ころは説明があったが、成長シナジーについてどういっ

たところが見込めるか教えて欲しい。 

A2  

 成長シナジーというのは中期経営計画策定時の

SBU ベースで作っています。それぞれの SBU が 2020

年を考えながらOrganic Growthをベースにして、炭素繊

維などの協奏を見出しながら織り込んでいます。今後は、

今上がっている機能商品分野の 7 つの MBU でそれぞ

れ色々なことを考えています。2025 年での例えばフラッ

トパネルディスプレイの動きを考えて、どのようなことを

していかなければならないのか、コーティング材なども

当然変わりエマルジョン系等が強くなってくる、そういう

中での取り組みをどうしたらよいのだろうかなど、様々

な考えを引っ張り出してきています。基本的にはそれぞ

れの部分がほぼ均等ぐらいに色々な成長を生み出して

います。そのためにはどうしても一部、M&A が必要とな

ります。先程の 1,000 億円～2,000 億円といったところで

は、成長のために必要な技術などを考えています。

Quadrant や PiPer を買収しているのは、メディカルの領

域を広くする、そこに炭素繊維も入ってくるなど色々と組

み合わせて考えています。M&Aの規模は 50～300億円

くらいの小さな規模で実施し、組み合わせて成長の絵を

描いていると考えて頂きたいと思っています。 

 

Q3 

 さらに資産売却、ポートフォリオの入れ替えをやって

資金を捻出ということだが、ケミカル業界がスピード早く

動く中で、こういう施策で勝てると現時点で思われてい

るか教えて欲しい。 

A3  

 今までも当社の事業が弱くはないが、事業の加速を

していかなければならないと思っています。その成長の

加速と成長の方向性を明確に見つけてやっていきます。

それが第一歩です。そうしないと既存の事業が負けてし

まいます。MBU にそれぞれの SBU を統合して、その中

で力をフルに出すようなアイデアを考えながらやってき

ています。一方で M&A もチャンスを含めながら取り組ん

でいきます。そのためにも、既存事業でも伸ばすものと

撤退するものも当然あると思うが、その辺をポートフォリ

オの色々な指標をベースに将来を考えて決めていきま

す。これは事業だけではなく、グループ会社を含めて進

めていかなければならないと考えています。 

Q4 

 新生三菱ケミカルの成長戦略をご説明頂いたが、

2015 年度で単純合算すると売上高が 2 兆 8,000 億円く

らい、OP マージンで 5％弱だと思うが、シナジー効果・

成長戦略含めて 2020 年度に新生三菱ケミカルという統

合会社の売上規模・OP マージンどれくらいを織り込ん

でいるのか教えて欲しい。 

A4  

 中計の目標としてはコア営業利益で 3,800 億円を開

示しており、リスクを勘案したうえでの目標数値となりま

す。リスクの中で 1番大きいのは為替です。12月に発表

した中計は為替120円で策定しています。100～105円く

らいでも、この中計の目標数値を達成するというのが当

社のコミットメントであるとご理解頂ければと思います。

売上高はずれるので十分な数値をお話しできませんが、

3 社合わせて利益ベースで 3,800 億円のうち 2,000 億円

ぐらいは稼ぎ出すという理解をして頂ければと思いま

す。 

 

Q5 

 2015 年度の 3 社のコア営業利益は 1,400 億円くらい

だと思うが、そこに 500 億円の統合協奏で 1,900 億円と

なる。ここから売り上げが伸びる分で 100 億円となる。コ

ンティンジェンシーもあるのでなかなか難しいと思いま

すが、売上が伸びる分を利益に織り込んでいる姿では

ないという理解でよいか教えて欲しい。 

A5 

 リニアに織り込むということはしていません。色々な

環境変化も考えています。今は石化のスプレッドが高い

と思っているので、これをベースにして 2020 年まで引っ

張っているわけではありません。昨年中計を策定したと

きは、2016 年度のコア営業利益は 1,200 億円のレベル

を考えていました。800 億円のうち 500 億円ぐらい統合

効果で残りは数量効果という意味合いでよいと思われ

ます。 

 

Q6 

 統合効果・協奏のところだが、それぞれの効果の発

現してくる時間軸をどうやって考えていけばよいか教え

て欲しい。 

A6  

 2025 年を見ながら 2020 年を考えています。2020 年

までに達成していくというイメージでよいのではないかと

思っています。そのために M&A もやっていきます。M&A

ですから、どういうタイミングでどれくらいのスピード感で

やるか当然あると思うが、今までの感覚よりかなり加速

させてやっていきます。 

 

Q7 

 コスト面で例えば 3 社統合してシステムを一緒にする

費用だとか、新しい会社の平均給与とかそういったもの

を含めて短期的にコストアップが先に出てくるリスクはな

いか教えて欲しい。 

A7 

 一つの例として、給与面は統合するので色々調整し
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なければなりません。調整するスキームはもうできあが

って、どのぐらいのインパクトなのかをはじき出していま

す。当然ながらギャップがあるので、2～3 年で調整する

ことになりますが、金額が極端に飛び抜けているという

ことではありません。統合するためには必要な経費もあ

ります。IT 環境も含め、色々な統合効果は一つの目標

として 3 年で片付けていきたいと考えています。トータル

ではやや持出しのものもあると思うが、極端な大きなイ

ンパクトを与えるものではないと思っています。例えば、

IT 関係の費用は当然あると思うが、1 年ごとに分割しな

がら 3 年間やっていくということになるので、大きなイン

パクトはないと考えています。 

 

Q8 

 MMA のところだが、需給の見通しや SAMAC のスケ

ジュールに遅れがないのかを含めて、見方を教えて欲

しい。 

A8 

 確かにスプレッドは 2015年の初頭と同じぐらいであり、

足元の市況価格が約 1,850 ドルでスプレッドもかなり広

がっています。この部分については、他社プラントも来

年スタートしていくので供給過剰になっていくのは当然

だと思う。その部分は当社の中でのデマンドの伸びと設

備の稼働調整等をすれば、なんとか吸収できる状態だ

と計算しています。アメリカを含んでのところではどうか

と考えると、アメリカのプロジェクトは 2020 年ではそれで

よいのかと今考えているところです。 

 

Q9 

 アメリカではトラブルが起きているが、サウジが立ち

上がることでビルドアンドスクラップというか、単純に増

やすのではなく、入れ替えをしていくようなことを考えて

いるか。シェア維持というのは 25 万トン作って少し他の

能力を減らしたら十分維持できると思うが。 

A9 

 当然あります。最強のプラントが立ち上がるので、コ

ストの弱いところについては調整をしなければなりませ

ん。MMA関係で最も問題になってくるのはAN関係のプ

ラントの競争力がないということです。そういう意味では、

欧米関係のプラントはみんな同様です。当社だけの問

題ではないので、他の会社を含めて調整ができ、その

中で十分吸収できると考えています。 

 

Q10 

 数字の確認をさせて頂きたい。P11の図で3,800億円

のコア営業利益のうち 2,000 億円程度が 3社統合という

ことで、これは現在の 1,400 億円から機能商品と素材の

プラス 510 億円を足して、統合効果 500 億円を足して、

為替リスクを全部統合 3 社のところで見て 2,000 億円程

度という考え方だと思うが、それでいいのか教えて欲し

い。そうであると、統合 3 社ではない事業が約 5 割なの

で少数株主損益が発生する。純利益で 1,800 億円を達

成するためには非経常営業損失を 150～200億円くらい

しか見ない形になると思うが、そういう考え方でよいの

か教えて欲しい。 

A10 

 3 社で 2,000 億円ということは、残り 1,800 億円という

ことになります。3 社が利益を伸ばすので今よりも少数

株主損益の割合が減っていくため純利益が上がってい

くと考えて構いません。非経常営業費用は 100 億円～

200 億円の間くらいは入れています。 

 

Q11 

 P19のモビリティの事業規模を現在の 3,000億円から

2020 年 4,200 億円と増やす中で自動車市場はどれくら

いで見ているか教えて欲しい。自動車の生産台数は今

期出来過ぎだと思うが、始点が 2015 年度なので 2020

年に掛けては 5 年間の年率平均 6%の成長、そのうちの

3%くらいが台数成長ということでいいのか。この辺の考

え方について確認をさせて頂きたい。 

A11 

 P17 の数字の通りに考えています。成長の分野とい

うのは当社の事業でいうと軽量化に関わる樹脂の分野、

特に炭素繊維の分野の成長やポリプロピレンやエンジ

ニアリングプラスチック関係の伸びを自動車台数に応じ

てシェアアップするということで数字を考えています。 

 

Q12  

 今回の 3 社統合で、マーケティングシナジーによりト

ップラインを増やしていくというのはよく分かるが、この

戦略を遂行するとリージョナルヘッドクオーターのところ

でマトリックス型の人事組織、会社組織になると思う。私

の最初に入った会社がマトリックス型組織で、効率化の

進展が困難でその後マトリックス型ではなくなったが、そ

ういった懸念はあまり持たなくてもよいのか。レポーティ

ングラインを含めて、組織運営について教えて欲しい。 

A12 

 それは大変に重要で当社も苦い経験を持っています。

以前、三菱ケミカルアメリカで、いわゆるマトリックス経

営の弊害を生んで問題になりました。その意味で、当社

の今までの経営は常に縦で進め、横の機能を入れない

という形にしています。AMS（自動車事業関連推進セン

ター）が唯一あるが、ほとんどそれ以外はありません。

シンプルで良いが、逆に全然利用ができないことになり

ます。例えば、ヨーロッパで Quadrant のルートを使って、

カーボンファイバーのコンポジットを売ろうとしても難しい

面があります。色々なチャネルを利用することを考えて、

コーディネートしてくのが重要です。今回このシステムを

作るうえでアメリカ、ヨーロッパを含めて全部担当者、プ

レジデントが集まってどのようなことをリージョナルヘッド

クオーターがすればよいのかという論議をしながら、決

めてきています。その中で、こういう組織でマーケティン

グをサポートしたらよいだろうと考えています。やはり事

業責任は縦となります。横の機能というのは情報機能と

かサポート機能を充実することであります。横の機能の

レポートは当然経営戦略とか当社の方に来ます。事業

部の縦のラインはきちんとできています。あくまで明確

な優先順位が縦にある形のマトリックスというイメージで

よいです。 

 



 

9 
 

Q13 

 三菱ケミカル以外に事業会社がぶらさがっていて、

新生三菱ケミカルができることによって他の事業会社、

これらとのシナジーおよび事業運営で変化が起こること

があるのか教えて欲しい。今回の中計期間中で何かシ

ナジーをこういったところで加速できる、こういう仕組み

ができそうだ、こういう理由で進みそうだ、などがあった

ら教えて頂きたい。 

A13 

 ケミカルホールディングスと事業会社の運営がどうな

るのかが一つのポイントとなってきます。2015 年から指

名委員会等設置会社に変わり、ホールディングスの取

締役機能と執行機能が分離されて、ガバナンスかつ監

督機能を強化しています。また、ホールディングスから

事業会社を監督・運営する面をしっかりしていかなけれ

ばならないと思っています。今回、大きな 3 つの事業会

社や新規に立ち上げた LSII などに自主性は求めるよう

になります。それはスピード感を持ってやるということで

す。ホールディングスの役目は長期を担い、ポートフォ

リオ改革を進める仕事がメインだと考えています。そう

いった面でやり方が少し変わってきます。ホールディン

グスの執行会議のあり方も少し変わってきます。権限が

ホールディングスから事業会社に委譲されてくるので、

事業会社の中でのマネジメントのあり方もそれぞれ強

化していきます。一方、各事業会社の間のインテグレー

ション、協奏というのは重要で、医薬関係もそうだし、

LSII の再生医療、ガス化学との関係も当然あります。医

療のポートフォリオを含めてやっていく面においても化

学との関係も必要になります。より有機的に繋がりを持

っていくことも重要だと考えています。これからの新しい

事業の開発は IoＴから始まって色々なところから出てく

るので、ホールディングスの中の機能として持って、3 社

の中での技術をフルに使ったような成長を促すようなこ

とを進めるためにも、新規事業開発を作ってきていま

す。 

 

Q14 

 P11 のシナジー効果の増額修正に関して、協奏シナ

ジーが 200 億円引き上げられた主たる要因は今後の新

たな M&A で生まれる効果のように聞こえたが、この辺

の分解を教えて頂きたい。コーポレート合理化について

も特にどういったところが 100 億円の積み上げになって

いるのか、米国連結納税等で 40 億円というのがあるが

この辺りがメインなのかどうか、詳細を教えて欲しい。 

A14 

 M&A で大きくしてもそれは協奏にはならないので、既

存事業と既存技術、新たな事業領域と既存技術、新し

い技術と既存市場、新たなマーケットと新しい技術、そ

のようなマトリックスを考えています。2025年にはどのよ

うなマトリックスにしたらいいのか、それは既存事業がど

う発展するかとか、既存のテクノロジーがどう発展する

か、それらが色々関係するわけです。その描いた絵に

対してさらに将来のマーケットをどう見てどういう製品を

開発しなくてはいけないのかというのを考慮して、戦略

を色々作ってきています。その中の足らないものはどう

しても買わざるを得ない。提携でも構わないが、買わな

くてはならないものは M&A をするという考え方なので、

M&A をして膨れ上がらせるという意味ではありません。 

 

Q15 

 基本的には 1年前に比べてMBUや SBUの仕組みな

ど色々考えると、シナジー効果がもっと生まれそうだと

いうのが分かってきたと、そういうことで宜しいのか。 

A15 

 それを作ってきたわけです。SBU 単体のなかで考え

たり 3つのSBUで考えたり色々な発想が違うので、それ

らを組み合わせて作り上げていきたいというように考え

てもらってよいと思われます。 

 

Q16 

 コストシナジーの方はどのようになっているか教えて

欲しい。 

A16 

 確かに米国連結納税等は分かりやすいので挙げて

いるが、統合やグループ会社の統廃合で人の動き、モ

ノの動きの考慮もあり、共通部門の生産性を考えると、

ある程度融合して効果が当然あると言える。また製造と

か販売とか R&D も統合で仕事のやり方を変えることに

よる効果もあると考えています。機能の外注化なども進

め、諸々合わせた効果が出ると考えている。この 1 年で

見直して色々な効率化ができそうだという増額修正とい

う理解でよいと考えます。 

 

Q17 

 同じく P11 で、オーガニックグロースのなかのコスト削

減という意味で 400億円ということかと思うが、過去 4年

間で同じようなコスト削減のイメージがあれば教えて頂

きたいのと、過去 4年間は燃料価格が下がっているとい

うメリットがあったかと思うのだが、この辺りは今後どの

ようなイメージを描いているのかというところを教えて欲

しい。 

A17 

 年間 200 億円ぐらいのコスト削減は今までやってきて

いるので、年間 100 億円ぐらいの目標というのは決して

高くはなく、確実に達成できると思っています。それから、

燃料価格との関係は十分に解析できていないが、年間

100 億円ぐらいは自信を持ってできると考えています。

今の油が１バレル 50 ドルベースぐらいなので、それくら

いを想定してやりたいと思っています。 

 

Q18 

 電池材料の売上のところで、250 億円から 700 億円と

いう目標を掲げられていると思うが、この辺りの詳細を

話せる範囲でよいので聞きたい。負極材、民生、各地域

が今どういう手応えなのかというところを教えて頂きた

い。 

A18 

 LiB の材料で当社が手掛けているのは電解液と負極

材で、正極材は 2015 年にやめているので入っていませ

ん。セパレーターは三菱樹脂でやっているが、金額とし
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てはカウントに足らない数字だということで 2 つの部材

の事業規模が 250 億円となります。自動車の中では、

LiB を使うが完全な EV と、それからプラグイン派（＝

PHEV）、それから若干ではあるがハイブリッドという形

になっています。今のヨーロッパ、中国、アメリカの 3 極

で月に大体HEV、PHEV、EVで全ての地域で各2万台ぐ

らい、計 6 万台となります。それからほとんどが HV であ

る日本も大体2万台ということで、8万台ぐらいが世界の

主要地域の需要です。ヨーロッパでは VW がディーゼル

から EV に移行し、メルセデスベンツも同じように 2020

数年までに EV を 25%ぐらいにするというように仰ってお

られます。中国は環境の問題もあり、ガソリン車から EV

になることにより多額の補助金が出るので、EV 車その

ものの比率が世界でも一番高くなっています。そのよう

な流れのなかで、アメリカも同じように EV 奨励に舵を切

っており、日本のメーカーも EV にシフトしてきています。

月次で各地域で 2万 2万 2万と言ったのが、あと 5年後

に何倍になっているかというのは大体計算できると思い

ます。例えばヨーロッパだと 1,200万台ぐらい年間で作っ

ており、年間で割合が 20%になれば 240 万、それが月次

で割ると 20 万、今が 2 万であるから 10 倍になります。

そういうマーケットの膨らみの中で、三菱ケミカルは自

動車向けが大変強く、シェアは負極材 20%ぐらい、電解

液 40%ぐらいとなっています。民生関連ではスマホなど

若干手掛けているが基本的には車載に力を入れていま

す。世界のマーケットが EV に流れている中で、取り漏

れないように現在のシェアを維持するというと、この数

字でも控えめかなと思っています。 

 

Q19 

 たとえば欧州でいうと、2020 年で EV 車が 240 万台ぐ

らいの設定というイメージでよいか。 

A19 

 少し多いかもしれません。大体メルセデスとか VW も

仰っているがそんな簡単にはいかないと思っています。

元々電解液はそんなに製造しようとするとフッ化リチウ

ムなど原料の生産量から制約が掛かってしまいます。 

 

Q20 

 モビリティについて教えて欲しい。M&A も含めて、北

米で組む予定の会社が他社の傘下へ入ったが影響は

ないのかということと、炭素繊維についても車載の展開

をどういったタイミングで考えているのか、ランボルギー

ニについては超高級車なので分かるが、中級車程度は

どのぐらいのタイミングで入ってくるのか、全体感を含め

てお話し頂きたい。 

A20 

 北米も共同でやろうとしたところが抜けてしまったの

は仕方ないところです。当社はそこで終わるわけにはい

きません。当社は色々な加工メーカーとコンタクトを取っ

ており、アメリカのあるところとやってきています。当社

は Tier1 になるつもりはなく、材料を提供できればいい

ので、そのためには Tier1 と加工の技術を育て上げ、車

屋から認定を得ることが大事で、そこに注力してやって

います。Tier1さんから認定されれば今後他のTier1さん

に車の方から流れていくと、そういうことを考えながらや

ってきています。特に欧州などでは盛んにやっており、

次々とサンプルを出していっているような状況です。アメ

リカとも当然やっています。炭素繊維複合材の SMC や

PFC 工法で色々やっており、当然ながら取引も始まって

います。豊橋の工場が製品を出しており、これから色々

なところで売られていくと思います。それはランボルギー

ニのようなものではなくて、一般の車両にも使われるよ

うになっていくと思います。RTM というのはクラシックな

製造方法でロスが非常に大きいので自動車メーカーと

しても使いにくく、PCMや SMCが使われ始めています。

加工のしやすさや精度を認識し始めているので、17 年

から相当伸びていくことになると思っています。そのた

めに豊橋の工場とヨーロッパの工場が必要ということに

なってきます。本格的には 19～20 年ぐらいから伸びてく

ると思っています。そのために必要なレシピをそれぞれ

の自動車メーカーのパーツやニーズに合わせて作り上

げる、そういう状態を作っています。 

 

Q21 

 17 年から相当伸びるというのは部品レベルで考えて

よいのかということと、構造材レベルで採用拡大が本格

化するのが 19 年ぐらいなのか、その辺の時間軸という

のはどうなのか教えて欲しい。 

A21 

 考えているのはアルミ代替ですから、アルミ代替とい

うと構造材に近いです。構造材といっても色々あり、車

のシャシーやバッテリーを入れるケースもあるし、ドアサ

ポートを内部からサポートする構造材もあるわけで、今

出ていっているのが、アルミ代替の構造材であります。

ランボルギーニとかは別になります。 

 

Q22 

 P25 の IT・エレクトロニクス・ディスプレイの売上が、

2015 年 2,200 億円から 2020 年 3,000 億円へとかなり伸

びる予想になっている。液晶が頭打ちのなかで、御社は

比較的液晶に使われていてOLEDには使わない分野で

あるバックライトなどの割合が高いと思うが、この辺具

体的にどういった製品で伸ばされるとお考えなのか教え

て欲しい。 

A22 

 確かに LCD関係の部分も高まってきます。そういった

意味では OLED の部分が伸びてくるわけだが、当然

OLED の部分での色々なフィルムが使われるわけで、そ

この部分の伸びは十分担保できると思っています。そ

れから色々な材料の部分が自然と増えてくるのではな

いかと考えています。 

 

Q23 

 ということは主に OLED 関連が伸びるという理解で宜

しいか。 

A23 

 フィルム関係はそういうことになってくると思います。

OLED では色材ばかりが注目されているが、当然タッチ

パネルから始まり色々なフィルムがあり、そこの部分の
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展開も当然あります。新しいフィルムの投入もあるし、現

在の製品のなかにもそういったものがあると考えてもら

ってよいです。 

 

Q24 

 MMA のアルファ法の競争力について、今の原料ベー

スにしたところでどういった競争力を 3年後ぐらいに見て

いるか。既存の ACH や C4 法と比べてどういったコスト

競争力があるのか教えて欲しい。 

A24 

 サウジの原料は非常に安いわけで、比べ物にならな

い競争力があるとしか言いようがありません。ルーサイ

トを買収したときに、シンガポールのプラントを年産約10

万トンで立ち上げて全く問題なく進んでいます。それらを

全部組込んでのサウジアラビアのプラントですから運転

上不安があるとかは全く考えていません。コスト競争力

というのは全然違うので、AN の副産品から作るものと

C4 から作るものより圧倒的に競争力があると思って頂

いてよいと思います。 

 

Q25 

 基礎素材から高付加価値なところにいくということは、

ユーザーの加工の仕方や使い方により詳しくならないと

いけないと理解している。フィルムは相当な実績がある

ので問題ないと思うのだが、日本の総合化学メーカーを

代表する三菱ケミカルの方向性というのは、要するに加

工のところ、川下のところ、お客様に近いところの技術

が全然足りていないということなのか？歴史的に材料ビ

ジネスはすごく強い。そこが御社としては補強していくべ

きというところなのか、別に加工技術も十分にあるので、

M&A では技術に限らず材料だって当然候補にあるし、

特にこだわりがあるとは思っていないのか教えて欲し

い。 

A25 

 フィルムは加工技術を元々持っているから問題ない

と考えています。例えば炭素繊維にしても昔は糸とプリ

プレグを出していればよく、そういうものしか使われてい

ませんでした。車の材料を作るときに、プリプレグを買っ

てきて型に貼り付けてプレシェービングして樹脂を吸い

込ませて何時間も掛けて部品を作るというのがランボ

ルギーニなどスポーツカーの高級車を作る方法でした

が、今はそんな時代ではありません。電気自動車にも

使おうとするとサイクルが短くないといけないのでもっと

スピーディに加工できなくてはいけません。Tier1 の方も

どうしたらよいかと悩んでいます。当社もどういう製品を

出したらよいのか分かりません。そういう意味ではクラ

スターになっていくわけです。クラスターにして、その中

のグループでそういうものを共有することによってバリュ

ーを作りあげるということです。当社が加工技術をマス

ターしなくてはいけないということではなく、彼らの持って

いる加工技術と当社が提供した材料をどう加工してどう

材料を変更したらよいのかというチューニングをやって

いくことによってできあがっていくことになります。そこに

バリューが生まれます。当社が加工業者になるというこ

とでは絶対にありません。だけれども加工業者のことを

知っていないと一緒にできない、加工業者も当社のこと

を知らないとできないという世界になったのではないか

と思います。 

 

Q26 

 ROE 目標の考え方なのだが、絶対額での利益目標

が優先されるのか、割算指標である ROE 目標が優先さ

れるのか教えて欲しい。利益の額が増えれば自動的に

目標にいくのだろうが、利益の額がいかなかったときに

ROE 目標を達成するためにエクイティを減らしてでもこ

の 12%なり 10%というのをやっていくのか、あるいはそれ

にスライドして ROE 目標も未達になる可能性があるの

か教えて欲しい。 

A26 

 世の中の一部の考え方に ROE 至上主義があるが、

ROE を上げるためにやっていくつもりはありません。あ

まり意味がないと思っています。持続的に成長すること

が大事です。成長するのも資本効率を考えた成長が必

要なわけで、絶対額を求めれば自然と効率性も求めら

れるということではないかと思っています。例えば利益

だけに固執した考えで、デットを増やしていいということ

でもないし、ROE を上げるために自己株式を買ったりす

るというのは意味がないと考えます。皆さんが期待して

いるのは事業が持続的に成長して収益化が担保される

ことだと考えているので、そのように進めていきます。 

 

以上 


