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まとめ（経営会議）

		（経営課題検討会資料） ケイエイ カダイ ケントウ カイ シリョウ

																				　

		　 中計2019 事業ポートフォリオ チュウケイ ジギョウ																																														reserved-43683x1F

																																																企画本部 キカク ホンブ



																																		（2)位置付けの定義及び経営資源投入の考え方 イチ ツ テイギ オヨ ケイエイ シゲン トウニュウ カンガ カタ



















						１．2030年度の目指す姿・事業ポートフォリオ（2019年5月公表） ネンド メザ スガタ ジギョウ ネン ガツ コウヒョウ



































																																		３．中計2019期間中におけるBUの役割（案） チュウケイ キカンチュウ ヤクワリ アン

















						２．BUの位置付け・経営資源投入の考え方（案） イチヅ ケイエイ シゲン トウニュウ カンガ カタ アン











																																																												≪ご参考≫2020年ビジョン　成長性、収益性等の評価 サンコウ ネン セイチョウセイ シュウエキセイ トウ ヒョウカ



																																																												成長性欄（目安） セイチョウセイ ラン メヤス										収益性欄（目安） シュウエキセイ ラン メヤス



																																																												　◎：（2020年頃までを念頭に）大きく成長 ネン コロ ネントウ オオ セイチョウ										　◎：（経常利益率）5%超 ケイジョウ リエキ リツ チョウ

																																																												　○：（2020年頃までを念頭に）成長										　○：（経常利益率）3～5%程度 テイド

																																																												　△：（2020年頃までを念頭に）ほぼ横ばい ヨコ										　△：（経常利益率）0～3%程度 テイド

																																																												　×：（2020年頃までを念頭に）縮小 シュクショウ										　×：（経常利益率）赤字 ケイジョウ リエキ リツ アカジ

																																																																						　　　／2005～2010年度で3回程度赤字、もしくは今後

																																																																						　　　　そうなる可能性がある。

																																																																						 　　　（現在：2005～10年度の収益性を念頭 ゲンザイ ネンド シュウエキセイ ネントウ

																																																																						 　　　今後：5～10年程度先で安定した状態の収益性を念頭） コンゴ ゲンコン ネン テイド サキ











																																																reserved-43683x1F

																																																企画本部 キカク ホンブ

				４．カンパニー別詳細 ベツ ショウサイ































































　製品ライフサイクル、当社シェア・収益性の観点から挑戦・成長・安定・再建の４つに区分する。


　2030年度の目指す姿・事業ポートフォリオの実現に向けて、BUの区分・位置づけ及び中計2019期間中の役割（案）についてご確認下さい。これらは10月の中計2019事業部門編対外公表資料においても一部記載予定ですが、マネジメントシステム検討とあわせて、目指す事業ポートフォリオ・BUの在り方を年内に決定したいと考えております。なお、事業ポートフォリオは基本的には中計編成毎に見直しを行うこととしますが、急激な事業環境の変化や業界再編等が見られる場合には適宜見直します。


　(1) 航空宇宙システム
　　（航空宇宙）
　　　将来の航空旅客需要の予想等から成長が期待できる民間航空機を重点投資BUとする。ただし、NMA等の新規プロジェクトへの投資は慎重に検討のうえ決定する。防衛事業は大きく成長することは考えにくく、基本的には大きな投資をすることなく安定したキャッシュを獲得する資金創出BUとして位置づける。民需ヘリコプタ事業・日本飛行機は収益性改善に注力し、資金創出BUとなる前提だが、一定期間内に改善が見通せない場合には、要検討BUとして他事業での人財や用地の活用など事業シフトの検討対象とする。
　　（エンジン）
　　　将来の航空旅客需要の予想・アフター売上の増加見通し等から成長が期待できる民間エンジン事業を重点投資BUとする。新規エンジン・MRO事業等に重点的な投資を行っていく。防衛エンジンは規模を成長させるよりも、基本的には大きな投資をすることなく安定したキャッシュを獲得する資金創出BUとして位置づける。

　(2) エネルギー・環境プラント
　　　2030年で1000億円規模の売上を期待できる水素関連事業と分散型発電による成長が期待できるエネルギー事業を重点投資BUとする。水素・エネルギー分野を優先事業として、大きな成長が見込めない事業については経営資源のシフトを検討する。具体的には産機プラント（化学・セメント・土木・灰処理・搬送）が検討対象。なお、低温貯槽・水素ｶﾞｽｴﾝｼﾞﾝ等は水素、ボイラはエネルギーに含める。成長育成BUに位置づける産機プラント（GTL）、舶用推進（自律操船）については早期に重点投資BUに移行できるよう成長性を見極めつつ投資を行っていく。国内の更新需要等が望める環境プラントは大きな投資をすることなく安定したキャッシュを獲得する資金創出BUとして位置づける。

　(3) 精密機械・ロボット
　　　（精密機械BC）
　　　シェアアップや将来の市場の拡大により成長が望める建設機械（一般建機・農業機械）および産業機械（水素ガス弁）を重点投資BUとする。建設機械（ショベル）・産業機械（その他）・舶用装置については、基本的には大きな投資をすることなく安定したキャッシュを獲得する資金創出BUとして位置づける。
　　　（ロボットBC）
　　　ロボット市場は今後も堅調な成長が期待されることから、医療ロボ・半導体ロボ・汎用ロボを重点投資BUとする。新サービスロボット等の開発についても新事業として成長育成BUに位置づける。全てのBUに投資するためには多額のキャッシュが必要となるが、カンパニー内で投資キャッシュを賄うことと合わせて、IPO等による資金調達についても検討する。



　(4) 陸・海輸送システム
　　　（船舶海洋）
　　　ポートフォリオを工場別ではなく、船種/事業別に配置。※ガス船・液水船の建造体制については別途検討。
　　　液水船関連事業については有望な事業として考え、重点投資BUとする。AUV、SOPass等の新事業については成長育成BUに位置づける。LPG船・LNG船は適正価格で十分な隻数が受注でき、坂出工場からNACKS/DACKSへの一部建造シフトが進むことでコスト競争力が強まる前提で、大きな投資をすることなく安定したキャッシュを獲得する資金創出BUとして位置づける。なお、LPG船・LNG船の適正価格での受注が見通せない場合には、坂出工場の事業シフト（全社的活用）を検討する。潜水艦事業は大きな投資をすることなく安定したキャッシュを獲得する資金創出BUとして位置づける。
　　　（車両）
　　　円借款案件による伸びが見込めるアジア（完成車）を重点投資BUとし、当面の投資はアジア関連に限定する。国内および北米（完成車）、ストックビジネス全般、NICHIJOについては大きな投資をすることなく安定したキャッシュを獲得する資金創出BUとして位置づける。
　　　（MC&E）
　　　成熟市場の中でKawasakiブランドを牽引するトップブランド戦略モデルの開発を別出しし、新事業とともに成長育成BUに位置づける。二輪（先進国）・四輪・ＰＷＣ・ＧＰＥは成長期から成熟期に移行しているものと考え、基本的には大きな投資をすることなく安定したキャッシュを獲得する資金創出BUとして位置づける。二輪（新興国）についても、新興国のﾚｼﾞｬｰﾊﾞｲｸ市場の成長（ｼｪｱｱｯﾌﾟを含む）が、競争環境等からも想定したほど伸びない懸念があると考え資金創出BUとして位置づける。トップブランド戦略モデル・新事業以外については、効率的な開発投資を行うことで安定した収益を上げ、カンパニー内で投資キャッシュを賄える体制を確立する。メキシコ工場建設に関する投資については、四輪の成長性を見極めつつ慎重に検討する。

　2030年度に向けた位置づけの変化に基づき、中計2019期間中のBUの役割を明確化する。

　(1) 航空宇宙システム
　　（航空宇宙）
　　　将来の航空旅客需要の予想等から成長が期待できる民間航空機を重点投資BUとする。ただし、NMA等の新規プロジェクトへの投資は慎重に検討のうえ決定する。防衛事業は大きく成長することは考えにくく、基本的には大きな投資をすることなく安定したキャッシュを獲得する資金創出BUとして位置づける。民需ヘリコプタ事業・日本飛行機は収益性改善に注力し、資金創出BUとなる前提だが、一定期間内に改善が見通せない場合には、要検討BUとして他事業での人財や用地の活用など事業シフトの検討対象とする。
　　（エンジン）
　　　将来の航空旅客需要の予想・アフター売上の増加見通し等から成長が期待できる民間エンジン事業を重点投資BUとする。新規エンジン・MRO事業等に重点的な投資を行っていく。防衛エンジンは規模を成長させるよりも、基本的には大きな投資をすることなく安定したキャッシュを獲得する資金創出BUとして位置づける。

　(2) エネルギー・環境プラント
　　　2030年で1000億円規模の売上を期待できる水素関連事業と分散型発電による成長が期待できるエネルギー事業を重点投資BUとする。水素・エネルギー分野を優先事業として、大きな成長が見込めない事業については経営資源のシフトを検討する。具体的には産機プラント（化学・セメント・土木・灰処理・搬送）が検討対象。なお、低温貯槽・水素ｶﾞｽｴﾝｼﾞﾝ等は水素、ボイラはエネルギーに含める。成長育成BUに位置づける産機プラント（GTL）、舶用推進（自律操船）については早期に重点投資BUに移行できるよう成長性を見極めつつ投資を行っていく。国内の更新需要等が望める環境プラントは大きな投資をすることなく安定したキャッシュを獲得する資金創出BUとして位置づける。

　(3) 精密機械・ロボット
　　　（精密機械BC）
　　　シェアアップや将来の市場の拡大により成長が望める建設機械（一般建機・農業機械）および産業機械（水素ガス弁）を重点投資BUとする。建設機械（ショベル）・産業機械（その他）・舶用装置については、基本的には大きな投資をすることなく安定したキャッシュを獲得する資金創出BUとして位置づける。
　　　（ロボットBC）
　　　ロボット市場は今後も堅調な成長が期待されることから、医療ロボ・半導体ロボ・汎用ロボを重点投資BUとする。新サービスロボット等の開発についても新事業として成長育成BUに位置づける。全てのBUに投資するためには多額のキャッシュが必要となるが、カンパニー内で投資キャッシュを賄うことと合わせて、IPO等による資金調達についても検討する。



　(4) 陸・海輸送システム
　　　（船舶海洋）
　　　ポートフォリオを工場別ではなく、船種/事業別に配置。※ガス船・液水船の建造体制については別途検討。
　　　液水船関連事業については有望な事業として考え、重点投資BUとする。AUV、SOPass等の新事業については成長育成BUに位置づける。LPG船・LNG船は適正価格で十分な隻数が受注でき、坂出工場からNACKS/DACKSへの一部建造シフトが進むことでコスト競争力が強まる前提で、大きな投資をすることなく安定したキャッシュを獲得する資金創出BUとして位置づける。なお、LPG船・LNG船の適正価格での受注が見通せない場合には、坂出工場の事業シフト（全社的活用）を検討する。潜水艦事業は大きな投資をすることなく安定したキャッシュを獲得する資金創出BUとして位置づける。
　　　（車両）
　　　円借款案件による伸びが見込めるアジア（完成車）を重点投資BUとし、当面の投資はアジア関連に限定する。国内および北米（完成車）、ストックビジネス全般、NICHIJOについては大きな投資をすることなく安定したキャッシュを獲得する資金創出BUとして位置づける。
　　　（MC&E）
　　　成熟市場の中でKawasakiブランドを牽引するトップブランド戦略モデルの開発を別出しし、新事業とともに成長育成BUに位置づける。二輪（先進国）・四輪・ＰＷＣ・ＧＰＥは成長期から成熟期に移行しているものと考え、基本的には大きな投資をすることなく安定したキャッシュを獲得する資金創出BUとして位置づける。二輪（新興国）についても、新興国のﾚｼﾞｬｰﾊﾞｲｸ市場の成長（ｼｪｱｱｯﾌﾟを含む）が、競争環境等からも想定したほど伸びない懸念があると考え資金創出BUとして位置づける。トップブランド戦略モデル・新事業以外については、効率的な開発投資を行うことで安定した収益を上げ、カンパニー内で投資キャッシュを賄える体制を確立する。メキシコ工場建設に関する投資については、四輪の成長性を見極めつつ慎重に検討する。

　位置付けの定義及び、中計2019における経営資源投入の考え方は次の通り。



まとめ（経営課題検討会）

		（経営課題検討会資料） ケイエイ カダイ ケントウ カイ シリョウ

																				　

		　 中計2019 事業ポートフォリオ チュウケイ ジギョウ																																														reserved-43683x1F

																																																企画本部 キカク ホンブ



																																		３．メガトレンドを踏まえたプロダクトライフサイクル フ























						１．2030年度の目指す姿・事業ポートフォリオ（2019年5月公表） ネンド メザ スガタ ジギョウ ネン ガツ コウヒョウ













































																																		４．2030年度売上高の営業利益率構成（BU別営業利益率目標） ネンド ウリアゲ ダカ エイギョウ リエキ リツ コウセイ ベツ エイギョウ リエキ リツ モクヒョウ





						２．開示BU区分及び位置付け（現BU➪開示17BUへ） カイジ クブン オヨ イチヅ ゲン カイジ













																																																												≪ご参考≫2020年ビジョン　成長性、収益性等の評価 サンコウ ネン セイチョウセイ シュウエキセイ トウ ヒョウカ



																																																												成長性欄（目安） セイチョウセイ ラン メヤス										収益性欄（目安） シュウエキセイ ラン メヤス



																																																												　◎：（2020年頃までを念頭に）大きく成長 ネン コロ ネントウ オオ セイチョウ										　◎：（経常利益率）5%超 ケイジョウ リエキ リツ チョウ

																																																												　○：（2020年頃までを念頭に）成長										　○：（経常利益率）3～5%程度 テイド

																																																												　△：（2020年頃までを念頭に）ほぼ横ばい ヨコ										　△：（経常利益率）0～3%程度 テイド

																																																												　×：（2020年頃までを念頭に）縮小 シュクショウ										　×：（経常利益率）赤字 ケイジョウ リエキ リツ アカジ

																																																																						　　　／2005～2010年度で3回程度赤字、もしくは今後

																																																																						　　　　そうなる可能性がある。

																																																																						 　　　（現在：2005～10年度の収益性を念頭 ゲンザイ ネンド シュウエキセイ ネントウ

																																																																						 　　　今後：5～10年程度先で安定した状態の収益性を念頭） コンゴ ゲンコン ネン テイド サキ







																																																reserved-43683x1F

																																																企画本部 キカク ホンブ

						５．中計2019期間中におけるBUの役割 チュウケイ キカンチュウ ヤクワリ
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				４．カンパニー別詳細 ベツ ショウサイ































































　全体最適を導くマネジメントシステムの構築、事業ポートフォリオの全体最適化を中計2019の基本方針・重点施策として掲げ、2030年度の目指す姿・事業ポートフォリオの実現に向けて取り組んでいる。今般、経営体制の在り方の検討と並行して、BC・BUの位置付け・役割についても明確にすることで、事業ポートフォリオの全体最適化も加速していく。
　なお、本資料の内容は10月の中計2019事業部門編対外公表資料にも一部記載するが、経営体制とあわせて、BC・BUの在り方を年内に決定したい。また、事業ポートフォリオは基本的に中計編成毎に見直しを行うことするが、急激な事業環境の変化や業界再編等がある場合には各BUの役割を含め適宜見直す。

　(1) 航空宇宙システム
　　（航空宇宙）
　　　将来の航空旅客需要の予想等から成長が期待できる民間航空機を重点投資BUとする。ただし、NMA等の新規プロジェクトへの投資は慎重に検討のうえ決定する。防衛事業は大きく成長することは考えにくく、基本的には大きな投資をすることなく安定したキャッシュを獲得する資金創出BUとして位置づける。民需ヘリコプタ事業・日本飛行機は収益性改善に注力し、資金創出BUとなる前提だが、一定期間内に改善が見通せない場合には、要検討BUとして他事業での人財や用地の活用など事業シフトの検討対象とする。
　　（エンジン）
　　　将来の航空旅客需要の予想・アフター売上の増加見通し等から成長が期待できる民間エンジン事業を重点投資BUとする。新規エンジン・MRO事業等に重点的な投資を行っていく。防衛エンジンは規模を成長させるよりも、基本的には大きな投資をすることなく安定したキャッシュを獲得する資金創出BUとして位置づける。

　(2) エネルギー・環境プラント
　　　2030年で1000億円規模の売上を期待できる水素関連事業と分散型発電による成長が期待できるエネルギー事業を重点投資BUとする。水素・エネルギー分野を優先事業として、大きな成長が見込めない事業については経営資源のシフトを検討する。具体的には産機プラント（化学・セメント・土木・灰処理・搬送）が検討対象。なお、低温貯槽・水素ｶﾞｽｴﾝｼﾞﾝ等は水素、ボイラはエネルギーに含める。成長育成BUに位置づける産機プラント（GTL）、舶用推進（自律操船）については早期に重点投資BUに移行できるよう成長性を見極めつつ投資を行っていく。国内の更新需要等が望める環境プラントは大きな投資をすることなく安定したキャッシュを獲得する資金創出BUとして位置づける。

　(3) 精密機械・ロボット
　　　（精密機械BC）
　　　シェアアップや将来の市場の拡大により成長が望める建設機械（一般建機・農業機械）および産業機械（水素ガス弁）を重点投資BUとする。建設機械（ショベル）・産業機械（その他）・舶用装置については、基本的には大きな投資をすることなく安定したキャッシュを獲得する資金創出BUとして位置づける。
　　　（ロボットBC）
　　　ロボット市場は今後も堅調な成長が期待されることから、医療ロボ・半導体ロボ・汎用ロボを重点投資BUとする。新サービスロボット等の開発についても新事業として成長育成BUに位置づける。全てのBUに投資するためには多額のキャッシュが必要となるが、カンパニー内で投資キャッシュを賄うことと合わせて、IPO等による資金調達についても検討する。



　(4) 陸・海輸送システム
　　　（船舶海洋）
　　　ポートフォリオを工場別ではなく、船種/事業別に配置。※ガス船・液水船の建造体制については別途検討。
　　　液水船関連事業については有望な事業として考え、重点投資BUとする。AUV、SOPass等の新事業については成長育成BUに位置づける。LPG船・LNG船は適正価格で十分な隻数が受注でき、坂出工場からNACKS/DACKSへの一部建造シフトが進むことでコスト競争力が強まる前提で、大きな投資をすることなく安定したキャッシュを獲得する資金創出BUとして位置づける。なお、LPG船・LNG船の適正価格での受注が見通せない場合には、坂出工場の事業シフト（全社的活用）を検討する。潜水艦事業は大きな投資をすることなく安定したキャッシュを獲得する資金創出BUとして位置づける。
　　　（車両）
　　　円借款案件による伸びが見込めるアジア（完成車）を重点投資BUとし、当面の投資はアジア関連に限定する。国内および北米（完成車）、ストックビジネス全般、NICHIJOについては大きな投資をすることなく安定したキャッシュを獲得する資金創出BUとして位置づける。
　　　（MC&E）
　　　成熟市場の中でKawasakiブランドを牽引するトップブランド戦略モデルの開発を別出しし、新事業とともに成長育成BUに位置づける。二輪（先進国）・四輪・ＰＷＣ・ＧＰＥは成長期から成熟期に移行しているものと考え、基本的には大きな投資をすることなく安定したキャッシュを獲得する資金創出BUとして位置づける。二輪（新興国）についても、新興国のﾚｼﾞｬｰﾊﾞｲｸ市場の成長（ｼｪｱｱｯﾌﾟを含む）が、競争環境等からも想定したほど伸びない懸念があると考え資金創出BUとして位置づける。トップブランド戦略モデル・新事業以外については、効率的な開発投資を行うことで安定した収益を上げ、カンパニー内で投資キャッシュを賄える体制を確立する。メキシコ工場建設に関する投資については、四輪の成長性を見極めつつ慎重に検討する。
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要否検討

◆高収益獲得
航空機体・宇宙、ロボット（除、医療）、建設機械（油圧）において高収益を獲得する。
・航空機体・宇宙は、防需大型機関連の売上高減少や777から777Xへの移行時期でもあることから2020年度で一旦収益の谷間を迎えるが、2021年度以降は777Xの増産、787収益性改善、ロボットの活用による更なる生産性向上などにより高収益を獲得。一方、成長のための能力増強投資などについては、キャッシュ・フローの状況も踏まえて慎重に判断する。
・ロボット（除、医療）は、貿易摩擦の影響など足元の状況は不透明だが、高収益を維持しつつラインビルディングなどシステム案件の拡大につなげる。加えて、duAroをはじめとした人共存ロボットの拡販、Successorなどロボット技術とIoT／AIとの融合による新ビジネス分野の確立、手術支援ロボットの上市・拡販にも注力していく。また、メディカロイドを通じた医療分野の深化や患者の負担軽減への貢献など、将来を見据えた先行的な取り組みも強化・継続する。
・建設機械（油圧）はショベル向けを中心としつつも、ショベル以外の建設機械、農業機械向けへの拡販にも注力するとともに、半自動化・自動化など製品開発で差別化を図り高収益を維持する。

◆安定収益確保
環境プラント、艦艇・特殊船、汎用エンジンにおいて、引き続き安定した収益を確保する。

◆収益力向上
航空エンジン、産業・舶用（油圧）、二輪、四輪・PWCなど収益レベルを向上させるとともに、その他の事業においては事業転換・事業改革により収益力の底上げを図る。
・航空エンジンは、Trent1000、XWB、PW1100G-JMなどの新規プログラムのアフターによる収益拡大、開発費償却負担の減少により収益・キャッシュフローとも増加、これらを原資にMROや新規プログラムへの投資も実施していく。
・二輪、四輪・PWCは、新機種開発及び先行技術開発を推進し、競争力の高い製品を市場に投入し続けることで、ブランド力・シェア・収益力を高めていくとともに、キャッシュを安定的に確保する。
《事業革新》
・エネルギーは、産業用ガスタービン、ガスエンジン、ボイラなどの製品・技術の組み合わせにより、分散型発電の需要取り込みや調整用電源市場への取り組みを加速、産機プラントからの経営資源シフトも進める。更に、脱炭素社会に向けて商船、エネルギー、低温貯槽は水素関連事業（運搬、貯蔵、発電）へのシフトを加速する。産業・舶用（油圧）は、水素ガス弁やロボット関連製品の油圧ニーズへの対応など新技術の適用、新市場への取組みを進める。
《事業改革》
・商船では、ガス船を主体としつ商船建造の軸足を国内から中国合弁会社へシフトを進める。一方、水素関連事業などグループ全体の長期事業展望も踏まえて、国内における商船製造の中心である坂出工場の有効活用策の検討を開始。車両では、既受注案件の着実な履行をはじめとした再建に向けた取り組みを継続するとともに、社長直轄の組織としアライアンスを含めた抜本的な事業改革を推進する。

導入期～成熟期初期の事業を抱えるも、飽和期に差し掛かっている事業も多い。全般的な収益性向上もさることながら、成熟期後半～飽和期に位置する事業の革新・改革を進めなければ、2030年度の目指す姿実現できない。

2030年度では売上高の約50%を営業利益率10%以上を稼ぐ事業とし、営業利益率5%未満の低収益事業の構成比率を全体の3%程度に圧縮する。

2030年度 BU利益率

営業利益率構成比

取扱い注意／経営課題検討会議資料微修正



3.BUの位置付け

				(1)BUの位置付け イチヅ
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パニー		現BU ゲン		今回開示BU コンカイ カイジ		現状の
位置付け ゲンジョウ イチヅ		カン
パニー		現BU ゲン		今回開示BU コンカイ カイジ		現状の
位置付け ゲンジョウ イチヅ

								(7/4 から一部名称修正) イチブ メイショウ シュウセイ								(7/4 から一部名称修正) イチブ メイショウ シュウセイ

				航空宇宙システム コウクウ ウチュウ		防衛宇宙 ボウエイ ウチュウ		航空機体・宇宙 コウクウ キタイ		成長 セイチョウ		精密機械・ロボット セイミツ キカイ		建機機械（ショベル分野） ケン キカイ ブンヤ		建設機械(油圧) ケンセツ キカイ ユアツ		成長 セイチョウ

						民間航空機 ミンカン コウクウキ								建設機械（モバイル分野） ケンセツ キカイ ブンヤ

						日本飛行機 ニホン ヒコウキ								産業機械 サンギョウ キカイ		産業・舶用(油圧) サンギョウ ハクヨウ ユアツ		挑戦 チョウセン

						ヘリコプタ		ヘリコプタ		安定 アンテイ				舶用装置 ハクヨウ ソウチ

						防衛エンジン ボウエイ		航空エンジン コウクウ		挑戦 チョウセン				汎用ロボット ハンヨウ		ロボット		挑戦 チョウセン

						民間エンジン ミンカン								半導体ロボット ハンドウタイ

				エネルギー・環境プラント カンキョウ		産機プラント サンキ		産機プラント サン キ		挑戦 チョウセン				医療ロボット

						アーステクニカ						車両 シャリョウ		国内車両 コクナイ シャリョウ		アジア車両 シャリョウ		改革 カイカク

						環境プラント カンキョウ		環境プラント カンキョウ		安定 アンテイ				アジア車両 シャリョウ

						低温貯槽プラント テイオン チョソウ		エネルギー		挑戦 チョウセン				北米車両 ホクベイ シャリョウ		北米車両 ホクベイ シャリョウ		改革 カイカク

						ボイラ						船舶海洋 センパク カイヨウ		ガス船（坂出） セン サカイデ		商船 ショウセン		改革 カイカク

						エネルギーシステム								太宗船（中国） タイソウ セン チュウゴク

						舶用推進システム ハクヨウ スイシン		舶用推進 ハクヨウ スイシン		挑戦 チョウセン				潜水艦（神戸） センスイカン コウベ		艦艇・特殊船 カンテイ トクシュ フネ		安定 アンテイ

												MC&E		二輪 ニリン		二輪 ニリン		安定 アンテイ

														四輪・PWC ヨンリン		四輪・PWC ヨンリン		挑戦 チョウセン

														汎用エンジン ハンヨウ		汎用エンジン ハンヨウ		安定 アンテイ





（注）2019年5月公表資料における４つの位置付け「挑戦、成長、安定、再建」を「挑戦、成長、安定、改革」に変更。当該、位置付けの定義等は次ページ＜ご参考＞参照。



3.定義

				＜ご参考：位置付けの定義および経営資源投入の考え方＞ サンコウ イチ ツ テイギ ケイエイ シゲン トウニュウ カンガ カタ

						定義 テイギ		経営資源投入の基本的な考え方等 ケイエイ シゲン トウニュウ キホンテキ カンガ カタ ナド

				挑戦
（QuestionMark／問題児） チョウセン		・製品ライフサイクル：導入期～成長期又は技術革新等による新たな市場拡大期
・市場成長率は高いが、当社の市場シェアが低い。 セイヒン ドウニュウキ セイチョウキ マタ ギジュツ カクシン ナド アラ シジョウ カクダイ キ		・成長・シェア拡大または事業転換のために積極的に経営資源を投入、市場の成長スピードや当社の優位性を見極め成長への移行を目指す。 セイチョウ カクダイ ジギョウ テンカン セッキョクテキ ケイエイ シゲン トウニュウ ミキワ セイチョウ





				成長
（Star／花形） セイチョウ ハナガタ		・製品ライフサイクル：成長期
・市場成長率が高く、当社の市場シェアも比較的高い。 セイヒン セイチョウキ ヒカクテキ		・成長・シェアの拡大を目指し重点的に経営資源を投入する。運転資金需要も高まることが想定されるため、キャッシュ・フローの状況を適宜モニタリングする。 セイチョウ カクダイ メザ ジュウテンテキ ケイエイ シゲン トウニュウ ウンテン シキン ジュヨウ タカ ソウテイ ジョウキョウ テキギ







				安定
（CashCow／
　金のなる木） アンテイ		・製品ライフサイクル：成長期後半～成熟期
・市場成長率は低いが、当社の市場シェアは比較的高い。
・防衛関連事業他 技術力のベースかつ安定的に利益率を確保できるなど、継続意義の高いBUも含む。 セイヒン セイチョウ キ コウハン セイジュクキ ヒカクテキ カンレン ホカ アンテイテキ リエキ リツ カクホ		・競争優位を維持するための投資は継続する。中長期的に当社の優位性が確保できる場合でも、製品ライフサイクルの変化点（成熟期への移行）や投資回収期間などキャッシュ・フローの状況を踏まえつつ、経営資源の投入可否を判断する。 トウシ ケイゾク トウシ カイシュウ キカン カヒ ハンダン







				事業転換 ジギョウ テンカン		・製品ライフサイクル：成熟期～衰退期
・既存事業の市場成長率も低く、経営資源の組み合わせによりイノベーションを進めるBU。 セイヒン セイジュクキ スイタイキ キゾン ジギョウ シジョウ セイチョウリツ ヒク ケイエイ シゲン ク ア スス		・事業転換を目指し経営資源シフト及び経営資源有効活用等を本社主導で推進する。これに伴い大規模な投資・費用等が発生する場合は、特例措置も検討する。 ジギョウ テンカン メザ ケイエイ シゲン オヨ ケイエイ シゲン ユウコウ カツヨウ ナド ホンシャ シュドウ スイシン トモナ ダイキボ トウシ ヒヨウ ナド ハッセイ バアイ トクレイ ソチ ケントウ





				改革
（Dog／
　　負け犬） カイカク		・製品ライフサイクル：成熟期後半・飽和期
・市場成長率が低く、当社の市場シェアも低い又はシェアが高くとも低採算。 セイヒン セイジュクキ コウハン ホウワ キ マタ タカ テイサイサン		・無理な成長・拡大の絵を描かず固定費の回収に専念するなど、足元の収益改善を優先的に取り組む。
・事業改革検討の過程において、状況に応じ事業の縮小やアライアンス、他事業への経営資源シフト等も実行する。 アシモト シュウエキ カイゼン ユウセンテキ ト ク ジギョウ カイカク ケントウ カテイ ジョウキョウ オウ ジギョウ シュクショウ ホカ ジギョウ ケイエイ シゲン ナド ジッコウ









				オリジナル

						定義 テイギ		中計2019における経営資源投入の考え方 チュウケイ ケイエイ シゲン トウニュウ カンガ カタ

				挑戦
（QuestionMark／問題児） チョウセン		製品ライフサイクル：導入期～成長期
市場成長率は高いが、当社の市場シェアが低い。
シェア拡大のために多額の投資が必要。花形になれない場合、負け犬となる可能性有り。 セイヒン ドウニュウキ セイチョウキ		成長やシェア拡大のために積極的な経営資源の投入を行いつつ、市場の成長および当社の優位性を見極め、花形への移行を目指す。 セイチョウ カクダイ セッキョクテキ ケイエイ シゲン トウニュウ オコナ ミキワ







				成長
（Star／花形） セイチョウ ハナガタ		製品ライフサイクル：成長期
市場成長率が高く、当社の市場シェアも高い。
競争に打ち勝つために多額の投資が必要。 セイヒン セイチョウキ		積極的に経営資源の投入を行い、成長・シェアの拡大を目指す。
中長期的には、当社の優位性が確保できている場合、製品ライフサイクルの転換期（成熟期への移行）を見極めつつ、経営資源の投入を判断する。 セッキョクテキ ケイエイ シゲン トウニュウ オコナ セイチョウ カクダイ メザ チュウチョウキテキ







				安定
（CashCow／金のなる木） アンテイ		製品ライフサイクル：成熟期
市場成長率は低いが、当社の市場シェアが高い。
投資よりも回収がメインで、キャッシュを問題児等に回していくのが役割。 セイヒン セイジュクキ		競争優位を維持するための必要最低限の投資にとどめる。ただし、回収可能性の高い増産投資等については、慎重に判断した上で経営資源の投入を決定する。また、防衛事業等のように収益力はやや劣っ ていても、技術力その他の面でグループに とって必須のBUも含む。







				再建
（Dog／負け犬） サイケン		製品ライフサイクル：衰退期
市場成長率が低く、当社の市場シェアも低い。
原則積極的な投資は行わない。 セイヒン スイタイキ		原則積極的な経営資源の投入は行わない。
事業継続する必要があると判断した場合、最低限固定費の回収に専念するなど、無理な成長・拡大の絵を描かない計画を検討する。
事業・製品間の関連性やシナジーを十分考慮した上で、状況に応じて事業の縮小や売却、他事業へのシフトを検討する。 セッキョクテキ ジギョウ セイヒン カン カンレン セイ ジュウブン コウリョ ウエ ジョウキョウ オウ ジギョウ シュクショウ バイキャク タ ジギョウ ケントウ





























































4.役割



				２．中計2019期間中におけるBUの役割 チュウケイ キカンチュウ ヤクワリ

										先行投資 センコウ トウシ		能力増強投資
投資回収 ノウリョク ゾウキョウ トウシ トウシ カイシュウ		経営資源シフト ケイエイ シゲン



														（事業革新） ジギョウ カクシン		（事業改革） ジギョウ カイカク

						①高収益獲得 コウシュウエキ カクトク				ロボット(除、医療) ノゾ イリョウ		航空機体・宇宙 コウクウ キタイ ウチュウ

												建設機械(油圧)* ケンセツ キカイ ユアツ

						②安定収益確保 アンテイ シュウエキ カクホ						環境プラント* カンキョウ

												艦艇・特殊船 カンテイ トクシュ フネ

												汎用エンジン* ハンヨウ

						[新規事業分野] シンキ ジギョウ ブンヤ				[水素関連] スイソ カンレン

										[医療ロボット] イリョウ

						③収益力向上 シュウエキリョク コウジョウ				航空エンジン コウクウ		ヘリコプタ		産業・舶用(油圧)＊ サンギョウ ハクヨウ ユアツ		商船 ショウセン								　エネルギー		アジア車両 シャリョウ

												二輪、四輪・PWC* ニリン ヨンリン		舶用推進 ハクヨウ スイシン		アジア車両 シャリョウ								　産機プラント サンキ		北米車両 ホクベイ シャリョウ

														産機プラント サンキ		北米車両 ホクベイ シャリョウ										商船 ショウセン

														エネルギー



						（注）*キャッシュ創出事業 チュウ

						　　　プロダクトライフサイクル上に記したBUベースで記述（但し、二輪は一本化）。





















舶用推進
産機プラント*

《補足説明：役割の考え方》
①高収益獲得　（2030年度営業利益率目標10%以上）
2018年度の営業利益率が 8%以上で、2030年度に向けて引き続き高収益率を維持するBU

②安定収益確保　(2030年度営業利益率目標8%以上～10%未満)
2018年度の営業利益率が5%以上～8%未満で、2030年度も同水準の営業利益率を維持するBU

③収益力向上
2030年度の営業利益率を2018年度実績から3%以上高めるBU


事業
ステージ

役割

②水素関連事業、水素燃料船への対応

①分散型発電への
事業展開加速



4.役割 (表見直し版)



		２．中計2019期間中におけるBUの役割 チュウケイ キカンチュウ ヤクワリ

								先行投資
他事業獲得FCFを
原資に将来投資継続 センコウ トウシ タ ジギョウ カクトク ゲンシ ショウライ トウシ ケイゾク		伸長
営業CF内での
成長投資 シンチョウ エイギョウ ナイ セイチョウ トウシ		安定・回収
安定的な収益・CF創出
厳選投資 アンテイ カイシュウ アンテイテキ シュウエキ ソウシュツ ゲンセン トウシ		経営資源シフト ケイエイ シゲン

														（事業革新） ジギョウ カクシン		（事業改革） ジギョウ カイカク

														新分野への資源シフト シンブンヤ シゲン		再建・構造改革 サイケン コウゾウ カイカク

				高収益獲得 コウシュウエキ カクトク						航空機体・宇宙 コウクウ キタイ ウチュウ		精密機械 セイミツ キカイ

										ロボット(除、医療) ノゾ イリョウ



				安定収益確保 アンテイ シュウエキ カクホ								プラント（環境） カンキョウ

												艦艇・特殊船 カンテイ トクシュ フネ

												汎用エンジン ハンヨウ

				収益力向上 シュウエキリョク コウジョウ						航空エンジン コウクウ		二輪 ニリン				国内・アジア車両 コクナイ シャリョウ

												四輪・PWC ヨンリン				北米車両 ホクベイ シャリョウ

																商船 ショウセン





				新規事業分野 シンキ ジギョウ ブンヤ				水素関連 スイソ カンレン

								医療ロボット イリョウ





















事業
ステージ

役割

※水素関連事業、水素燃料船への対応

※分散型発電への事業展開加速

※水素ガス弁、水素運搬船

エネルギー

プラント（産機）

舶用推進

※液化水素運搬船



4.役割 (表見直し版) (2)



		２．中計2019期間中におけるBUの役割 チュウケイ キカンチュウ ヤクワリ

								先行投資
他事業獲得FCFを
原資に将来投資継続 センコウ トウシ タ ジギョウ カクトク ゲンシ ショウライ トウシ ケイゾク		伸長
営業CF内での
成長投資 シンチョウ エイギョウ ナイ セイチョウ トウシ		安定・回収
安定的な収益・CF創出
厳選投資 アンテイ カイシュウ アンテイテキ シュウエキ ソウシュツ ゲンセン トウシ		経営資源シフト ケイエイ シゲン

														（事業革新） ジギョウ カクシン		（事業改革） ジギョウ カイカク

														新分野への資源シフト シンブンヤ シゲン		再建・構造改革 サイケン コウゾウ カイカク

				高収益獲得 コウシュウエキ カクトク						ロボット(除、医療) ノゾ イリョウ		油圧機器 ユアツ キキ

										航空機体・宇宙 コウクウ キタイ ウチュウ



				安定収益確保 アンテイ シュウエキ カクホ								プラント（環境） カンキョウ

												艦艇・特殊船 カンテイ トクシュ フネ

												汎用エンジン ハンヨウ

				収益力向上 シュウエキリョク コウジョウ						航空エンジン コウクウ		二輪 ニリン				国内・アジア車両 コクナイ シャリョウ

												四輪・PWC ヨンリン				北米車両 ホクベイ シャリョウ

																商船 ショウセン





				新規事業分野 シンキ ジギョウ ブンヤ				水素関連 スイソ カンレン

								医療ロボット イリョウ





















事業
ステージ

役割

※水素関連事業、水素燃料船への対応

※分散型発電への事業展開加速

※水素ガス弁、水素運搬船

エネルギー

舶用推進



＜参考＞CF・目標利益率

				《参考》①中計2019期間中の収益上の役割・投資方針 サンコウ チュウケイ キカンチュウ シュウエキ ジョウ ヤクワリ トウシ ホウシン

						収益上の役割 シュウエキ ジョウ ヤクワリ						投資方針 トウシ ホウシン

												成長投資 セイチョウ トウシ		重点投資 ジュウテン トウシ		効率投資 コウリツ トウシ		CF創出 ソウシュツ

												FCF≦0（事業規模拡大等のため営業CFを上回る投資CF）		FCF>0（成長のための相当程度の投資CFが発生するも、FCFプラスを堅持）		FCF>0（投資CFは営業CFの範囲内であり安定的にFCFを獲得）		FCF>0(投資CFは限定的で営業CFの獲得によりFCFが増加）

						高収益維持 コウシュウエキ イジ						航空・宇宙 コウクウ ウチュウ		ロボット

												建設機械（油圧） ケンセツ キカイ ユアツ



						安定収益確保 アンテイ シュウエキ カクホ								産業機械（油圧） サンギョウ キカイ ユアツ				環境プラント カンキョウ

																		潜水艦 センスイカン

																		汎用エンジン ハンヨウ

						収益力向上 シュウエキリョク コウジョウ								航空エンジン コウクウ		ヘリコプタ		二輪 ニリン

																四輪・PWC ４リン



								事業転換 ジギョウ テンカン								エネルギー		産機プラント サンキ

								事業改革 ジギョウ カイカク								舶用推進 ハクヨウ スイシン		アジア車両 シャリョウ

																商船 ショウセン		北米車両 ホクベイ シャリョウ

				2030年度の営業利益率目標水準 ネンド エイギョウ リエキ リツ モクヒョウ スイジュン																				②

												10%以上 イジョウ		8%以上～
　　10%未満		5%以上～
　　8%未満		5%未満

						高収益維持 コウシュウエキ イジ						機体 キタイ

												建設機械 ケンセツ キカイ

												産業・舶用 サンギョウ ハクヨウ

												ロボット

						安定収益確保 アンテイ シュウエキ カクホ										防衛その他 ボウエイ タ

														環境プラント カンキョウ

														汎用エンジン ハンヨウ

						収益力向上 シュウエキリョク コウジョウ						航空エンジン コウクウ				ヘリコプタ

																二輪 ニリン

																四輪・PWC ヨンリン

								事業転換 ジギョウ テンカン						産機プラント サンキ		アジア		北米 ホクベイ

								事業改革 ジギョウ カイカク						エネルギー		舶用推進 ハクヨウ スイシン		商船 ショウセン



												10%以上 イジョウ		8%以上～
　　10%未満		5%以上～
　　8%未満		5%未満

						BU						航空機体・宇宙 コウクウ キタイ ウチュウ		環境プラント カンキョウ		艦艇・特殊船 カンテイ トクシュ フネ		北米車両 ホクベイ シャリョウ

												航空エンジン コウクウ		汎用エンジン ハンヨウ		ヘリコプタ		商船 ショウセン

												建設機械(油圧) ケンセツ キカイ ユアツ		産機プラント サンキ		二輪 ニリン

												ロボット		エネルギー		四輪・PWC ヨンリン

														産業・舶用(油圧) サンギョウ ハクヨウ ユアツ		アジア車両 シャリョウ

																舶用推進 ハクヨウ スイシン





												10%以上 イジョウ		8%以上～10%未満		5%以上～8%未満		5%未満				計 ケイ

												15,050		6,550		6,950		1,450				30,000

												50%		22%		23%		5%

						調整後売上高 チョウセイゴ ウリアゲ ダカ				率 リツ												計 ケイ

								機体 キタイ		11.0%		3,220		0		0		0				3,220				354.2

								ヘリコプタ		6.0%		0		0		550		0				550				33

								航空エンジン コウクウ		13.0%		4,330		0		0		0				4,330				562.9

								産機プラント サンキ		8.0%		0		700		0		0				700				56

								環境プラント カンキョウ		8.0%		0		600		0		0				600				48

								エネルギー		9.0%		0		4,350		0		0				4,350				391.5

								舶用推進 ハクヨウ スイシン		7.0%		0		0		750		0				750				52.5

								建設機械 ケンセツ キカイ		13.0%		2,820		0		0		0				2,820				366.6

								産業・舶用 サンギョウ ハクヨウ		12.0%		680		0		0		0				680				81.6

								ロボット		15.0%		4,000		0		0		0				4,000				600

								商船 ショウセン		4.0%		0		0		0		350				350				14

								防衛その他 ボウエイ タ		5.0%		0		0		550		0				550				27.5

								アジア		8.0%		0		0		1,000		0				1,000				80

								北米 ホクベイ		3.0%		0		0		0		500				500				15

								二輪 ニリン		7.0%		0		0		2,550		0				2,550				178.5

								四輪・PWC ヨンリン		7.0%		0		0		1,550		0				1,550				108.5

								汎用エンジン ハンヨウ		8.0%		0		900		0		0				900				72

								本社他 ホンシャ ホカ				0		0		0		600				600				0

																										3041.8



						提出値売上高 テイシュツ アタイ ウリアゲ ダカ				率 リツ												計 ケイ

								機体 キタイ		11.0%		3,700										3,700

								ヘリコプタ		6.0%						850						850

								航空エンジン コウクウ		13.0%		5,150										5,150

								産機プラント サンキ		8.0%				550								550

								環境プラント カンキョウ		8.0%				600								600

								エネルギー		9.0%				4,350								4,350

								舶用推進 ハクヨウ スイシン		7.0%						750						750

								建設機械 ケンセツ キカイ		13.0%		2,800										2,800

								産業・舶用 サンギョウ ハクヨウ		12.0%		650										650

								ロボット		15.0%		4,000										4,000

								商船 ショウセン		4.0%								650				650

								防衛その他 ボウエイ タ		5.0%						550						550

								アジア		8.0%						1,300						1,300

								北米 ホクベイ		3.0%								600				600

								二輪 ニリン		7.0%						3,550						3,550

								四輪・PWC ヨンリン		7.0%						2,050						2,050

								汎用エンジン ハンヨウ		8.0%				1,000								1,000

								本社他 ホンシャ ホカ										(3,100)				(3,100)

												10%以上 イジョウ		8%以上～10%未満		5%以上～8%未満		5%未満

												16,300		6,500		9,050		(1,850)				30,000

												54%		22%		30%		-6%





								売上高調整額 ウリアゲ ダカ チョウセイ ガク		率 リツ												計 ケイ

								機体 キタイ		11.0%		(480)										(480)

								ヘリコプタ		6.0%						(300)						(300)

								航空エンジン コウクウ		13.0%		(820)										(820)

								産機プラント サンキ		8.0%				150								150

								環境プラント カンキョウ		8.0%												0

								エネルギー		9.0%												0

								舶用推進 ハクヨウ スイシン		7.0%												0

								建設機械 ケンセツ キカイ		13.0%		20										20

								産業・舶用 サンギョウ ハクヨウ		12.0%		30										30

								ロボット		15.0%												0

								商船 ショウセン		4.0%								(300)				(300)

								防衛その他 ボウエイ タ		5.0%												0

								アジア		8.0%						(300)						(300)

								北米 ホクベイ		3.0%								(100)				(100)

								二輪 ニリン		7.0%						(1,000)						(1,000)

								四輪・PWC ヨンリン		7.0%						(500)						(500)

								汎用エンジン ハンヨウ		8.0%				(100)								(100)

								本社他 ホンシャ ホカ										3,700				3,700

												10%以上 イジョウ		8%以上～10%未満		5%以上～8%未満		5%未満

												(1,250)		50		(2,100)		(400)				(3,700)

												-4%		0%		-7%		-1%

								航空宇宙 コウクウ ウチュウ				3,220		0		550		0				3,770

								エンジン				4,330		0		0		0				4,330

								プラント・エネ舶 ハク				0		5,650		750		0				6,400

								精密機械 セイミツ キカイ				3,500		0		0		0				3,500

								ロボット				4,000		0		0		0				4,000

								船舶海洋 センパク カイヨウ				0		0		550		350				900

								車両 シャリョウ				0		0		1,000		500				1,500

								MC&E				0		900		4,100		0				5,000

								本社他 ホンシャ ホカ				0		0		0		600				600

								全社 ゼンシャ				15,050		6,550		6,950		1,450				30,000



見直し中

単なる試算



利益率グラフ

																		5/8/19

																		経営管理部 ケイエイ カンリ ブ

				2030年度に向けてのポートフォリオイメージ（事業セグメント別）

										（単位：億円） タンイ オクエン								（単位：億円） タンイ オクエン						（単位：億円） タンイ オクエン

						実績 ジッセキ		中計2019 チュウケイ		中計2019 チュウケイ				実績 ジッセキ		中計2019 チュウケイ

				売上構成 ウリアゲ コウセイ		2018年度 ネンド		2021年度 ネンド		2030年度 ネンド				2018年度 ネンド		2021年度 ネンド		2030年度 ネンド		備考 ビコウ				2030年度 ネンド

				10%以上 イジョウ						14,090				4,639		5,550		14,090						47		％

				8%以上10%未満 イジョウ ミマン						7,390				2,530		3,700		7,390				2030年度 ネンド		25		％

				5%以上8%未満 イジョウ ミマン						7,520				1,000		1,000		7,520				比率補正 ヒリツ ホセイ		25		％

				5%未満 ミマン						1,000				2,220		3,350		1,000						3		％

																										％

				売上合計（外販） ウリアゲ ゴウケイ ガイハン						30,000				10,389		13,600		30,000						100

										3,000				640		1,140		3,000		21年端数調整 ネン ハスウ チョウセイ				3,000

				営業利益率 エイギョウ リエキ リツ						10.0%				6.2%		8.4%		10.0%						3000.0%







2030年度



10%以上	8%以上10%未満	5%以上8%未満	5%未満	47	25	25	3	











2021年度



10%以上	8%以上10%未満	5%以上8%未満	5%未満	5550	3700	1000	3350	

2018年度



10%以上	8%以上10%未満	5%以上8%未満	5%未満	4639	2530	1000	2220	

2021年度



10%以上	8%以上10%未満	5%以上8%未満	5%未満	5550	3700	1000	3350	

2018年度



10%以上	8%以上10%未満	5%以上8%未満	5%未満	4639	2530	1000	2220	

ダミー

ダミー

ダミー



➪使用せず





貼付②





						区分 クブン		航空宇宙システム コウクウ ウチュウ		エネルギー・環境プラント カンキョウ		精密機械・ロボット セイミツ キカイ		船舶海洋 センパク カイヨウ		車両 シャリョウ		MC&E						区分 クブン		航空宇宙システム コウクウ ウチュウ		エネルギー・環境プラント カンキョウ		精密機械・ロボット セイミツ キカイ		船舶海洋 センパク カイヨウ		車両 シャリョウ		MC&E



						重点投資 ジュウテン トウシ		民間航空機 ミンカン コウクウキ				建設機械（ショベル） ケンセツ キカイ		NACKS										重点投資 ジュウテン トウシ		民間航空機 ミンカン コウクウキ		水素（含む低温貯槽、 スイソ フク テイオン チョソウ		建設機械（一般建機） ケンセツ キカイ イッパン ケンキ		液水船関連事業 エキ スイ セン カンレン ジギョウ		アジア（完成車） カンセイシャ

												半導体ロボ ハンドウタイ														民間エンジン ミンカン		水素ｶﾞｽｴﾝｼﾞﾝ等） スイソ トウ		建設機械（農業機械） ケンセツ キカイ ノウギョウ キカイ

																												エネルギー（含むﾎﾞｲﾗ） フク		産業機械（水素ｶﾞｽ弁、ｼﾅｼﾞｰ） サンギョウ キカイ スイソ ベン

																														汎用ロボ ハンヨウ

																														半導体ロボ ハンドウタイ

																														医療ロボ イリョウ

						成長育成 セイチョウ イクセイ		民間エンジン ミンカン		低温貯槽プラント テイオン チョソウ		建設機械（モバイル） ケンセツ キカイ		DACKS		アジア		二輪（新興国） ニリン シンコウコク						成長育成 セイチョウ イクセイ				産機プラント（GTL） サンキ		新事業（新ｻｰﾋﾞｽﾛﾎﾞｯﾄ等） シンジギョウ シン トウ		新事業（AUV、SOPass、 シンジギョウ				トップブランド戦略モデル センリャク

										エネルギー		産業機械（水素ｶﾞｽ弁、ｼﾅｼﾞｰ） サンギョウ キカイ スイソ ベン						四輪・PWC ヨンリン										舶用推進（自律操船） ハクヨウ スイシン ジリツ ソウセン				FGSS等） トウ				新事業（新規ｴﾝｼﾞﾝ等） シンジギョウ シンキ トウ

												汎用ロボ ハンヨウ

												医療ロボ イリョウ

						資金創出 シキン ソウシュツ		防衛宇宙 ボウエイ ウチュウ		環境プラント カンキョウ		産業機械（その他） サンギョウ キカイ タ		神戸工場 コウベ コウジョウ		NICHIJO		二輪（先進国） ニリン センシンコク						資金創出 シキン ソウシュツ		防衛宇宙 ボウエイ ウチュウ		環境プラント カンキョウ		建設機械（ショベル） ケンセツ キカイ		LPG船・LNG船 セン セン		国内（完成車・ストック） コクナイ カンセイシャ		二輪（先進国） ニリン センシンコク

								ヘリコプタ（防需） ボウ ジュ		産機ﾌﾟﾗﾝﾄ（灰処理、搬送、土木） サンキ ハイ ショリ ハンソウ ドボク		舶用装置 ハクヨウ ソウチ						GPE								ヘリコプタ		アーステクニカ		産業機械（その他） サンギョウ キカイ タ		潜水艦 センスイカン		北米（完成車・ストック） ホクベイ カンセイシャ		二輪（新興国） ニリン シンコウコク

								防衛エンジン ボウエイ		アーステクニカ																日本飛行機 ニホン ヒコウキ		舶用推進（水力機械） ハクヨウ スイシン スイリョク キカイ		舶用装置 ハクヨウ ソウチ				アジア（ストック）		四輪・PWC ヨンリン

																										防衛エンジン ボウエイ								NICHIJO		GPE











						シフト　経営資源 ケイエイ シゲン		ヘリコプタ（民需） ミンジュ		産機ﾌﾟﾗﾝﾄ（セメント、化学） サンキ カガク				坂出工場 サカイデコウジョウ		国内 コクナイ								シフト　経営資源 ケイエイ シゲン				産機プラント（化学、 サンキ カガク

								日本飛行機 ニホン ヒコウキ		ボイラ						北米 ホクベイ												セメント、土木、 ドボク

										舶用推進 ハクヨウ スイシン																		灰処理、搬送） ハイ ショリ ハンソウ

																												舶用推進（ディーゼル） ハクヨウ スイシン































成長分野での
人財の活用



まとめ（経営会議） (保管)

		＜取締役会資料＞ トリシマリヤク カイ シリョウ



				　 中計2019におけるBUの位置づけについて チュウケイ イチ																																																		reserved-43553x1F

																																																						経営企画部 ケイエイ キカク ブ

































										区分 クブン				定義 テイギ										経営資源投入の考え方 ケイエイ シゲン トウニュウ カンガ カタ

										重点投資 ジュウテン トウシ				製品ライフサイクル：成長期
市場成長率が高く、当社の市場シェアも高い。
競争に打ち勝つために多額の投資が必要。 セイヒン セイチョウキ シジョウ セイチョウリツ タカ トウシャ シジョウ タカ キョウソウ ウ カ タガク トウシ ヒツヨウ										積極的に経営資源の投入を行い、成長・シェアの拡大を目指す。中長期的には、当社の優位性が確保できている場合、製品ライフサイクルの転換期（成熟期への移行）を見極めつつ、経営資源の投入を判断する。







										成長育成 セイチョウ イクセイ				製品ライフサイクル：導入期～成長期
市場成長率は高いが、当社の市場シェアが低い。
シェア拡大のために多額の投資が必要。花形になれない場合、負け犬となる可能性有り。										成長やシェア拡大のために積極的な経営資源の投入を行いつつ、市場の成長および当社の優位性を見極め、花形への移行を目指す。







										資金創出 シキン ソウシュツ				製品ライフサイクル：成熟期
市場成長率は低いが、当社の市場シェアが高い。
投資よりも回収がメインで、キャッシュを問題児等に回していくのが役割。										競争優位を維持するための必要最低限の投資にとどめる。ただし、回収可能性の高い増産投資等については、慎重に判断した上で経営資源の投入を決定する。







										要検討 ヨウ ケントウ				製品ライフサイクル：衰退期
市場成長率が低く、当社の市場シェアも低い。
原則積極的な投資は行わない。										原則積極的な経営資源の投入は行わない。事業継続する必要があると判断した場合、最低限固定費の回収に専念するなど、無理な成長・拡大の絵を描かない計画を検討する。事業・製品間の関連性やシナジーを十分考慮した上で、状況に応じて事業の縮小や売却、他事業へのシフトを検討する。



																																																航空宇宙システム コウクウ ウチュウ		エネルギー・
環境プラント カンキョウ		精密機械・ロボット セイミツ キカイ		陸・海輸送システム リク ウミ ユソウ



																																														重点投資 ジュウテン トウシ		民間航空機 ミンカン コウクウキ		水素（含む低温貯槽、 スイソ フク テイオン チョソウ		建設機械（一般建機） ケンセツ キカイ イッパン ケンキ		液水船関連事業 エキ スイ セン カンレン ジギョウ

																																																民間エンジン ミンカン		水素ｶﾞｽｴﾝｼﾞﾝ等） スイソ トウ		建設機械（農業機械） ケンセツ キカイ ノウギョウ キカイ		アジア（完成車） カンセイシャ

																																																		エネルギー（含むﾎﾞｲﾗ） フク		産業機械（水素ｶﾞｽ弁、ｼﾅｼﾞｰ） サンギョウ キカイ スイソ ベン

																																																				汎用ロボ ハンヨウ

																																																				半導体ロボ ハンドウタイ

																																																				医療ロボ イリョウ														≪ご参考≫2020年ビジョン　成長性、収益性等の評価 サンコウ ネン セイチョウセイ シュウエキセイ トウ ヒョウカ



																																														成長育成 セイチョウ イクセイ				産機プラント（GTL） サンキ		新事業（新ｻｰﾋﾞｽﾛﾎﾞｯﾄ等） シンジギョウ シン トウ		新事業（AUV、SOPass、 シンジギョウ												成長性欄（目安） セイチョウセイ ラン メヤス										収益性欄（目安） シュウエキセイ ラン メヤス

																																																		舶用推進（自律操船） ハクヨウ スイシン ジリツ ソウセン				FGSS等） トウ

																																																						トップブランド戦略モデル センリャク												　◎：（2020年頃までを念頭に）大きく成長 ネン コロ ネントウ オオ セイチョウ										　◎：（経常利益率）5%超 ケイジョウ リエキ リツ チョウ

																																																						新事業（ｴﾝｼﾞﾝ関係等） シンジギョウ カンケイ トウ												　○：（2020年頃までを念頭に）成長										　○：（経常利益率）3～5%程度 テイド

																																																																		　△：（2020年頃までを念頭に）ほぼ横ばい ヨコ										　△：（経常利益率）0～3%程度 テイド

																																														資金創出 シキン ソウシュツ		防衛宇宙 ボウエイ ウチュウ		環境プラント カンキョウ		建設機械（ショベル） ケンセツ キカイ		LPG船・LNG船 セン セン												　×：（2020年頃までを念頭に）縮小 シュクショウ										　×：（経常利益率）赤字 ケイジョウ リエキ リツ アカジ

																																																ヘリコプタ		アーステクニカ		産業機械（その他） サンギョウ キカイ タ		潜水艦 センスイカン																						　　　／2005～2010年度で3回程度赤字、もしくは今後

																																																日本飛行機 ニホン ヒコウキ		舶用推進（水力機械） ハクヨウ スイシン スイリョク キカイ		舶用装置 ハクヨウ ソウチ		国内・北米（完成車） コクナイ ホクベイ カンセイシャ																						　　　　そうなる可能性がある。

																																																防衛エンジン ボウエイ						国内・北米・アジア（ストック） コクナイ ホクベイ																						 　　　（現在：2005～10年度の収益性を念頭 ゲンザイ ネンド シュウエキセイ ネントウ

																																																						NICHIJO																						 　　　今後：5～10年程度先で安定した状態の収益性を念頭） コンゴ ゲンコン ネン テイド サキ

																																																						二輪（先進国） ニリン センシンコク

																																																						二輪（新興国） ニリン シンコウコク

																																																						四輪・PWC ヨンリン

																																																						GPE



																																														要検討 ヨウケントウ				産機プラント（化学、 サンキ カガク

																																																		セメント、土木、 ドボク

																																																		灰処理、搬送） ハイ ショリ ハンソウ

																																																		舶用推進（ディーゼル） ハクヨウ スイシン







































１．位置づけを行う理由と定義

　(1) 当社グループの持続的成長に向け、市場環境（メガトレンド他）、競合状況、コア・コンピタンス等を踏まえ
　　　それぞれの事業の目指す姿・事業ポートフォリオを明らかにするとともに、それらの実現に向けた戦略の
　　　早期策定・実践、経営資源の傾斜配分を目的としてBU等の位置づけを明確化する。
　(2) BUの位置づけは、キャッシュを重点的に投入する事業（育成BU）、キャッシュを獲得する事業（収益基盤BU）、当社
　　　の競争力や市場の成長性・規模に問題がある、または、目指す姿に照らして他事業へ経営資源をシフト
　　　する等、構造改革・縮小・撤退等の検討が必要な事業（要検討BU）の3つに区分する。
　(3) 育成BUに対しては、CF編成ガイドラインのカンパニー枠を超えて投資キャッシュフローを配分する。
　　  要検討BUについては、スモール・ミーティング等で構造改革等の進捗を定期的にフォローし、必用に応じ
　　　経営会議・取締役会へ報告する。
　(4)なお、BUの位置づけは基本的には中計編成毎に見直しを行うこととするが、想定を超えた急激な事業環境
　　 の変化、業界再編等がある場合にはこの限りではない。


　(1) 3月末の取締役会にて中計2019(3年度累計)のFCF目標値をカンパニー別に設定する。中計2019のFCF
　　　変動に伴い、各カンパニーの投資キャッシュフローの見直しを行う。
　　　なお、経営資源の投入（設備発注等）は、決裁規則に基づき事業部門が主導権と責任を持ち実施する。
　(2) グループとして特に育成すると意思決定した事業における戦略的な経営資源投入については、以下の
       点においてグループ（本社）として事業部門へ積極的な支援を行う。
     ① 研究開発費：技術開発本部における先行的な研究開発実施、実証段階での事業部門支援等を検討。
     ② 人材投入：戦略実行に向けた組織強化（含む人材投入）を支援。

２．経営資源の投入について

３．ＢＵの具体的位置づけ

(1) 航空宇宙システム
　（航空宇宙）
　将来の航空旅客需要の予想等から民間航空機をStarと位置付けた。ボーイング社と交渉力のあるTier1となるべく重点的に投資を行っていく方針だが、今後Tier1としてのビジネススキームが変化する可能性もあることから、NMA等の新規プロジェクトへの投資は慎重に検討のうえ決定する。
防衛事業は予算の都合もあり、大きく成長することは考えにくく、当面現状維持。基本的には少ない投資で安定した収益を上げるCashCowとして位置付ける。
民需ヘリコプタ事業・日本飛行機は収益性改善に注力し、CashCowとなる前提で考えているが、一定期間内に改善が見通せない場合には、他事業での人材や用地の活用など事業シフトを検討する。
　（エンジン）
　将来の航空旅客需要の予想・アフター売上の増加見通し等から民間エンジン事業をStarと位置付けた。新規エンジン・MRO事業等に重点的な投資を行っていく。
防衛エンジンは規模を成長させるよりも、基本的には少ない投資で安定した収益を上げるCashCowとして位置付ける。
　(2)エネルギー・環境プラント
2030年で1000億円規模の売上を期待できる水素関連事業と分散型発電による成長が期待できるエネルギー事業をStarと位置付けた。
水素・エネルギー分野を優先事業として、大きな成長が見込めない事業については経営資源のシフトを検討する。
具体的には産機プラント（化学・セメント・土木・灰処理・搬送）が検討対象。
なお、低温貯槽・水素ｶﾞｽｴﾝｼﾞﾝは水素、ボイラはエネルギーに含める。
QuestionMarkに位置付けた産機プラント（GTL）、舶用推進（自動操船）については早期にStarとなるよう投資を行っていく。
国内の更新需要等が望める環境プラントは安定した収益を上げるCashCowとして位置付ける。　


　2030年度において目指す姿（事業ポートフォリオ）の実現に向け、中計2019では、位置づけの考え方ならびに各BUの具体的な位置づけを次の通りと致したくご承認願います。

(3) 精密機械・ロボット
　（精密機械BC）
　シェアアップや将来の市場の拡大により成長が望める建設機械（一般建機・農業機械）および産業機械（水素ガス弁）はStarと位置付け、重点的に投資を行っていく。
建設機械（ショベル）・産業機械（その他）・舶用装置については、安定した収益を上げるCashCowとして位置付ける。
（ロボットBC）
ロボット市場は今後も堅調な成長が期待されることから、医療ロボ・半導体ロボ・汎用ロボをStarと位置付け、重点的に投資を行っていく。
全てがStarとなるためには多額のキャッシュが必要となるが、カンパニー内で投資キャッシュを賄うことと合わせて、IPO等による資金調達についても検討する。

(4)陸・海輸送システム
（船舶海洋）
ポートフォリオを工場別ではなく、船種/事業別に配置した。※ガス船・液水船の建造体制については別途検討。
液水船関連事業については有望な事業として考え、投資を行っていく。
ガス船は適正価格で十分な隻数が受注でき、坂出工場からNACKS/DACKSへの建造シフトが進む前提で、安定した収益を上げるCashCowとして位置付ける。
なお、ガス船の適正価格での受注が見通せない場合には、坂出工場の事業シフト（全社的活用）を検討する。
潜水艦事業は安定した収益を上げるCashCowとして位置付ける。
（車両）
円借款案件による伸びが見込めるアジア（完成車）をStarと位置付け、重点的に投資を行っていく。
ストックビジネスについては安定した収益を上げるCashCowとして位置付ける。
当面の投資はアジア関連に絞って行う。
北米（KMM）における人員計画については、MC&Eとともに実現性を検証する。
（MC&E）
成熟市場の中でKawasakiブランドを牽引するトップブランド戦略モデルの開発を別出しし、Starと位置付け、重点的に投資を行っていく。
二輪（先進国）・四輪・ＰＷＣ・ＧＰＥは成長期から成熟期に移行しているものと考え、少ない投資で安定した収益を上げるCashCowとして位置付ける。
二輪（新興国）についても、新興国のﾚｼﾞｬｰﾊﾞｲｸ市場の成長（ｼｪｱｱｯﾌﾟを含む）が、競争環境等からも想定したほど伸びない懸念があると考えCashCowとして位置付ける。
トップブランド戦略モデル以外については、効率的な開発投資を行うことで安定した収益を上げ、カンパニー内で投資キャッシュを賄える体制を確立する。
メキシコ工場建設に関する投資については、代替案（貸工場の利用等）を含め慎重に検討する。

成長分野での
人財の活用



航空宇宙

		航空輸送システム コウクウ ユソウ

		航空宇宙分野の優れた技術とモノづくりにより、世界に貢献する新たな価値を創造し続けるリーディングカンパニー。 コウクウ ウチュウ ブンヤ スグ ギジュツ セカイ コウケン アラ カチ ソウゾウ ツヅ





		✔機体・エンジンのプライムメーカーとの連携強化
　~要求を高次元で満足させる機能・納期・コストの達成~
✔コアハードの競争力強化に加え、メンテナンスなどサービスを提供
　将来の航空機運航の省人化・自動化を見据えた高度なシステム提供 キタイ レンケイ キョウカ ヨウキュウ コウジゲン マンゾク キノウ ノウキ タッセイ キョウソウリョク キョウカ クワ テイキョウ ショウライ コウクウキ ウンコウ ショウ ヒト カ ジドウカ ミス コウド テイキョウ







		事業ポートフォリオ　（サンプル）航空宇宙システム

								現状 ゲンジョウ						将来(2030年度) ショウライ ネンド

		BU		SUB BU		強み(コア・コンピタンス） ツヨ		市場規模 シジョウ キボ		シェア		売上高 ウリアゲ ダカ		成長性
(売上規模) セイチョウセイ ウリアゲ キボ		収益性
(営業利益率) シュウエキセイ エイギョウ リエキ リツ		10年間の投資規模 ネンカン トウシ キボ

		防衛宇宙 ボウエイ ウチュウ		防衛航空機 ボウエイ コウクウキ		・国内トップクラスのシステム･インテグレータ能力を保有・多くの国産開発実績に基づく高い技術力・国内トップの後方支援実績を保有		約4800億円 ヤク オクエン		30%		約1300億円 ヤク オクエン		約1500億円 ヤク オクエン		約5% ヤク		約470億円 ヤク オクエン

				防衛システム ボウエイ		・対地精密誘導技術、弾頭やロケットモータの特殊装備設計技術を有する唯一のシステムメーカ・自社開発エンジンを有し、高いコスト競争力を有する・高出力レーザの研究試作を履行した唯一の国内メーカ		約700億円 ヤク オクエン		18%		約160億円 ヤク オクエン		約150億円 ヤク オクエン

				宇宙システム ウチュウ		・国内フェアリング市場を独占・機構系、熱防護系、画像センサ等で優位技術を保有		約3000億円 ヤク オクエン		1～2%		約60億円 ヤク オクエン		約100億円 ヤク オクエン

				防衛装備品移転 ボウエイ ソウビヒン イテン		・世界マーケットにおけるニッチ市場の要求を満足。Eg. 適性サイズ、航続距離、低空低速哨戒機能を有する製品群（C-2/P-1)・多くの国産開発実績に基づく技術力		－		－		－		約200億円 ヤク オクエン

		民間航空機 ミンカン コウクウキ				・Boeingとの国際共同開発に基づく高度な技術力・複合材、金属関連の技術力/生産技術力/高度且つ大規模な生産設備を保有・KMMでの777X用貨物扉の組立ラインが稼働を開始（米国生産拠点の立上げ）・自動化・高効率生産システムの積極的に展開（ロボットBCや技開本とのシナジー）・コンポーネントメーカは保有しない開発・技術基盤を保有（防需完成機事業(MROを含む）、エンジン）				777国内参画比率：33%
787国内参画比率：25% コクナイ サンカク ヒリツ コクナイ サンカク ヒリツ		787：約720億円
777：約350億円
77X：約120億円
767：約100億円
ERJ：約100億円 ヤク オクエン ヤク オクエン ヤク オクエン ヤク オクエン ヤク オクエン		約1300億円 ヤク オクエン		約20% ヤク		約3050億円
更新+NMA1300億円
737後継+エアバス 1200億円 ヤク オクエン コウシン オクエン コウケイ オクエン

		ヘリコプタ		防需ヘリコプタ ボウジュ		・国内トップクラスのシステム・インテグレータ能力を保有・多くの国産開発実績に基づく高い技術力・国内OEMメーカの中で唯一PBL契約実績有・中大型輸送用途における占有市場・Boeing、LHとの長期（安定的）の提携関係		約4800億円 ヤク オクエン		28%		約200億円 ヤク オクエン		約330億円 ヤク オクエン		約7% ヤク		約80億円 ヤク オクエン

				民需ヘリコプタ ミンジュ		・長期的に民間向けヘリコプタ事業を継続している国内唯一のメーカ・BK117は消防防災/警察/ドクターヘリ等を中心として一定の市場シェア・顧客を保有・航空当局の認証取得ノウハウ・AHとの長期（安定的）の協業関係
カンパニー内にトランスミッション及びエンジンの技術・生産基盤を保有		世界：約6000億円 セカイ ヤク オクエン		国内民間ヘリ：12%
世界双発タービンヘリ：2% コクナイ ミンカン セカイ ソウハツ		約110億円 ヤク オクエン		約300億円 ヤク オクエン		約12% ヤク		FCH
投資金額約40億円
開発総額約390億円 トウシ キンガク ヤク オクエン カイハツ ソウガク ヤク オクエン

		日本飛行機 ニホン ヒコウキ										245億円 オクエン

		防衛エンジン ボウエイ										239億円 オクエン

		民間エンジン ミンカン				・3ﾓｼﾞｭｰﾙｻﾌﾟﾗｲﾔｰとしてのﾌﾟﾛｸﾞﾗﾑ参画実績（IPC、ｷﾞｱ、燃焼器）
・生産・ｻﾌﾟﾗｲﾁｪｰﾝ管理能力、品質・納期への対応力・基本設計等の開発上流からﾌﾟﾛｸﾞﾗﾑに参画できるﾓｼﾞｭｰﾙｲﾝﾃｸﾞﾚｰﾀｰとしての技術力（OEMとの共同研究等により活動中）
・ｴﾝｼﾞﾝ全体を自社開発できる技術力（OEMﾌﾟﾛｼﾞｪｸﾄにより活動中）
＋CFRP技術(航空宇宙事業の技術をｴﾝｼﾞﾝ事業に展開)）						1174億円 オクエン		4,900億円
　　民間4,500億円
　　防衛400億円
・PW/GTF
　　ｼｪｱ 8%＋MRO
・LSCFG・OEM
　　防/新SSM用
　　無人機輸出
・RR/UltraFan
　　ｼｪｱ 10%
		約12% ヤク		2600億円 オクエン





エネルギー

				航空輸送システム コウクウ ユソウ

				航空宇宙分野の優れた技術とモノづくりにより、世界に貢献する新たな価値を創造し続けるリーディングカンパニー。 コウクウ ウチュウ ブンヤ スグ ギジュツ セカイ コウケン アラ カチ ソウゾウ ツヅ





				✔機体・エンジンのプライムメーカーとの連携強化
　~要求を高次元で満足させる機能・納期・コストの達成~
✔コアハードの競争力強化に加え、メンテナンスなどサービスを提供
　将来の航空機運航の省人化・自動化を見据えた高度なシステム提供 キタイ レンケイ キョウカ ヨウキュウ コウジゲン マンゾク キノウ ノウキ タッセイ キョウソウリョク キョウカ クワ テイキョウ ショウライ コウクウキ ウンコウ ショウ ヒト カ ジドウカ ミス コウド テイキョウ







				事業ポートフォリオ　（サンプル）エネルギー・プラント

										現状 ゲンジョウ				将来 ショウライ

				BU		SUB BU		強み(コア・コンピタンス） ツヨ		売上高
('16-’18平均) ウリアゲ ダカ ヘイキン		経常利益
('16-'18平均) ケイジョウ リエキ ヘイキン		成長性
(2025年度
売上/経常利益) セイチョウセイ ネンド ウリアゲ ケイジョウ リエキ		収益性
(2025年度
経常利益率) シュウエキセイ ネンド ケイジョウ リエキ リツ		10年間の
投資規模 ネンカン トウシ キボ

				産機プラント サン キ		産業 サンギョウ		プロジェクトマネジメント力を活用した海外展開力 リョク カツヨウ カイガイ テンカイ リョク		512億円 オクエン		20億円 オクエン		185億円/7億円 オクエン オクエン		3.8%

						化学 カガク		システム設計能力を活用した大型案件の遂行能力 セッケイ ノウリョク カツヨウ オオガタ アンケン スイコウ ノウリョク						220億円/15億円 オクエン オクエン		6.8%

						搬送 ハンソウ		主要プラント機器を製品メニューとして保有 シュヨウ キキ セイヒン ホユウ						280億円/18億円 オクエン オクエン		6.4%

						土木 ドボク		豊富な実績と独自技術を保有 ホウフ ジッセキ ドクジ ギジュツ ホユウ

						灰処理 ハイ ショリ		乾式クリンカ処理設備では国内市場をほぼ独占 カワ シキ ショリ セツビ コクナイ シジョウ ドクセン

				低温貯槽プラント テイオン チョソウ		低温 テイオン		多様なタンク形式に対応可能な技術力と国内での豊富な施工実績 タヨウ ケイシキ タイオウ カノウ ギジュツ リョク コクナイ ホウフ セコウ ジッセキ		174億円 オクエン		-32億円 オクエン		190億円/15億円 オクエン オクエン		7.9%

						新規 シンキ		極低温・真空技術、水素液化技術、液化水素関連機器・設備の実績を有する ゴク テイオン シンクウ ギジュツ スイソ エキカ ギジュツ エキカ スイソ カンレン キキ セツビ ジッセキ ユウ						80億円/10億円 オクエン オクエン		12.5%

				環境プラント カンキョウ		環境 カンキョウ		高効率発電ボイラ設計・製造の強み、安価な中国合弁でのストーカ・ボイラ製品を国内に展開 コウコウリツ ハツデン セッケイ セイゾウ ツヨ アンカ チュウゴク ゴウベン セイヒン コクナイ テンカイ		448億円 オクエン		40億円 オクエン		500億円/65億円 オクエン オクエン		13.0%

						O&M

						KEC・KEE

				アーステクニカ						145億円 オクエン		8億円 オクエン				6.7%

				ボイラ		ボイラ		独自技術を用いたボイラ(U-KACC)、腐食性燃料に適した特色あるボイラ(8ICFB)、L30A用に最適設計した縦型排熱ボイラ(HRSG)、実績豊富なセメント排熱 ドクジ ギジュツ モチ フショクセイ ネンリョウ テキ トクショク ヨウ サイテキ セッケイ タテガタ ハイネツ ジッセキ ホウフ ハイネツ		164億円 オクエン		12億円 オクエン		320億円/35億円 オクエン オクエン		10.8%

				合　計 ゴウ ケイ												9.0%

				エネルギーシステム				単体性能、提案力、IoTによる監視 タンタイ セイノウ テイアン リョク カンシ		639億円 オクエン		21億円 オクエン		3000億円／156億円
GT：900億円、CCPP：500億円、GE：450億円(海外200億円)、ST他550億円
合計2400億円 オクエン オクエン オクエン オクエン オクエン カイガイ オクエン ホカ オクエン ゴウケイ オクエン		5.2%		200億円＋海外拡販投資＋CCPP拡販投資(300~400奥苑)＋EPC能力拡大投資 オクエン カイガイ カクハン トウシ カクハン トウシ オクエン ノウリョク カクダイ トウシ

				舶用推進システム ハクヨウ スイシン		水力
・サイドスラスタ
・アジマススラスタ
・可変ピッチプロペラ スイリョク カヘン		エンジン・推進機の豊富なラインナップと実績
環境対応、システム制御技術
IoT/ICTの基礎技術
LNGガスエンジン、水素燃料取扱い技術
※水素ガスエンジン、自律型推進システム スイソ ジリツ ガタ スイシン		398億円 オクエン		-2億円 オクエン		単体＋水素エンジン＋システム化モデル
艦艇200億円
レシプロ：150億円
水力：350億円
（世界シェア：サイドスラスタ40%前後、アジマススラスタ20%前後、可変ピッチプロペラ5%前後) カンテイ オクエン オクエン スイリョク オクエン セカイ ゼンゴ ゼンゴ カヘン ゼンゴ		4.1%		～120億円 オクエン

						艦艇 カンテイ

						環境対応型2サイクル カンキョウ タイオウ ガタ

						従来型2サイクル ジュウライ ガタ

				合　計 ゴウ ケイ										2025年度　3700億円／経常184億円 ネンド オクエン ケイツネ オクエン		5.0%





MC PPMイメージ



						ＭＣ＆Ｅ（現状） ゲンジョウ												ＭＣ＆Ｅ（目指す姿） メザ スガタ



				売上成長率		二輪（新興国）　　　　　　　　　　　　 ニリン シンコウコク										売上成長率		新事業				
 
二輪（新興国）
四輪・ＰＷＣ ニリン シンコウコク ヨンリン

						                                        四輪・ＰＷＣ

										汎用エンジン												汎用エンジン



								二輪（先進国）
 ニリン センシンコク														二輪（先進国）
 ニリン センシンコク

						収益力・競争力 シュウエキリョク キョウソウリョク												収益力・競争力 シュウエキリョク キョウソウリョク

						（二輪（先進国）） ニリン センシンコク												（二輪（先進国）） ニリン センシンコク

						2025年前後まで安定した成長が望めるが、それ以降は縮小に向かう。 ネンゼンゴ アンテイ セイチョウ ノゾ イコウ シュクショウ ム												ブランド強化、商品開発力を軸に更に競争力を高め、効率的な キョウカ ショウヒン カイハツリョク ジク サラ キョウソウリョク タカ コウリツテキ

						収益の柱。中大型バイクでの競争力は、業界トップクラスだが、収益力は シュウエキ ハシラ チュウ オオガタ キョウソウリョク ギョウカイ シュウエキリョク												事業運営により、高収益力を実現。 ジギョウ ウンエイ コウ シュウエキリョク ジツゲン

						欧米ブランドに、やや劣る オウベイ オト



						（二輪（新興国）） ニリン シンコウコク												（二輪（新興国）） ニリン シンコウコク

						当社の主力の東南アジアは踊場、南米は低迷。インド等の南アジア、 トウシャ シュリョク トウナン オドリバ ナンベイ テイメイ												インドの開発＆生産拠点を核に、価格競争力ある商品を実現し、 カイハツ セイサン キョテン カク カカク キョウソウリョク ショウヒン ジツゲン

						アフリカでは、大きく伸びている中大型バイクの競争力は業界トップクラス チュウ オオガタ キョウソウリョク ギョウカイ												小型バイクのうち、やや趣味性の高い上級クラスにおいて相応 コガタ シュミセイ タカ ジョウキュウ ソウオウ

						だが、これらの主市場は南米、東南アジアのため収益力は低い。大きく ヒク オオ												（10%程度）のシェアを獲得、収益力と売上増を実現。 カクトク

						伸びている市場は小型車クラスが中心で、当社はこのカテゴリは価格競争

						力に欠ける。



						（四輪・ＰＷＣ） ヨンリン												（四輪・ＰＷＣ） ヨンリン

						四輪市場の成長しつつあるため、開発･価格競争ともに厳しいが、業界2位 ヨンリン シジョウ セイチョウ カイハツ カカク キョウソウ キビ ギョウカイ イ												四輪は、開発力強化による商品力強化により、業界トップグループ入りを ヨンリン カイハツリョク キョウカ ショウヒンリョク キョウカ ギョウカイ イ

						グループにつけており、それなりの競争力あり、収益も伴っている。 キョウソウリョク シュウエキ トモナ												実現。十二分な競争力を実現し、収益力と売上増を実現する。 ジツゲン ジュウニブン キョウソウリョク ジツゲン シュウエキリョク ウリア ゾウ ジツゲン

						ＰＷＣ市場は底打ちし大きく伸びつつあるが、当社は、商品が陳腐化して シジョウ ソコウ オオ ノ トウシャ ショウヒン チンプカ												PWCについては着実な開発投資を行い、競争力強化と収益力を実現 チャクジツ カイハツ トウシ オコナ キョウソウリョク キョウカ シュウエキリョク ジツゲン

						おり、競争力、収益力ともに低い キョウソウリョク シュウエキリョク ヒク



						（汎用エンジン） ハンヨウ												（汎用エンジン） ハンヨウ

						プロ向け芝ビジネスは、ＧＮＰの伸びに応じた安定した市場成長を期待 ム シバ ノ オウ アンテイ シジョウ セイチョウ キタイ												プロ向け･一般向け芝ビジネスにおいて現在の強固な競争力を維持 ム イッパン ム シバ ゲンザイ キョウコ キョウソウリョク イジ

						しており、業界トップの競争力がある。

						一般向け芝ビジネスの伸びは電動化や芝を自分で刈る人が減る現状から イッパンム シバ ノ デンドウ カ シバ ジブン カ ヒト ヘ ゲンジョウ												（新事業） シンジギョウ

						大きな伸びは期待できないが、こちらも業界トップクラスの競争力。 ギョウカイ キョウソウリョク												以下の新事業を検討中 イカ シンジギョウ ケントウチュウ

																		・ディーゼル代替の大型エンジン、天然ガスエンジン ダイタイ オオガタ テンネン

																		・PTV(ゴルフカートの一種で低速移動に使われる、EV、エンジン） イッシュ テイソク イドウ ツカ

																		・無人ヘリ・ドローンあるいはそれに使われるエンジン ムジン ツカ

																		・三輪車（EV、エンジン） サンリンシャ

																		・船外機 センガイキ

						（二輪（先進国）） ニリン センシンコク												（二輪（先進国）） ニリン センシンコク

						市場成長は期待できないが、安定した収益を確保可能。 シジョウ セイチョウ キタイ アンテイ												成長は期待できないが、IoTで差別化を図り安定した収益を確保。 セイチョウ キタイ サベツカ ハカ アンテイ

																		技術力で高付加価値領域で生き残る。。。 ギジュツリョク コウ フカ カチ リョウイキ イ ノコ

						（二輪（新興国）） ニリン シンコウコク												（二輪（新興国）） ニリン シンコウコク

						市場成長は期待できる。収益確保コストダウンが課題。 シジョウ セイチョウ キタイ シュウエキ カクホ カダイ												市場成長は期待できる。IoTやｼｪｱﾘﾝｸﾞで差別化を図り収益確保。 シジョウ セイチョウ キタイ シュウエキ カクホ

																		ブランドの強みにコストダウン競争力を加え、収益確保。 ツヨ キョウソウリョク クワ シュウエキ カクホ

						（四輪・ＰＷＣ） ヨンリン												（四輪・ＰＷＣ） ヨンリン

						市場成長は期待できる。現状は高い収益力あり競争力が課題。 シジョウ セイチョウ キタイ ゲンジョウ タカ シュウエキリョク キョウソウリョク カダイ												市場成長は期待できる。差別化で競合力あるモデル投入を継続し高い収益力維持。 シジョウ セイチョウ キタイ サベツカ キョウゴウ リョク トウニュウ ケイゾク タカ シュウエキリョク イジ

						（汎用エンジン） ハンヨウ												（汎用エンジン） ハンヨウ

						市場成長は期待できないが、安定した収益を確保可能。 シジョウ セイチョウ キタイ アンテイ シュウエキ カクホ カノウ												市場成長は期待できないが、ﾋﾞｼﾞﾈｽﾓﾃﾞﾙで安定した収益を確保。 シジョウ セイチョウ キタイ アンテイ シュウエキ カクホ













　　　&"ＭＳ Ｐゴシック,標準"&14　【ＰＰＭ検討】現状と目指す姿		2018年11月27日
モーターサイクル＆エンジンカンパニー


QuestionMark

Star

Dog

CashCow



MC



				2030目指す姿				①   事業縮小モデル		②   2016中計モデル		③   成長分野投資強化ﾓﾃﾞﾙ		④   ﾊﾞﾘｭｰﾁｴｰﾝ統合とM&A

				ビジネスモデル				・先進国・東南アジア向け等向け中大型MC事業		左記に加え(以下+)、		左記の更なる強化に加え		(+)

								・北米SxS・PWC事業		・米国SxS競争力強化		ディーゼル代替大型(1000～3000cc)エンジン等の新規事業		・ﾊﾞﾘｭﾁｴｰﾝ統合化、開発/販売/ｻｰﾋﾞｽをIT技術で垂直統合した高効率なﾜﾝｽﾄｯﾌﾟｻｰﾋﾞｽﾌﾟﾛﾊﾞｲﾀﾞｰ

								・GPE芝関連事業		・中大型MC競争力強化				・M&A(競合他社等)

										・ｲﾝﾄﾞ開発･生産による新興国向MC競争力獲得

				対象市場				北米、欧州、東南アジア、中南米等		(+)南アジア他		全域		全域

				競合				H/Y/S 日本3社		同左		(+)新事業エリア競合		(+)ﾌｧｲﾅﾝｽ、保険、ゲーム、レース等関連各業種

								欧米MCブランド

								北米SxS・PWCブランド

				シェア				先進国MC：11.7%		先進国MC：13%		先進国MC：15%		同左

								北米SxS：8.8%		北米SxS：14%		北米SxS：20%

								GPEｺﾏｰｼｬﾙ：50%		GPEｺﾏｰｼｬﾙ：65%		GPEｺﾏｰｼｬﾙ：65%

												(+)新規市場

				コアコンピタンス				MC、SxS、GPEにおけるブランド、開発力、多品種中量生産ノウハウ、販売網		(+)		(+)		製造のみならずあらゆる領域で独自の「Fun」を生み出すｻｰﾋﾞｽ企業

										・左記を更に強化		・左記を更に強化

										・効率的な事業運営		・他カンパニーシナジ

				2030売上規模				3000億		7000億		7000億+3000億		7000億+5000億

				営業利益率				4%		7%		10%		10%

				10年間の設備投資額				185億円/年		220億円/年		260億円/年		260億円/年+α(M&A)

				中計期間中の設備投資額				155億円/年		200億円/年		200億円/年		200億円/年+α(M&A)

				（投資ＣＦベース）

				メガトレンド		既存MC市場		○		○		○		○

						新興国事業(ｲﾝﾄﾞ等)		×		○		◎		◎

						北米SxS事業		×		○		◎		◎

						GPE芝関連事業		△		○		◎		◎

						先進安全・ｺﾈｸﾃｯﾄﾞ・HEV/EV化・自動運転		×		△		◎		◎

						FinTech他		×		×		×		◎

				備考				事業縮小モデル		MUST目標		WANT目標
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定義経営資源投入の基本的な考え方等


挑戦


（QuestionMark


／問題児）


・製品ライフサイクル：導入期～成長期又は技


術革新等による新たな市場拡大期


・市場成長率は高いが、当社の市場シェアが


低い。


・成長・シェア拡大または事業転換のために積極的に


経営資源を投入、市場の成長スピードや当社の優位


性を見極め成長への移行を目指す。


成長


（Star／花形）


・製品ライフサイクル：成長期


・市場成長率が高く、当社の市場シェアも比較


的高い。


・成長・シェアの拡大を目指し重点的に経営資源を投


入する。運転資金需要も高まることが想定されるため、


キャッシュ・フローの状況を適宜モニタリングする。


安定


（CashCow／


　金のなる木）


・製品ライフサイクル：成長期後半～成熟期


・市場成長率は低いが、当社の市場シェアは


比較的高い。


・防衛関連事業他 技術力のベースかつ安定


的に利益率を確保できるなど、継続意義の高


いBUも含む。


・競争優位を維持するための投資は継続する。中長期


的に当社の優位性が確保できる場合でも、製品ライフ


サイクルの変化点（成熟期への移行）や投資回収期間


などキャッシュ・フローの状況を踏まえつつ、経営資源


の投入可否を判断する。


改革


（Dog／


　　負け犬）


・製品ライフサイクル：成熟期後半・飽和期


・市場成長率が低く、当社の市場シェアも低い


又はシェアが高くとも低採算。


・無理な成長・拡大の絵を描かず固定費の回収に専念


するなど、足元の収益改善を優先的に取り組む。


・事業改革検討の過程において、状況に応じ事業の縮


小やアライアンス、他事業への経営資源シフト等も実


行する。
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汎用エンジン*


[新規事業分野][水素関連]
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（注）*キャッシュ創出事業


　　　プロダクトライフサイクル上に記したBUベースで記述（但し、二輪は一本化）。
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産機プラント*


《補足説明：役割の考え方》


①高収益獲得（2030年度営業利益率目標10%以上）


2018年度の営業利益率が8%以上で、2030年度に向けて引き続き高収益率を維持するBU②安定収益確保(2030年度営業利益率目標8%以上～10%未満)2018年度の営業利益率が5%以上～8%未満で、2030年度も同水準の営業利益率を維持するBU③収益力向上2030年度の営業利益率を2018年度実績から3%以上高めるBU事業


ステージ


役割


②水素関連事業、水素燃料船への対応①分散型発電への事業展開加速
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②安定収益確保環境プラント*


艦艇・特殊船


汎用エンジン*


[新規事業分野][水素関連]


[医療ロボット]


③収益力向上航空エンジンヘリコプタ産業・舶用(油圧)＊商船


二輪、四輪・PWC*舶用推進アジア車両


産機プラント北米車両


エネルギー


（注）*キャッシュ創出事業


　　　プロダクトライフサイクル上に記したBUベースで記述（但し、二輪は一本化）。





先行投資


能力増強投資


投資回収


経営資源シフト


舶用推進


産機プラント*


《補足説明：役割の考え方》


①高収益獲得（2030年度営業利益率目標10%以上）


2018年度の営業利益率が8%以上で、2030年度に向けて引き続き高収益率を維持するBU②安定収益確保(2030年度営業利益率目標8%以上～10%未満)2018年度の営業利益率が5%以上～8%未満で、2030年度も同水準の営業利益率を維持するBU③収益力向上2030年度の営業利益率を2018年度実績から3%以上高めるBU事業


ステージ


役割


②水素関連事業、水素燃料船への対応①分散型発電への事業展開加速
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全社



売上高



FY2017	FY2018	FY2019	FY2020	FY2021	4695	4639	5350	





営業利益

営業利益	

FY2017	FY2018	FY2019	FY2020	FY2021	308	326	515	営業利益率	

FY2017	FY2018	FY2019	FY2020	FY2021	6.5000000000000002E-2	7.0000000000000007E-2	9.6000000000000002E-2	ROIC	

FY2017	FY2018	FY2019	FY2020	FY2021	7.8E-2	0.05	0.13900000000000001	









データ

				中計2019数量目標 チュウケイ スウリョウ モクヒョウ

				MC＆E



						実績		実績		中計 チュウケイ		中計 チュウケイ		中計 チュウケイ

						FY2017		FY2018		FY2019		FY2020		FY2021

				売上高 ウリアゲ ダカ		4,695		4,639						5,350

				営業利益 エイギョウ リエキ		308		326						515

				営業利益率 エイギョウ リエキ リツ		6.5%		7.0%						9.6%

				ROIC		(7.8%)		(5.0%)						(13.9%)



				EBIT										488		＝		449+28+11(ﾍﾞｰｽ+為替補正+利益補正) カワセ ホセイ リエキ ホセイ

				投下資本 トウカ シホン										3504
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2018年度実績	売上変動（既存事業）	売上変動（ｴﾝｼﾞﾝ台数増加）	売上変動（アフター）	ｺｽﾄﾀﾞｳﾝ	売上構成変動等	販管費増減	2021年度（中計）	326	0	290	521	0	0	2018年度実績	売上変動（既存事業）	売上変動（ｴﾝｼﾞﾝ台数増加）	売上変動（アフター）	ｺｽﾄﾀﾞｳﾝ	売上構成変動等	販管費増減	2021年度（中計）	0	290	0	0	542	515	2018年度実績	売上変動（既存事業）	売上変動（ｴﾝｼﾞﾝ台数増加）	売上変動（アフター）	ｺｽﾄﾀﾞｳﾝ	売上構成変動等	販管費増減	2021年度（中計）	0	0	0	0	0	0	2018年度実績	売上変動（既存事業）	売上変動（ｴﾝｼﾞﾝ台数増加）	売上変動（アフター）	ｺｽﾄﾀﾞｳﾝ	売上構成変動等	販管費増減	2021年度（中計）	0	0	0	0	0	0	2018年度実績	売上変動（既存事業）	売上変動（ｴﾝｼﾞﾝ台数増加）	売上変動（アフター）	ｺｽﾄﾀﾞｳﾝ	売上構成変動等	販管費増減	2021年度（中計）	0	0	0	0	0	0	2018年度実績	売上変動（既存事業）	売上変動（ｴﾝｼﾞﾝ台数増加）	売上変動（アフター）	ｺｽﾄﾀﾞｳﾝ	売上構成変動等	販管費増減	2021年度（中計）	40	0	231	82	0	0	2018年度実績	売上変動（既存事業）	売上変動（ｴﾝｼﾞﾝ台数増加）	売上変動（アフター）	ｺｽﾄﾀﾞｳﾝ	売上構成変動等	販管費増減	2021年度（中計）	0	0	0	0	0	0	2018年度実績	売上変動（既存事業）	売上変動（ｴﾝｼﾞﾝ台数増加）	売上変動（アフター）	ｺｽﾄﾀﾞｳﾝ	売上構成変動等	販管費増減	2021年度（中計）	0	0	0	0	0	0	2018年度実績	売上変動（既存事業）	売上変動（ｴﾝｼﾞﾝ台数増加）	売上変動（アフター）	ｺｽﾄﾀﾞｳﾝ	売上構成変動等	販管費増減	2021年度（中計）	0	0	0	0	0	0	2018年度実績	売上変動（既存事業）	売上変動（ｴﾝｼﾞﾝ台数増加）	売上変動（アフター）	ｺｽﾄﾀﾞｳﾝ	売上構成変動等	販管費増減	2021年度（中計）	0	76	0	0	61	27	326	515	

326	40	-76	231	82	-61	-27	515	326	366	290	521	603	542	515	515	（億円）



データ

				営業利益-推移 エイギョウ リエキ スイイ																				エネルギー・環境プラント



				連結営業利益の変動【2019年度】 レンケツ エイギョウ リエキ ヘンドウ ネンド



						↓緑のセルに入力してください ミドリ ニュウリョク



				エネルギー・環境プラント カンキョウ		カンパニー・ビジネスセンター										negative								positive								(億円) オクエン

						連結
営業利益 レンケツ エイギョウ リエキ		スタート		終着点 シュウチャクテン		padding green		padding red		nega		nega-0		0-posi		posi		nega		nega-0		0-posi		posi		調整 チョウセイ

				2018年度実績 ネンド ジッセキ		326		0		326																						326

				為替(110⇒107) カワセ				326		326		326		0		0		0		0		0		0		0		0		0

				本社改善要請控除 ホンシャ カイゼン ヨウセイ コウジョ				326		326		326		0		0		0		0		0		0		0		0		0

				10月経報値(前回) ガツ ケイ ホウ チ		326

作成者: 作成者:
加算範囲注意		326		326																						326

				為替影響 カワセ エイキョウ				326		326		326		0		0		0		0		0		0		0		0		0

				売上変動（既存事業） ウリアゲ ヘンドウ キゾン ジギョウ		+40		326		366		326		0		0		0		0		0		0		0		0		40

				売上変動（ｴﾝｼﾞﾝ台数増加） ウリアゲ ヘンドウ ダイスウ ゾウカ		▲76		366		290		0		290		0		0		0		76		0		0		0		0

				売上変動（アフター） ウリアゲ ヘンドウ		+231		290		521		290		0		0		0		0		0		0		0		0		231

				ｺｽﾄﾀﾞｳﾝ		+82		521		603		521		0		0		0		0		0		0		0		0		82

				売上構成変動等 ウリアゲ コウセイ ヘンドウ トウ		▲61		603		542		0		542		0		0		0		61		0		0		0		0

				販管費増減 ハンカンヒ ゾウゲン		▲27		542		515		0		515		0		0		0		27		0		0		0		0

				会計処理変更 カイケイ ショリ ヘンコウ		+0		515		515		515		0		0		0		0		0		0		0		0		0

				その他 タ				515		515		515		0		0		0		0		0		0		0		0		0

				2021年度（中計） ネンド チュウケイ		515

作成者: 作成者:
加算範囲注意		

作成者: 作成者:
加算範囲注意		0		515																						515

				為替 カワセ				515		515		515		0		0		0		0		0		0		0		0		0

				本社改善要請 ホンシャ カイゼン ヨウセイ				515		515		515		0		0		0		0		0		0		0		0		0

				4月経報公表値(案) ガツ ケイ ホウ コウヒョウ チ アン		515		0		515																						515



				収益改善・悪化懸念(営業外)		+1





				【入力時の注意】
・カンパニー・ビジネスセンターをプルダウンより選択。
・緑塗りセルのみ入力。
・0の場合は入力不要(前回営業利益は0でも入力が必要)。
・営業外損益の収益改善・悪化懸念には、経常利益ベースの累計ではなく、営業外損益で新たに織込んだ改善額を入力ください。 エイギョウガイ ソンエキ シュウエキ カイゼン アッカ ケネン ケイジョウ リエキ ルイケイ エイギョウガイ ソンエキ アラ オリコ カイゼン ガク ニュウリョク





																																		WFC系列の書式設定 ケイレツ ショシキ セッテイ

																																		系列名 ケイレツ メイ		共通書式 キョウツウ ショシキ		表示の有無、正負 ヒョウジ ウム セイフ		詳細 ショウサイ

																																		系列1 ケイレツ		・系列の重なり100％
・要素の間隔5％
・影なし
・光彩なし ケイレツ カサ ヨウソ カンカク カゲ コウサイ		無 ム		塗りつぶしなし、枠線なし ヌ ワクセン

																																		系列2 ケイレツ				無 ム		塗りつぶしなし、枠線なし ヌ ワクセン

																																		系列3 ケイレツ				正 セイ		・オリーブ上から4番目
・枠線なし
・面取りなし ウエ バンメ ワクセン メント

																																		系列4 ケイレツ

																																		系列5 ケイレツ

																																		系列6 ケイレツ

																																		系列7 ケイレツ				負 フ		・オレンジ上から4番目
・枠線なし
・面取りなし ウエ バンメ ワクセン メント

																																		系列8 ケイレツ

																																		系列9 ケイレツ

																																		系列10 ケイレツ
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