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登壇 

 

猪野：皆様、おはようございます。社長執行役員の猪野薫でございます。本日はお忙しいところ、
当社の長期経営計画「DIC Vision 2030」の説明会にご参集いただきまして、誠にありがとうござ

います。 

 

トップメッセージに記載しておりますとおり、カーボンニュートラルという時間軸を持った視点が

入りまして、世界はサステナビリティに向かって地球的解決に動き始めたものと言えます。また、

今回のコロナを契機にニューノーマル、あるいはデジタル社会への移行について積極的対応が図ら

れなければ、企業競争力に影響を及ぼすと、左右されることになる状況であると認識しておりま

す。 

こうした大きなパラダイムシフトに直面いたしまして、これまでの 3カ年計画策定をあらため、よ

りサステナビリティとニューノーマルを意識した長期的企業価値向上を目指す長期経営計画に舵を

切る決断をいたしました。 

今般、自らの存在意義を見つめ直す中で、経営ビジョンを改定いたしました。当社ならではのパー

パスを通じた社会的意義の極大化を会社の大義とし、自らの使命として認識するだけでなく、従業

員はもとより、多くのステークホルダーの皆様と共有することで、パーパスドリブンな経営を志し

てまいりたいと思います。 
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かかる背景から、今回の長期計画策定に当たっての基本方針は、「株主利益を包摂する社会的利益

の追求」といたしました。そして、DIC ならではの社会貢献領域をグリーン、デジタル、QOLと

し、長期的視点からの基本戦略遂行上、五つの重点事業領域を設定しております。目指すべき姿は

二つです。一つ目は、社会の持続的繁栄に貢献する事業ポートフォリオの構築、二つ目は、地球環

境と社会のサステナビリティ実現に貢献です。これに沿って立てました基本戦略は二つです。一つ

は、五つの重点事業領域を中心に経営資源を集中すること、二つ目は、サステナブル製品を拡大

し、サーキュラーエコノミーに貢献する事業を行うことです。 

この基本戦略遂行に当たり、具体的に行う施策につきましては五つ掲げております。一つ目は、人

的資本経営の強化です。こちらは、パーパスドリブンあるいはエンゲージメント向上、それに伴う

組織力の強化、そういう観点からでございます。二つ目は、戦略投資の実行です。先行投資による

ポートフォリオ変革を加速する観点であります。三つ目は、技術プラットフォームの拡充、新事業

のスピード化の観点であります。四つ目は、グローバル経営体制の強化です。こちらは、グローバ

ル利益の極大化と経営人材多様化の観点であります。最後に、IT・DXの推進です。計算科学をは

じめといたします、新しい時代の事業運営による先行利得をしていく観点からであります。 

以上の基本方針、基本戦略、具体的な施策を遂行いたしまして、見通せる財務数値につきまして

は、ざっくりではありますが、2030年に売上高 1.3兆円超、営業利益 1,200億円超、営業利益率

9.2%、ROIC8%超を目指すものであります。KPIとしては、これまでのものに加えまして、基本戦

略である経営資源投入、戦略投資の実行の観点から、ROIC を重視してまいりたいと思っておりま

す。 

この後、経営戦略部門の浅井から詳細をご説明申し上げます。私からは以上でございます。 

中川：続きまして、経営戦略部門長の浅井から、長期経営計画についてご説明いたします。浅井役
員、お願いします。 

浅井：おはようございます。経営戦略部門の浅井でございます。私から、弊社の次期長期経営計画
「DIC Vision 2030」についてのご説明を申し上げたいと思います。 

冒頭、社長の猪野から説明申し上げましたとおり、弊社は従来、これまで 3カ年の中期計画を公表

させていただいておりました。しかしながら、今回はその中期計画に代わりまして、長期計画を出

させていただいております。背景につきましては、社長からご説明申し上げたとおりでございま

す。 
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それでは、4ページをお願いします。 

先ほど猪野からもお話し申し上げたとおり、今回、弊社は経営ビジョンを新しく改定させていただ

きました。ご覧のとおり、新経営ビジョンは「彩りと快適を提供し、人と地球の未来をより良いも

のに- Color & Comfort -」となっております。 

従来は「化学で彩りと快適を提案する」という経営ビジョンでございました。今回、そこから化学

という言葉が取れております。英語でも「Color & Comfort by Chemistry」のところから、by 

Chemistryが取れており、これは化学をもうやめるということではなく、従来以上に戦略をより進

化させまして、化学の領域にとどまらず幅広い価値提供を行うということから、その化学という言

葉が外れております。 

この新経営ビジョンをベースに、2030年というターゲットを設定しまして、今回の「DIC Vision 

2030」という長期計画を立てました。その基本方針はご覧のとおりでございます。「進化した

“Color & Comfort”の価値提供を通じて、株主利益を包摂する社会的利益を追求し、長期的な企業

価値の向上を目指す」。この部分で、先ほど猪野も申し上げたとおり、「株主利益を包摂する社会

的利益の追求」がこの長期計画の新しいポイントになるかと思います。 

前中期計画におきましては、弊社の社会的価値と経済的価値、この両軸を合わせたところで事業を

目指すことを位置付けておりました。今回、さらにそれをより社会的利益の中に株主利益が含まれ

る形で、今の社会で言われているカーボンニュートラル、サステナブルを目指していく必要をわれ

われは感じているところでの方針を立てております。 
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続きまして、簡単でございますが、「DIC111」の総括でございます。7ページをご覧ください。 

昨年、前中期計画最終年度におきましては、売上高が 9,500億円、営業利益 700億円という計画

を立てておりましたが、誠に申し訳ございませんが、売上高は 8,554億円、営業利益が 429億円

と、大きく乖離する形となりました。 

中期計画の初年度でありました 19年には米中の関税問題が発生し、20年以降はコロナ影響と、非

常に外的環境が厳しいものがございましたが、その中でわれわれとしても取り組むべきことは取り

組んでまいりました。しかし、結果としての数字は前中期計画では達成はできなかったと、それを

この長期計画であらためてもう一度挑戦しようということになっております。 
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9ページをお願いします。 

前中期経営計画の中で 2,500億円の戦略投資枠を設けまして、その中でもご覧のとおりのところの

M&Aを中心に実施いたしております。 

左上にございます、BASFのカラー顔料事業の買収、それから、右下にあります、先日 1月に発表

いたしましたイタリアの SAPICI社の接着剤事業等、われわれとしては着実に投資を行い、これら

のM&A の効果を本年度から始まります長期計画、特にその長期計画の Phase 1と呼ばれる中で実

現していくところにつなげていこうと思っております。 

さらに、右上の枠にございます、ベンチャー企業への出資・資本業務提携が、前中期計画の中でも

ポイントとなっております。これも、この長期計画の中で新しく掲げる事業、柱につなげるべく、

従来のM&Aだけではないベンチャーキャピタル等への投資にも積極的に、前の中期計画中に取り

組んでまいりました。 
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次に、長期経営計画のポイントを申し上げます。11ページをお願いします。こちらが「DIC 

Vision 2030」で目指す姿のうちの、二つの大きなターゲットとなります。 

左側が、社会の持続的繁栄に貢献する事業ポートフォリオを構築することでございまして、今まで

のようなインキ製品に依存しない事業ポートフォリオを確立することを考えております。目標とい

たしましては、最終 2030年に、弊社が定義しておりますサステナブル製品の売上高比率を、2020

年の 40%に対しまして、60%まで引き上げる計画を立てております。 

右側が、二つ目の地球環境と社会のサステナビリティ実現に貢献することで、カーボンニュートラ

ル社会の実現でございます。こちらはすでに公表させていただいているとおり、2030年におきま

しては CO2排出量を 2013年比で 50%削減、2050年におきましてはカーボンネットゼロの実現を

目指していくことでございます。 
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続きまして、12ページをお願いいたします。こちらは主要な財務目標値でございます。 

最終 2030年に売上高 1兆 3,000億円超、営業利益 1,200億円超、営業利益率は 9.2%超、ROIC で

8%超を目指しております。先ほど申し上げたサステナブル製品率は 60%です。 

2030年までのこの長期計画を二つのフェーズに分けております。2025年をいったんマイルストン

と置きまして、ここまでを Phase 1、目指す姿の実現に向けた基盤をつくるということでございま

す。2025年の目標は売上高が 1兆 1,000億円、営業利益 800億円で、営業利益率が 7.3%、ROIC

で 6%となっています。 

この 25年以降、26年～30年の残り後半の 5年分を Phase 2と位置付けて取り組んでまいりたい

と思っております。 
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続きまして、14ページをお願いいたします。 

こちらの「DIC Vision 2030」基本戦略は、猪野からご説明したとおりでございます。ここがもう

全体像になっております。 

二つ戦略がございまして、一つ目が事業ポートフォリオの変革、上段でございます。五つの重点事

業領域にわれわれはこれからターゲットを絞っていくということでございます。その実行に当たり

ましては、前中期経営計画でも申し上げました、Value Transformationと New Pillar Creation、

これは踏襲してやってまいります。その領域に迎えました新しい五つの事業領域に向かって、事業

ポートフォリオの変革をしていくための施策は五つです。そこに挙げました、人的資本経営の強化

の他、五つの施策に取り組んでまいります。 

二つ目の基本戦略としては、下段にございます、サステナビリティ戦略ということで、先ほどから

の繰り返しになりますが、サステナブル製品を拡大する、それから、CO2の排出量の削減に取り組

む、また、サーキュラーエコノミーへの対応を進めてまいりたいと思っております。 
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次に、15ページをお願いいたします。 

五つの重点領域を定めまして、そこに経営資源を集中いたしましたが、この領域の位置付けにつき

ましては、ご覧の表のような形で、三つの階層で考えております。 

一番上の次世代・成長事業の領域に当たるものといたしまして、サステナブルエネルギー領域とヘ

ルスケア領域の二つを考えております。こちらに今後はより投資を進めて、新しい事業の柱に構築

していくことを考えております。 

二つ目は中ほどの安定基盤事業で、カラーサイエンス領域とサステナブルパッケージ領域、この二

つがございます。こちらは既存の事業をベースとしながらも、Value Transformationでさらに成

長を進めていき、ここでよりキャッシュを生み出し、そのキャッシュの一部を次世代成長事業によ

り振り向けていくということでございます。 

もう一つ、スマートリビング領域が二つの領域にまたがっております。これは、ある部分、次世代

を行いながらも安定事業としてのキャッシュの創出を進めていくことでございます。 

また、この五つの領域の事業を進める基盤技術といたしましては、新たに無機材料の設計技術、そ

れから、バイオ材料の設計技術を確立してまいります。それに伴った投資も積極的に行っていきま

す。 
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層の一番下にございます構造改革事業は、五つの領域に入らず、われわれの今後ターゲットとする

領域ではございませんが、キャッシュが生まれ続ける限りにおいては効率化を求めて事業を行うと

いうことで、出版用インキ事業および TFT液晶事業を明確に定めました。 

 

次に、17ページをご覧ください。今申し上げました五つの事業領域をこの 2030年までにどのよう

な割合で行っていくのか、構成を示しました営業利益のパイチャートでございます。 

一番左側に 2021年、現状でございます。サステナブルパッケージ領域とカラーサイエンス、さら

にスマートリビング、この三つで割と現状は構成されています。これが 25年になりまして、一つ

は 1にございます、サステナブルエネルギー領域で利益をそれなりの形にしていくと、これは主に

次世代二次電池用の機能性材料を事業化して収益の形にします。 

2が、先ほど決算説明のときに申し上げましたように、買収いたしました Colors & Effects社との

シナジー効果を実現することで、カラーサイエンス領域のポジションを倍増させることです。 

次の Phase 2におきましては、1で出ましたサステナブルエネルギー領域をさらに拡充するととも

に、新たにヘルスケア領域の収益化を確実に 2030年までにはしていくことを考えております。 
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続きまして、23ページをお願いいたします。先ほど、五つの領域を行うための施策の一つとして

挙げておりました戦略投資でございます。 

今回の長期計画 Phase 1、2025年までの期間におきましては 2,300億円の戦略投資枠を設定して

おります。 

重点領域は五つございまして、それぞれに戦略投資ターゲットについて、M&Aを中心とした投資

を行っていきたいと考えております。 
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続きまして、24ページをご覧ください。こちらも五つの事業領域へのポートフォリオ変革のため

の施策の一つとして挙げております、人的資本経営の強化でございます。 

この人的資本価値を最大化するために、戦略的人材ポートフォリオを構築していきたいと考えてお

ります。人材への投資を通じまして労働生産性の向上を図るということで、三つの重点施策を掲げ

ており、これに取り組んでまいりたいと思っております。 
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続きまして、27ページをご覧ください。 

サステナビリティ戦略で、当社のサステナブル製品の割合を 2020年の 40%から 2030年に 60%ま

で引き上げるといったところで、では、そのサステナブル製品をどう捉えているのかをここにご説

明申し上げました。 

2030年に当社が貢献したい社会をグリーン社会、デジタル社会、QOL社会という三つの社会に定

義し、ここに当社がどのような価値提供ができるか、当社の持っている技術を使ってどのように社

会に貢献できるかというところから、サステナブル製品の定義付けを行い、それを右にあるような

製品例として挙げています。 

従いまして、この長期経営計画におきましてはこのサステナブル製品をより充実させていく、ない

しは新規にマーケットに投入を進めていくことを考えている次第でございます。 

 

続きまして、30ページをお願いいたします。キャッシュフローマネジメントでございます。 

先ほどの戦略投資に加えまして、当社はもう一つ、25年までの 4年間で基盤投資を行ってまいり

ます。 

この基盤投資は、先ほどのM&A 以外に、CO2の削減をこれから行っていくためのさまざまな投資

が必要になってまいります。ユーティリティの効率化を進めるであるとか、生産関連も含めました

投資、新しい技術プラットフォームを構築するところへの投資、それから、これは従前から続けて
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継続しております IT・DX に関わる投資、こういったものを合わせまして 700億円を考えておりま

す。 

株主還元につきましては、従前の配当性向 30%は維持したいと、安定配当をベースにいたしまし

て、利益成長に応じました株主還元は今後とも引き続き行っていきたいと思っています。その投資

を行うのに併せまして、財務体質も安定的には考えておりまして、ターゲットは今後新しく出まし

た D/Eレシオで申し上げますと 1.0倍をシーリングとしまして、ここを超えない程度での資金調

達を行って、かつ上で述べました戦略や基盤投資を行って、将来の成長につなげていきたいと思っ

ています。 

投資効率については、新しい KPIとして ROICを挙げております。2025年で 6%、2030年で 8%

超で、この 2030年の 8%超より高い数値になるようにしていきたいと思います。ちなみに、今の

ROICの計算は、事業売却等に伴う資産の圧縮等はまだここに織り込んでおりませんので、今後そ

のような取り組みを進めて ROIC の向上を図っていくことを考えたいと思っております。 

 

続きまして、32ページでございます。財務計画でございます。 

こちらは繰り返しになりますので割愛させていただきますが、営業利益としましては 25年で 800

億円、営業利益率で 7.3%、EBITDA では 1,370億円を考えております。ROIC6%、D/Eレシオで

1.0倍以下を 25年の目標と据えさせていただいております。 
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続きまして、33ページをご覧ください。こちらは、現状の事業部門でのセグメント別の計画値と

なります。 

今回、長期計画で五つの領域を設定させていただきましたが、これはあくまでもターゲットとして

は五つございますが、組織が五つになるのではなく、従来のこの 3事業部門プラス新事業という形

で進めてまいります。 

25年はご覧のとおりの数字となっております。25年まででポイントとなりますのは新事業統括、

こちらで 100億円の営業利益を予定しています。これは大きなポイントになるかなと思っており

ます。 
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続きまして、34ページをご覧ください。こちらは、同じ 25年までの計画値を地域別で示したもの

となります。 

日本、アジア、中国、欧米、各地域での成長を見ております。地域の戦略としては、そこにお書き

したようなポイントになろうかなと思っております。 

以上で、当社の長期経営計画「DIC Vision 2030」のご説明とさせていただきたいと思います。あ

りがとうございました。 
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質疑応答 

 

中川 [M]：それでは、これより質疑応答に入ります。 

まず最初に、質問者１様、お願いいたします。 

質問者１ [Q]：今回の長計で、新事業統括というとろで 100億円の利益創出ということですが。か

なり大きい数字なので、これのどういったものなのかというところと。 

ほとんど触れられなかった構造改革、出版用インキと TFT液晶ですね、この辺りも少しコメント

いただけますでしょうか。お願いします。 

 

浅井 [A]：それでは、私、浅井からご回答申し上げます。 

まず、新事業で計画をしております 100億円の営業利益の増加の内訳となります。今、画面でご

覧いただいておりますように、主要施策に出ておりますところへの事業の新たな実現というとこ

ろ。特に金額を一つ一つ申し上げることはできないですが、オートモーティブ分野のところにござ

いますが、次世代二次電池用の材料、それから燃料電池用の材料と書かれていますけれども。ここ

の部分は 2025年までの間の中で、それなりの実績化をしていくというところで進めております。 
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それから、エレクトロニクス分野の一つ目にございますが、銀シールドフィルムという形、これは

もう既に外部にもお話をさせていただいていると思いますが、低誘電のフィルムということで、こ

ちらもそれなりの事業に、この 100億円の中で考えていると。 

そのさらに下に、フレキシブル無線環境センサー（ハッテトッテ®）があります。これももう既に

昨年の 3月から外部公表させていただいておりますが、これがある程度の規模にまで拡大をしてい

くといったところ。 

それから、オートモーティブの中に、カーエレクトロニクス用の無機フィラーということで、これ

は放熱用のアルミのフィラーをわれわれは開発を進めておりますが、こういったものがこの 2025

年までの 100億円の中に主に貢献する要素として考えているところでございます。 

それから、事業構造改革でございまして。先ほど 3層の資料をお話し申し上げた中で、いわゆる出

版インキ事業、資料の 15ページ、ここで構造改革事業という形で掲げさせていただきました出版

用インキ事業、それから TFT液晶事業でございますが。 

まず、TFT液晶事業につきましては、先ほどの決算説明のときに古田からお話し申し上げたとお

り、21年度の中である程度減損等々でもう手当をしております。ですので、こちらについては、

これからまた大幅なリストラを行うことはございませんが、こちらはもう今後、経営資源をこちら

に注力をするという領域ではないので、キャッシュが生まれる限りにおいてはやっていくという形

になります。 
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一方、出版用インキ事業でございますが、ご承知のとおり、今まで DICは欧米も含めまして、リ

ストラ損をずっと掲げておりましたので、ここの部分で、ある程度のサイズまで、もう今はサイズ

ダウンをしておるんですが、今後ともさらにマーケットの需要は低下していくと考えております。 

ただ、この事業、全く外部に売却、もしくは一時に撤退するということは、あまり現実的ではない

と考えておりますので、今後マーケットのサイズダウンに合わせましたリストラはある程度継続を

せざるを得ないと。 

先ほど、22年で 100億円ほどのリストラ損が多いのではないかというお話がありましたが、もち

ろんその 100億円全てを、多分実行するようなことにはならないと思いますが、いずれにして

も、やはりマーケットサイズに合わせたリストラを継続することで、この構造改革を進めるという

計画で考えております。以上でございます。 

中川 [M]：ありがとうございました。次に、質問者２様、お願いいたします。 

質問者２ [Q]：事業ポートフォリオの変革の、領域ごとの構成比率のパワーポイントの資料がある
と思うのですけれども。 

これは、この絶対額を教えていただけるものでしょうか。それと、もし可能であれば構成比を教え

ていただきたいのですけれども。 

浅井 [A]：浅井です。このページ、すみません、絶対額はなかなかご開示するのは難しいので、イ
メージ的なところでご覧いただかなければいけないかなと思っております。 
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参考までの一つの目安とお考えいただきたいですが、25年に①でサステナブルエネルギーで考え

ておるのが、ざっと 10%ぐらいの規模とお考えください。それが 2030年におきまして、③でござ

いますが、ヘルスケア領域と合わせますと、ここで約 20%ぐらいとお考えください。ですので、

2030年には従来の三つの柱に加え、四つ目ということで、今申し上げたサステナブルエネルギ

ー、ヘルスケア領域で四つ目の柱が立つという形。それが 20%ぐらい。やはりそれ以上を目指し

たいと思っていますが、今はそんなような規模感となります。 

質問者２ [Q]：ちなみに、すみません、②はどれぐらい見ていらっしゃいますか。構成比として。 

浅井 [A]：21年から 25年で倍になるという形になりますので。30%弱というところですかね。こ

の 25年でです。この比率は 2030年も、比率として大きく変わるものではありません。もちろ

ん、絶対額としてはそのまま増えてまいりますけれども、比率としては 30年も 25年と同じよう

な比率を想定しております。 

中川 [M]：ありがとうございました。それでは、次の方、最後になると思いますけれども、質問者
３様、お願いいたします。 

質問者３[Q]：中計の説明会の資料の 33ページ、25年のそれぞれのセグメントの計画値が出てい

るのですけれども。主立ったところで、どんな構成になるのかを教えてください。 

例えば、パッケージング&グラフィックのところの、今多少ディスカッションがありましたけど、

印刷インキというか、出版用インキはどれぐらいまで縮小しているものなのかとか。あと、カラー
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&ディスプレイの中の C&E事業はどれぐらいの伸びなのかということと。C&Eに関しては利益も

どれぐらい出していくのかということと。 

それから、ファンクショナルについては、どういう製品群が利益をかせいでいくのか。売上が 500

億円増える割には、利益の増え方が小さいのはどういうことなのか。 

最後の新事業統括が、利益率がやたら高いですけれども、これはどういう事情なのか。もう少し詳

しく、25年のイメージを教えてください。 

浅井 [A]：それでは、浅井からご回答申し上げます。 

まず、25年のうちのパッケージング&グラフィックのうち、いわゆる出版インキ用の規模感でござ

いますが。このうち、約 20%程度が当初、いわゆる出版インキの規模でございますけれども。そ

こからこの 25年までの間に、毎年毎年数パーセントシュリンクをしていくと考えております。 

従いまして、25年の 5,100億円の売上高の 20%は切るような形ですから、1,000億円以下に規模

感としてはなっていくだろうと考えております。利益に与える影響は、ほぼほぼもう軽微なものと

ご理解いただければいいと思っております。 

それから、カラー&ディスプレイの 25年のうち、C&Eのサイズがどの程度かということですが。

2025年のうちの半分ぐらいが C&Eとわれわれは考えて予定をしております。 

それから、ファンクショナルプロダクツでございますね。25年で売上（の増加）が 500億円で利

益（の増加）が 60億円程度で。ご指摘のとおり、ここは控えめではございます。 
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じゃあ、なんでここを出すのかということでございますが、こちらは資料でファンクショナルプロ

ダクツの事業の説明をしておりますのが 20ページにございまして、右下に主要施策がございまし

て、この中で、一つ目に半導体・モビリティ分野向け高機能製品の拡充がございます。デジタル分

野でということで、機能性材料で、低誘電樹脂がございます。こういったところがかなり大きな利

益貢献になると。 

あともう一つ、二つ目の矢羽根で、サステナブル対応製品の展開ということで、新規の環境対応水

性樹脂を特に海外を中心に、今、投資は既にスタートしておりますので、そこの利益の実績化部分

が、この 25年の増益の主な要因とご理解いただければと思います。 

それから、新事業の 100億円で、なんでこんなに利益率が高いのかということですが、当然そう

いう高い利益率のところにわれわれとしては新事業として投資をしていきますので。特に今計画を

しております、21ページの右下にありますような製品が、先ほど申し上げたとおりこの 100億円

を構成することになります。自動車分野等々でこれから期待されております二次電池用の材料と

か、それからエレクトロニクス分野でも、出ております銀シードフィルムといったものはかなり利

益率が高い分野。当社にとっても、より川下に近い分野の製品と考えておりますので、その 30%

を超える利益率は、決して無理な計画ではないと理解をしております。以上でございます。 

中川 [M]：ありがとうございました。それでは、以上で質疑応答を終了させていただきます。 

以上で、本日の説明会を終了いたします。 

［了］ 


