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価値観 1.1.企業理念と経営ビジョン

•「住友の事業精神」の原点

住友家初代・住友政友（1585～
1652）が商売上の心得を説いた
「文殊院旨意書」



価値観 1.1.企業理念と経営ビジョン
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価値観 1.2.社会との接点
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ビジネスモデル 2.1.市場勢力図における位置づけ



ビジネスモデル
2.2.競争優位を確保するために不可欠な要素



ビジネスモデル 価値創造ストーリー・事例



ビジネスモデル 価値創造ストーリー・事例



持続可能性・成長性 3.1. ESGに対する認識
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持続可能性・成長性 3.3.事業環境の変化リスク
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戦略 4.1.バリューチェーンにおける影響力強化・事業ポジションの改善



戦略 4.２.1. 人的資本への投資

• 目指す人材・組織の姿
「グループの理念やビジョンに共感し、
高い志を持ち、自律的な成長を続け、
進取の精神で、グローバルフィールドで
新たな価値創造に挑戦する人材」

• 人材戦略の基盤
「D&I」（Diversity & Inclusion)



戦略 4.２.2. 技術（知的資本）への投資
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戦略 4.２.３. ブランド・顧客基盤構築
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戦略 4.２.4. 企業内外の組織づくり
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戦略 4.２.5. 成長時間を短縮する方策
~イノベーションの創出へ~
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戦略 4.２.5. 成長時間を短縮する方策
~イノベーションの創出へ~



戦略 4.3. ESG・グローバルな社会課題(SDGs等）
の戦略への組込



戦略 4.4.経営資源・資本配分 (4.4.1事業ポートフォリオマネジメント）

→ 3年累計 9,000億円
（原計画1兆3,000億円）

→「All Greens」プロジェクト



戦略 4.4.経営資源・資本配分 (4.4.2無形資産の測定と投資戦略の評価・
モニタリング）



成果と重要な成果指標 5.1.財務パフォーマンス
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成果と重要な成果指標 5.２.戦略の進捗を示す独自KPIの設定

業績管理指標（全社）
・多様なビジネス特性に応じ、複数の指標を用いた業績管理は必要
・ 有利子負債を増やさない前提の元、収益を拡大し、配当 及び 成長投資を
実行していくためには、キャッシュベースの収益力強化 及び 資産効率の改善が必須

⇒ 中計2020において重視する3つの指標を設定
① 連結純利益

各年度の連結純利益 目標数値(予算)に対する「達成/未達」

② 基礎収益CF
各年度の前期実績に対する基礎収益CFの「増加額(率)」

③ 資産効率性指標(ROA)
中計期間におけるROAの「改善率」



成果と重要な成果指標
5.3.企業価値創造と独自KPIの接続による価値創造設計
5.4.資本コストに対する認識
5.5.企業価値創造の達成度評価

次期中計期間におけるKPI及びモニタリング

＜全社KPI＞
KPI ：当期利益、基礎収益CF、ROA
ﾓﾆﾀﾘﾝｸﾞ ：前期実績比増減額

及び 3年計画全体に対する達成度

＜事業戦略KPI＞（SBU単位）

KPI ：個別KPI/KAI、当期利益、ROIC 等
ﾓﾆﾀﾘﾝｸﾞ ：3年計画全体に対する達成度



ガバナンス 6.1.経営課題解決に相応しい取締役の持続性



ガバナンス 6.1.経営課題解決に相応しい取締役の持続性



ガバナンス 6.２.社長、経営陣のスキルおよび多様性



ガバナンス 6.3.社外役員のスキルおよび多様性
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ガバナンス 6.4. 戦略的意思決定の監督・評価



ガバナンス 6.5. 利益分配の方針



ガバナンス 6.6. 役員報酬制度の設計と評価
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ガバナンス 6.7.取締役会の実効性評価のプロセスと経営課題
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当社の価値創造のあるべき姿

＜課題感＞

何と言っても、PBR X 1.0割れ

簿価純資産 2.38兆円
時価総額 1.94兆円
PBR 0.81倍



当社の価値創造のあるべき姿

PBR 1.0倍割れの原因は？

「コングロマリットディスカウント」

つまり、「分かりにくい」こと



当社の価値創造のあるべき姿

では、どうしたらよいか？

①事業ポートフォリオの入れ替え（メリハリ）

②リスクマネジメントへの信頼性アップ

③説明不足



当社の価値創造のあるべき姿

①事業ポートフォリオの入れ替え
（評価）

 「構造改革」実行中。総額3,000億円の損失処理 → ◎

 「All Greeens」プロジェクト実行中。 → 〇
（不採算ビジネスのターンアラウンド、撤退戦略）

 政策保有株の売却促進中 → △

 上場子会社の完全子会社化（強みに磨きをかける） → ▲



当社の価値創造のあるべき姿

②リスクマネジメントへの信頼性アップ

「過去10年で2度目の赤字決算（大型減損）」

つまり、投資の成功確率が低い



当社の価値創造のあるべき姿

創業者
プロ経営者



当社の価値創造のあるべき姿

創業者
プロ経営者



当社の価値創造のあるべき姿

減損発生領域の分析
(1)ビジネス知見の低い領域（隣接or飛び地の事業分野、海外市場）
(2)ガバナンス・コントロール弱（創業者orプロ経営者が経営）

②リスクマネジメント信頼性アップに向けた施策

→(1)(2)ダブルのチャレンジを回避（やるならスモールスタートで）

→自前の経営人材育成（CDPスタート。10年後に100人のCFO輩出）



当社の価値創造のあるべき姿
③説明不足

エーザイ・柳CFO
機関投資家
個別面談数

「年間1,000件」
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