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アジェンダ

パッション・エクステンションの総括

新中期経営計画 PEGASUS（ペガサス）
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パッション・エクステンションの総括

 構造改革の実行
– 2009~10年の2年間に280億円コスト削減

– アルミニウム事業： 抜本的構造改革による収益改善

– 化学品事業： 昭和高分子合併による機能材分野強化

 事業展開の加速と強化
– ハードディスク： 専業メーカー世界トップシェアを確立

– LED： 照明用途への新規参入、需要増に応じた能力増強

– 電池材料： 大型LIB向け高性能負極材を販売開始

– 石油化学： ナフサ分解炉更新による競争力強化

 財務体質の改善
– 公募増資（2009年）による財務体質強化

事業構造改革を実行し、業績V字回復を実現
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実行した主な事業施策

 基盤事業の強化
– 石油化学： ナフサ分解炉更新、酢酸エチル徳山停止
– 無機： アルミナインドネシア計画スタート
– 化学品： 昭和高分子合併、昭和炭酸100％子会社化
– アルミニウム： 自動車空調用熱交事業譲渡基本合意、汎用押出事業撤退

 成長事業の展開
– ハードディスク： 富士通メディア事業買収、シンガポール工場能力増強
– レアアース： 中国2拠点に加えベトナム生産拠点稼動開始
– LED： 3.4億個/月生産体制確立、照明市場参入、植物工場向け赤色LED参入
– 半導体高純度ガス： アジア拠点新設・能力増強
– 電池材料： LIB負極材能力増強（1,000 ton/年）・量販車へ納入開始、

アルミパッケージ材販売拡大
– 液晶ガラス研磨材（酸化セリウム）： グローバルNo.1ポジション確立

 育成テーマの加速
– 電池材料： 電極用カーボンコート箔量産化、電解液の車載用途評価開始
– パワー半導体SiC： 実用化に向けサンプル出荷本格化
– 耐熱透明フィルム： タッチパネル/液晶ディスプレー向けパイロットプラント建設
– 照明用有機EL： Universal Display Corporationライセンス取得、独自素子構造開発強化
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PEGASUS（ペガサス）

コンセプトと基本戦略

個別事業戦略ハイライト

研究開発戦略
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社会動向認識

利便性・快適性向上

健康で安全な社会 エネルギー供給保障

 デジタル化の進展
 電子機器の高品位化・高速化・高容量化・小型化
 新興国・地域を中心とする生活水準の向上

 食糧・水の安全・安定供給
 地球温暖化対策・身近な環境保全
 高度医療の普及

 化石エネルギー依存度の低下
 省エネルギーをもたらす効率化
 受容可能な再生可能エネルギー
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提供する価値提供する価値

資源効率改善資源効率改善

非従来型エネルギー活用非従来型エネルギー活用

環境負荷軽減環境負荷軽減

資源リサイクル資源リサイクル

高度情報集積高度情報集積

２つの事業ドメイン

部材・素材部材・素材
ソリューションソリューション

進化する個性派化学進化する個性派化学

豊かさと持続性が調和する社会の創造に貢献

エネルギー・環境エネルギー・環境

情報・電子情報・電子

基盤技術基盤技術

先端技術先端技術

特異技術特異技術
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目指す企業グループ像

 強力かつ多様な事業群をグローバル展開し、各市場でリーディング・
ポジションを確立する

 技術力を競争力の源泉とし、先進・先端技術領域をリードする

 真に国際化された集団となり、多様なキャリアパス・雇用形態を提供する

 PEGASUS（ペガサス）におけるアクションプラン
– ハードディスク、黒鉛電極に資源を集中配分し、積極拡大策を取る

– レアアース、半導体高純度ガスにおいても成長戦略を取り、事業拡大

– LIBを中心とする電池材料、パワー半導体SiC、耐熱透明フィルム、照明用
有機ELの開発・事業化加速

– プリンテッドエレクトロニクス、高機能ナノマテリアル、バイオリファイナリ－の
3領域での研究開発テーマ探索

グローバル市場で特徴ある存在感を持つ化学企業
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PEGASUS（ペガサス） 本中計の名称

ギリシア神話の“翼を持つ馬”

ハードディスク、黒鉛電極を両翼として高い
次元へ飛翔

更に、安定した基盤事業、伸びる成長事業、
次代を担う育成事業、強力な研究開発が
四肢となり、体躯を支え大地を駆ける
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全体計数計画

9,300

620

7%

8,800

450

5%

10,000

800

8%

7%

11,000

1,100

10%

500

10%

売上高

営業利益

営業利益率

FCF

ROA

（億円）

2011~13累計 700

2011
計画

2012
計画

2013
計画

2015
イメージ

2013年計数目標
営業利益 800億円、FCF 400億円



11

セグメント別計数計画

エレクトロニクス・無機を中心に伸長、2013年は基礎品市況回復

2011 2012 2013
石油化学 売上高 2,500 2,600 2,700

営業利益 50 65 90
化学品 売上高 1,300 1,400 1,600

営業利益 70 100 130
エレクトロニクス 売上高 2,000 2,200 2,350

営業利益 250 320 330
無機 売上高 900 1,000 1,100

営業利益 105 165 230
アルミニウム 売上高 1,200 1,150 1,200

営業利益 70 75 90
その他 売上高 900 950 1,050

営業利益 ▲ 95 ▲ 105 ▲ 70
合計 売上高 8,800 9,300 10,000

営業利益 450 620 800

（億円）

＊マネジメント・アプローチを2011年適用
【主な変更点】 1)「石油化学」の旧昭和高分子関連は「化学品」へ、2)IPPは現「アルミ他」から「化学品」へ、

3)半導体高純度ガス事業は現「電子・情報」からから「化学品」へ、
4)昭光通商は全社への事業別配賦から「その他」へ
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黒鉛電極黒鉛電極

目指す事業ポートフォリオ

ハードハード
ディスクディスク

レアレア
アースアース

石油化学石油化学
化学品系化学品系
基礎品基礎品

アルミニウム缶アルミニウム缶
ショウティックショウティック

高純度アルミ箔高純度アルミ箔
LBPLBP用シリンダー用シリンダー

無機系無機系
各種機能材各種機能材

LEDLED

電池材料電池材料

アリル系アリル系
誘導品誘導品

半導体半導体
高純度ガス高純度ガス

化学品系化学品系
各種機能材各種機能材

照明用照明用
有機有機ELEL

パワー半導体パワー半導体
SiCSiC

基盤
（安定）

基盤
（成長）

成長
・育成

エネルギー・環境関連市場

高度情報電子機器市場

産業基礎材料市場
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基本戦略

 主力事業
– ハードディスク、黒鉛電極を主力事業と位置づけ、積極的な拡大戦略を取り

つつ、グループ収益・キャッシュフロー創出の柱とする

 成長・育成事業
– 半導体高純度ガス、電池材料、パワー半導体SiC、耐熱透明フィルム、その

他各種新規機能材料の拡大・事業化を加速
– LED事業において新たなビジネスモデルを構築

 積極的な海外戦略
– アジアを中心とする成長市場における事業拡大
– 上記事業以外ではレアアース、高純度アルミ箔、LBP用シリンダー等が該当

 M&A、パートナーシップの活用
– 上記事業戦略遂行上、必要な事業についてはM&A、他社とのパートナーシッ

プを推進
– 新規事業の事業化段階においてもパートナーシップを幅広く活用する

グローバル競争力のある事業で成長戦略を遂行
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主要な海外投資

 【ハードディスク】 シンガポール拠点の能力増強

 【黒鉛電極】 米国拠点の能力増強

 【レアアース磁石合金】 ベトナムでの原料生産能力増強

 【半導体高純度ガス】 アジア地区供給拠点の拡充・強化

 【アルミナ】 インドネシア合弁工場の設立

 【高純度アルミ箔】 中国市場拡大に対応する生産拠点設立

 【LBP用シリンダー】 海外生産拠点のタイムリーな能力増強

成長市場において積極的に投資
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設備投資計画

石油化学
5%

化学品
17%

エレクトロニクス
32%

無機
19%

アルミニウム
9%

研究開発
7%

その他
11%

セグメント別配分

2011～13年の3年間の投資額2,200億円
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PEGASUS（ペガサス）

個別事業戦略ハイライト
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0
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1,000

2009 2010 2011 2012 2013

デスクトップ ノートPC

ハードディスク

 新興国・地域を中心にノートPCが高成長持続

 世界的情報量の増大によりデータセンター向け需要が拡大

基盤事業＆成長戦略

ハードディスクドライブ出荷量は年率10%の成長

（百万台） ハードディスクドライブ世界出荷予想

（出典）Trend Focus, 当社予想
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ハードディスク

 最先端次世代メディア開発
– PMR 6G、SWR対応メディアの

量産化

 生産能力拡大
– シンガポール増強

• 顧客立地、優れた事業インフラ

– 既存設備の能力最大化

• 世界最強コストの達成

 事業基盤強化
– 顧客基盤の拡大・強化

基盤事業＆成長戦略

Best-in-Class製品の開発・供給により事業規模を拡大・強化
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2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
28%

30%

32%

34%

電炉鋼生産 電炉鋼比率

黒鉛電極

 鉄リサイクル、低環境負荷の観点から重要度増大

 投資効率が高く、新興国を中心に生産拡大

 主要部材である黒鉛電極市場も呼応して拡大

(MT)

基盤事業＆成長戦略

電炉鋼生産は引き続き伸長

（出典） 当社予想

電炉鋼世界生産予測
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黒鉛電極

 能力増強
– 米国拠点の能力増強

– 国内拠点の基盤強化

– 第3拠点の検討

 原料安定確保

 新興国市場への拡販

 生産技術開発
– 高品質大口径電極生産技術

の強化

– 生産性の更なる改善

当社黒鉛電極使用状況

基盤事業＆成長戦略

拡大する電炉鋼市場に対応し積極的に能力を増強
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レアアース

 自動車、省エネ家電、FA分野での需要拡大

 新興国市場、クリーンエネルギー市場での拡大期待

基盤事業＆成長戦略

高性能磁石市場は年率10%拡大

VCM モータ 自動車 その他

20102010
12,500 ton12,500 ton

20132013
21,000 ton21,000 ton

20152015
28,000 ton28,000 ton

（出典） 当社予想

高性能磁石世界需要予測
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レアアース

 販売
– 国内シェアアップ

– 海外市場での拡販注力

 原料安定調達
– 中国原料サプライヤーとの

関係強化による調達多角化

– ベトナムでのリサイクル事業、
製錬事業の推進・拡大

 技術開発
– 次世代磁石合金の開発

 生産増強
– 需要増に対応した増設実施

昭和電工レアアースベトナム社

基盤事業＆成長戦略

グローバルトップの高性能磁石合金メーカーへ躍進
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200,000

220,000

240,000

260,000

280,000

2010 2011 2012

半導体高純度ガス

 シリコン半導体、液晶、化合物半導体、および太陽電池製造
プロセスにおける需要拡大

 酸化膜、窒化膜等の成膜プロセス分野拡大

成長事業

エレクトロニクス産業の成長に伴い需要増大

半導体製品世界市場予測

（出典） WSTS日本協議会

（百万ドル）
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半導体高純度ガス

 プレゼンス拡大
– 中国、台湾、韓国を中心に

アジア市場展開を積極推進

– 太陽電池向け製品群の早期
事業化

• セレン化水素（H2Se）の合弁

事業化決定

 新製品開発
– 次世代高純度成膜材料ガス

開発の強化

– 直販体制による成長市場の
顧客基盤の維持・強化

成長事業

環境負荷の少ない新製品を継続立ち上げ収益を拡大

当社半導体高純度ガス製品群

N2O C2F6

C4F6 HBr PETa
c-C4F8C3F8

BCl3

CH3F

CHF3

CH2F2

HCｌ

SF6

H2Se太陽電池

Cl2CF4

NH3NF3
液
晶

シリコン半導体

化合物半導体
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5,000

10,000

15,000

20,000

25,000

2010 2011 2012 2013 2014 2015

小型LIB 大型LIB

電池材料

 大型LIB市場は自動車用途を中心に、蓄電・産業用途でも
急激に拡大

 ノートPC、パワーツール用途は年率10%の成長予想

成長事業

（億円）

自動車用途の拡大がLIB市場を牽引

LIB世界需要予測

（出典） 当社予想



26

電池材料

 負極材（SCMG®）
– 長寿命特性を訴求し大型LIB

市場を主体にシェア拡大
– 市場要求に即した製品・プロセ

ス技術開発力強化

 アルミパッケージ材
– 市場伸長に合わせた能力増強

により小型LIB市場トップシェア
を維持

– 当社技術の融合により大型LIB
向け製品開発を加速

 正負極添加材（VGCF®）
– オンリーワン製品として更なる

安定高品質を追求
– 生産性向上と需要増に応じた

規模拡大

成長事業

特長ある製品群によりプレゼンスを拡大

SCMG® VGCF®

アルミパッケージ材
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LED

 液晶バックライト、照明用途を中心に市場は着実に成長

 市場は様々なプレーヤーが活動する巨大市場へ変貌

成長事業

高輝度LED市場は2015年には1.3兆円規模に拡大

（億円）

（出典） 当社予想

0

5,000

10,000

15,000

2010 2011 2012 2013 2014 2015

携帯電話 ノートＰＣ 液晶テレビ 照明 その他

LCDバックライトおよび照明用途等のLED世界需要予測
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LED

 巨大成長市場において、当社の
事業強化につながる施策を追求

 当社独自技術（大口径、Hybrid 
PPDTM）を生したGaN系エピウェ
ハ－事業を展開

 チップ事業は特性および生産性
向上により競争力を強化

成長事業

得意領域にフォーカスし、事業拡大を目指す

エピウェハー LEDチップ



29

石油化学

 エチレン世界需給は新設ラッシュにより足下緩むが、主に
新興国需要伸長により2013年頃回復

 プロピレン、C4はエチレンに比べ需給ギャップは小さく、回復
ペースは速い

 アセチル系誘導品は酢酸の急激な新増設により足元はスプ
レッドが縮小したが、高付加価値用途は拡大

 アリル系誘導品は高付加価値用途の需要顕在化

基盤事業

需給ギャップは中期的には解消
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石油化学

 ナフサクラッカーとして世界最高
レベルの競争力を維持・強化

 川上・川下との垂直連携により
コンビナート全体の基盤を強化

 クラッカー留分の高付加価値化

 アセチル系誘導品はアライアンス
を含む構造改革を遂行

 当社独創技術を通じてアリル系
新規誘導品の事業化をスピード・
アップ

新分解炉

基盤事業

クラッカーの競争力極大化と新規事業の早期収益化
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PEGASUS（ペガサス）

研究開発戦略
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ドメインを攻める技術戦略

エネルギー・環境エネルギー・環境 情報・電子情報・電子

無機と有機の技術融合無機と有機の技術融合
「蓄積と「蓄積と創造」「」「内部と外部」と外部」

発展させる
「イノベーションテクノロジー」

磨きをかける
「キーテクノロジー」

継承する
「ベーステクノロジー」

伝統の中で培ってきた
基盤技術

事業の最先端の中で強化して
きた戦う武器としての技術

新規事業実施のために
獲得すべき技術

有機合成プロセス
無機合成プロセス
表面・界面化学
バイオ
電気化学
素子化技術
結晶・ウェハープロセス
アルミ鋳造プロセス
アルミ加工技術
数理・物性解析

有機分子設計
高機能触媒
有機エレクトロニクス
磁性・記録材料
フッ素・機能性ガス
機能性金属材料
薄膜成長
炭素構造制御

ナノ構造制御
高度表面処理
機能性液体
フッ素ケミカル
化学バイオプロセス
Roll to Roll
ナノインプリンティング
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研究開発戦略

事業化加速する重点4テーマを峻別
– 先端電池材料

– パワー半導体SiC
– 耐熱透明フィルム

– 照明用有機EL
事業化に外部資源・パートナーシップを積極活用

開発パイプライン整備
– 2つの事業ドメインから探索テーマを抽出

– キーテクノロジーのさらなる強化とイノベーションテクノロ
ジーの獲得

重点4テーマの事業化を加速
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研究開発テーマパイプライン

2つの事業ドメインに研究開発資源を集中投入

探索 研究 開発 量産

LIB電解質 PEFCセパレータ

LIB負極材周辺 LIB負極材

パワー半導体SiC

照明用有機EL

PEFC
白金代替触媒

次世代磁石合金
光触媒

バイオ
リファイナリー領域

プリンテッド
エレクトロニクス領域

高機能
ナノマテリアル領域

ハロゲンフリー
エポキシ

次世代レジスト

耐熱透明フィルム

半導体用特殊ガス

事業化加速
重点テーマ

情
報
・電
子

エ
ネ
ル
ギ
ー
・環
境

先端電池材料
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先端電池材料

 新電解質塩
– 熱的安定性に優れ電池の耐熱性を向上

– 酸を発生せず安全性の高い正極とも適合

– レドックスシャトル機構で過充電防止

 不燃性溶媒
– フッ素化技術を活用して不燃性溶媒を開発

 量産化
– 2012年 電気自動車向け技術確立

– 2015年 実装を目指す

事業化加速重点テーマ

新電解質（B12F12
2-）の構造

過充電性能比較

4

4.5

5

5.5

100 150 200 250

SOC（％）

C
el

l　
Vo

lta
ge

（
V)

新電解質

LiPF6

熱的安定性が高いLIB電解質・電解液開発を推進
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パワー半導体SiC
事業化加速重点テーマ

■ 要素技術の融合と量産技術で高品質SiCエピウェハを提供
■ 経産省PJ主要メンバーとしてAll Japanでの産業創生推進

20191817161514131211102009

超高耐圧（10kV~) 電力インフラ

特性均一性制御

エピ欠陥制御

モフォロジー制御

基板欠陥制御

データセンター電源・汎用インバータ・
パワーコンディショナー・IH家電

NEDOグリーンIT

中耐圧（～1kV）

PC電源・一般家電

高耐圧（~3kV) 高速鉄道・産業用インバータ

車載中耐圧・高電流

新材料パワー半導体プロジェクト
（経済産業省）

SDK
参加

2” 3” 4”
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耐熱透明フィルム

 高い透明性と耐熱性を両立
– メガネレンズ向け樹脂で培った技術を応用

 最高レベルの性能
– 耐熱性 250℃の高温プロセスで使用可

– 光学特性 全光線透過率92%、低複屈折

– 表面特性 鉛筆硬度3H以上の高い表面硬度

 事業化にむけた体制整備
– 大分コンビナート内でパイロット設備稼働

– ロールおよびシート形状での供給開始

事業化加速重点テーマ

”ガラス代替材料”として
タッチパネル・液晶等ディスプレイ分野へ展開加速
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照明用有機EL

 独自の白色発光体・素子構造により40ルーメン/Wを実現

 開発のロードマップ

 高効率、高耐久性の白色照明用途

 白熱灯代替、蛍光灯代替、イルミネーションパネル等

事業化加速重点テーマ

”塗布型・燐光材料”と”独自素子構造”を組み合わせ
照明市場向けにサンプル出荷開始

約 4￥80ルーメン/Ｗ， 40,000時間2015年

約10￥40ルーメン/Ｗ， 10,000時間2013年

ルーメン当りコスト白色照明性能（効率、寿命）

電流（輝度）

外
部
量
子
効
率

従来構造

新コンセプト構造

当社試作照明パネル
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探索テーマ

事業ドメインで幅広い応用が期待される技術・材料を事業化

エネルギー・環境エネルギー・環境 情報・電子情報・電子

高機能
ナノマテリアル領域

量子ドット
グラフェン
次世代ストレージ

次世代ナノマテリアルによる
飛躍的な高機能向上

プリンテッド
エレクトロニクス領域

プリンタブル機能性インク
プリンタブルプラスチック

基板
Roll to Roll 印刷技術
選択加熱焼結技術

プリンテッド技術によるITケ
ミカルズ・インテグレーション

地球環境保護
CO2ガス排出抑制
化石燃料使用削減

バイオ
リファイナリー領域

非可食バイオマスによる
高品質、低コスト、且つ
カーボンニュートラルな
ケミカルズ
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2011~15年の研究開発費1,200億円

研究開発費

基盤（成長）・成長事業に6割を配分

探索・育成 (19%)共通他 (21%)

基盤（成長）・成長 (60%)

 事業成長・強化に直結する研究開発を長期的に推進

 探索・育成テーマ推進により、イノベーションテクノロジーを獲得
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メッセージ

進化する個性派化学進化する個性派化学

Showa Denko K. K.
Speedy Dynamic KODO

すばやく 大胆に 行動


