
素材＋サイエンスで人と地球に求められるソリューションを創造し続ける
重点領域：先端材料、ヘルスケア、環境・エネルギー

ビジョン

●  『順理則裕』（なすべきことをなし、ゆたかにする）のもと
● 高分子、バイオのコア技術をベースに、柔軟性と変革のDNA、粘り強さ、真摯さの企業文化により、
  社会課題の解決に貢献し続ける
●  お客様との共創、およびパートナーとの協業を通じて、多様な素材を目的性能に最適化することで、
　顧客価値を創造し、人々の暮らしと地球環境を「ゆたか」にする。そして、私たち（人・企業）も成長・発展し続ける

価値創造ストーリー

東洋紡グループの価値創造ストーリー図

提供する価値

社会実装を支える中核素材を創出

環境・エネルギーヘルスケア先端材料

企業理念体系 「TOYOBO PVVs」

人と組織 ●  挑戦・信頼・協働のSpirit
●  柔軟性と変革のDNA
●  粘り強さ、真摯さ

技術 ●  高分子、バイオ技術
●  多様な素材を
   目的性能に最適化

人々のくらし＋地球環境を「ゆたかに」

顧客価値創造 社会課題解決

お客様との
共創

パートナーとの
協業

外部技術・
人材取り込み

強み

共創

サステナブル・グロースの実現
●  持続的な企業価値向上
●  従業員の誇り・やりがい・成長

東洋紡グループのありたい姿

価値創造ストーリー策定までの議論の経過

東洋紡グループはなぜ存在し、何を強みに、どのよう
な価値を創出し続けるのか。2030中期経営計画の策
定を機に、執行役員が合宿や会議を通じて議論を重ね
ました。「強み・資源」「稼ぐ仕組み」「提供価値」など7

つの視点から価値創造のあり方と競争優位の源泉を
検討し、東洋紡グループが持続的に価値を創造する仕
組みを、価値創造ストーリーとして体系化しました。

めざす姿を実現する
コミットメントイントロダクション

事業開発戦略 人材戦略

東洋紡の稼ぐ力
稼ぐ力を高める経営戦略 価値創造ストーリー 事業戦略

コーポレート・
ガバナンス データ

グリーン戦略 サステナビリティ戦略

サステナブル・グロースの実現
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ワンチーム経営で、
やるべきことをやり抜き、
ROE8% 超を実現する

竹内 郁夫
代表取締役社長
CEO ＆ Co-COO

経営計画をつくっただけでは会社は変わりません。
私の思いは、やるべきことをワンチームでやり抜き、結果を出すこと。
目標達成がチームをドライブする。

CEOメッセージ

CEO MESSAGE

企業理念の実現を通して企業価値を高める

　東洋紡グループ（以下、当社グループ）の企業理念『順理則裕』の意味するところは、「なすべきことをな
して世の中をゆたかにし、自らも成長する」です。経営者である私の使命は、事業を通じて、この企業理念
を実現し、結果として企業価値を高めることにあります。
　私は、企業価値については、経済的価値と社会的価値の「掛け算」であると考えています。経済的価値と
は、事業を通じて利益を生み出す「稼ぐ力」であり、社会的価値とは、社会やステークホルダーから寄せら
れる「信頼」です。どれほど稼ぐ力があっても、世間からの信頼を失えば企業は存続し得ません。一方、社
会からの信頼が高くても、稼ぐ力が伴わなければ、企業の存続や発展は難しい。稼ぐ力と信頼の両方を一
体で高めていくことが、持続的な企業価値向上につながります。
　2022年5月に発表した「サステナブル・ビジョン2030」では、2022年度からの9年間を2つのステージ
に分け、2030年度へ向けた企業価値向上の道筋を示しました。ビジョンを策定した当時、当社グループ
には、二度の大規模火災事故や品質不適切事案があり、製造業として信頼に揺らぎが生じていました。
また、業績面では、工業用フィルムは堅調であったものの、グループ全体では成長が足踏みしていました。
そこで、「サステナブル・ビジョン2030」の前半にあたる2022年度から2025年度までの2025中期経営計画

（以下、2025中計）を「つくりかえる・仕込む4年」と位置付け、「安全・防災、品質の徹底」「事業ポートフォリオ
（以下、PF）の組替え」「未来への仕込み」「土台の再構築」の4つの施策を進めてきました。

めざす姿を実現する
コミットメントイントロダクション

事業開発戦略 人材戦略

東洋紡の稼ぐ力
稼ぐ力を高める経営戦略 価値創造ストーリー 事業戦略

コーポレート・
ガバナンス データ

グリーン戦略 サステナビリティ戦略

サステナブル・グロースの実現
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2025中計の反省を、
ワンチーム経営の出発点に

　2025中計では、まず「安全・防災、品質の徹底」を通じて、社会か
らの信頼を取り戻すことを最優先に取り組みました。2030年度まで
のロードマップを定めて取り組むべきアクションを明確にし、ゆるぎ
ない信頼の基盤となる体制と仕組みの整備に加え、組織風土改革
を進めてきました。結果として、この4年間で、安全・防災、品質にお
ける信頼性を高めることができました。
　また、「PFの組替え」では、事業を成長性と収益性の2軸で、重点
拡大、安定収益、育成、要改善の4象限に層別し、経営資源の再配
置に取り組みました。各事業にとっては、利益の絶対額だけでなく、
ハードルレート（資本コスト）をどう超えるかという意識づけを図り
ました。要改善事業とした衣料繊維、医薬品製造受託、エアバッグ
では収益性が改善しました。重点拡大事業であるフィルムとライフ
サイエンスには成長投資を実行しました。また、安定収益事業であ
る環境・機能材では、三菱商事（株）との合弁会社である東洋紡エム
シー（株）を設立し、成長に向けた事業基盤の整備を進めました。
　しかし、事業環境変化の影響もあり、PF改革の進捗が遅れたことに
より、営業利益、ROE、ROICなどの目標が未達となりました。大きな
要因の一つは、環境変化への対応が遅れたことです。特に2025中計
の前半2年間では、原燃料価格の高騰に対し価格転嫁が遅れ、従来、
安定した収益源であった包装用フィルムや不織布マテリアルの収益
性が大きく低下し、その結果、要改善事業の使用資本比率が増加しま
した。加えて、積極的な成長投資を実行したものの、新設備の立ち上
げの遅れ、拡販遅れなどにより、投資効果を発現できませんでした。
　この点は、経営として率直に反省しなければなりません。振り返る

と、外部環境の変化や当初想定からの大きなずれに対して、全社ワ
ンチームではなく、事業本部主体で課題に対処していました。経営
陣が各事業、各部門の代表者の集まりにとどまっていてはなりませ
ん。全社最適で判断し、個別の事業の課題であっても、経営がワン
チームとして情報を共有し、機動的に動く。その必要性を、今回の反
省から強く認識しました。　　　　　

「額」だけでなく、「率」にこだわる経営へ

　2026年4月に発表した「2030中期経営計画」（以下、2030中計）は、
「サステナブル・ビジョン2030」の後半にあたります。2025中計で
進めてきた成長投資や仕込みを、成果として発現させる段階に入
ります。中東情勢をはじめ事業環境は不確実性を増していますが、
2025中計の反省を踏まえ、不測の事態や下振れリスクにもスピード
感を持って対応しながら、ワンチーム経営で利益成長を実現してい
きます。
　2030中計の特徴は、資本市場の要請であるROE8%超という目
標を基点に策定したことです。これまでは営業利益を積み上げ、そ
の結果としてROEを高めるという発想でした。しかし今回は、資本
市場が求める水準を実現するために何をなすべきか、そこから考え
ました。つまり、「額」だけでなく、資産効率や収益性という「率」にこ
だわる経営へと深化させます。
　2025中計の4年間に、成長に必要な設備投資はおおむね実行し
終えています。これからは、新設備の立ち上げの遅れを挽回し、そ
の成果を発現していかねばなりません。「安全・防災、品質、コンプラ
イアンスの徹底」を大前提に、3つの施策「PF改革」「未来への布石」

「基盤づくり・強化」によって、利益成長と財務体質の改善を両立さ

せていきます。
　「PF改革」では、事業継続のためのハードルレートを、事業別
ROA8%超と定め、事業責任者が、資産効率を常に把握し、自らコン
トロールしていきます。大切なことは、営業利益の額だけではなく、
その利益をどれだけの資産を使用して生み出しているかという分
母の意識です。具体的には、営業利益率とともに、運転資金の圧縮
により資産回転率を上げていきます。低収益事業の改善と成長分
野への経営資源の再配分を進め、2028年度には、使用資本の95％
の事業でハードルレートを超えることを目指します。
　事業セグメントで見ると、フィルムとライフサイエンスでは、これま
でに実行した成長投資の成果を確実に実現させ、本格的な収益拡
大へ結び付けます。東洋紡エムシー（株）も、基盤整備の段階から成
長ステージへ移行します。また、繊維では、引き続き構造改革と収益
改善を進め、資産効率を高めていきます。  

全体中計を、各部門の中計、方針につなぐ

　2030中計では、「ワンチーム経営」を掲げています。ワンチーム
経営とは、重要課題を担当部門任せにせず、全社で進捗をフォロー
アップし、遅れがある場合は、全社でリカバリー策を打てる経営で
す。そのために、経営チームでの情報共有をさらに進め、執行役員
それぞれが全社方針を理解し、重要課題を自分事化していきます。

「ここまでが自分の担当」と線を引くのではなく、事業環境の変化
など想定からの乖離に対して、当社グループ全体として何をなすべ
きかを考え、発言する。力を合わせて企業価値を高めていく。そうし
た経営を実現していきます。
　ワンチーム経営を実現していく上で、2024年度から始めた「役員

2025中期経営計画の振り返り   p.13

2030中期経営計画   p.14
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合宿」は、大きな意味を持つ取り組みの一つです。会社全体の状況
や課題を共有し、全執行役員が互いの考えを示し、全社の課題を
自分事として議論します。そこから、一体感と当事者意識が生まれ
てきます。2025年度は、執行役員が複数のチームに分かれ、東洋紡
の価値創造プロセスとは何かを議論しました。改めて見えてきたの
は、当社グループの強みが、高い技術力に加え、真摯できめ細かく
お客さまに向き合う姿勢にあるということです。その認識を、価値創
造ストーリーとしてまとめました。さらに、2030中計でROE8%超をど
う実現するのかについても、執行役員全員で踏み込んで議論し、そ
の鍵がPF改革にあることを再確認しました。
　これまでの中期経営計画の策定プロセスは、経営方針に基づき、
各部門が個々に策定した計画を、私が経営企画を担う部門と共にま
とめて原案を示し、それに意見をもらう形が中心でした。しかし、そ
れでは、各担当役員にとっては、全社の計画が自分事にはなりませ
ん。今回の役員合宿では、全社の利益計画などアウトプットだけで
なく、そこに至るまでを議論しており、互いの考え方を知るプロセス
にこそ意味がありました。資本市場や従業員といったステークホル
ダーから何を期待されているのかについて、全執行役員の認識も
深まっています。

日々の対話が、実行力を高める。
目標を自分事化する

　企業価値を高める上で、鍵は「実行」です。どれほど立派な計画
を策定しても、現場の行動に落とし込み、やるべきことをやり抜かな
ければ、成果・結果にはつながりません。従業員一人ひとりが、自分
の仕事が会社全体の中でどのような意味を持つのかを理解、納得

し、自分事として仕事に取り組むことで、実行力が高まります。
　実行力を高める取り組みの一つが、「1 on ALL（ワン・オン・オール）」
です。一般的な1 on 1に加えて、私たちの1 on ALLでは、職場の皆の
前で自分の目標を宣言します。経営方針、本部長方針を踏まえ、リー
ダーだけでなく、メンバー一人ひとりが発表することで真剣さが生ま
れ、自分の役割をやり抜く覚悟にもつながります。同時に、リーダーや
同じ職場で働く人の目標や課題に触れることで相互理解が深まり、
互いにアドバイスするなどチームとしての一体感が醸成されます。
　加えて、社長あるいは役員が従業員数名と直接対話する「まじめな
雑談」があります。参加する従業員のモチベーションアップになるだ
けでなく、私にとっても、一人ひとりが高い問題意識を持ち、真剣に仕
事に向き合っていることが分かり、多くの気づきと元気をもらえる貴
重な機会です。新設備を立ち上げる製造現場を訪れた際には、「立ち
上げは難しくて、苦労したけれども楽しい。やりがいがある」「苦労の
末、新製品が初出荷された時には涙がこぼれた」という言葉を聞き、
心を動かされました。私は、その言葉に現場の誇りと責任感を強く感
じるとともに、当社グループの強さの源泉を見た思いがしました。
　論語に「之を知る者は之を好む者に如かず。之を好む者は之を
楽しむ者に如かず」という言葉があります。知ること、実行すること
を超えて楽しむことが、最も大きな力になるという教えです。もちろ
ん、仕事は楽しいことばかりではありません。それでも、自ら考え、
挑戦し、少しでも成長を実感できる仕事には、大きなやりがいがあり
ます。「主体的に考え、前向きに行動する」ことが、仕事を楽しむコツ
だと考えています。
　実行力は、急に高まるものではありません。リーダーとチームメン
バーが、アクションの進捗を確認し、必要に応じて見直し・追加を行
う。そうした日々の対話とフォローアップの積み重ね、繰り返しが、
組織の実行力につながります。　　　　　　　　 

ROE8%超へ。やるべきことをやり抜く

　2030中計では、「額から率へ」の考えの下、目標としてROE8%超
を明確に打ち出しました。収益力と資産効率を着実に高め、経営に
おいても現場においても、事業・投資判断のあらゆる場面で資産効
率を強く意識していきます。
　特にPF改革は優先課題です。2025中計では、収益が大きく悪化
したことで、思い切った打ち手を取りにくい面もありました。しかし、
改善が進んできた今だからこそ、さまざまな選択肢を現実的に検討
できる段階に入っています。2028年度までは、これまで打ってきた投
資の成果を確実に刈り取り、その先の2030年度に向けては、財務体
質の改善にも取り組みながら、新たな成長投資も収益につなげてい
きます。PF改革をやり抜くことで、資産効率を高め、資本市場から求
められる収益性、すなわち2030年度のROE8%超を達成します。そし
て、持続的な企業価値向上を通じて、PBR1.0倍超を目指します。
　私は全執行役員に「結果がすべて。そして、結果を出すためには、
やるべきことを正しく定め、それをチームでやり抜くことに尽きる」と
繰り返し述べています。今進めている施策の方向性は間違っていま
せん。あとは、ワンチームでやり抜き、結果を出すことです。ワンチー
ム経営の下、ROE8%超の達成と、経済的価値・社会的価値の向上を
実現し、東洋紡グループの企業価値を高めてまいります。
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ワンチーム経営を担う
リーダーの決意
2030中計で掲げるROE8%超の実現には、
経営から現場まで同じ方向を向き、
部門の壁を越えてやるべきことをやり抜き、

「ワンチーム」になることが不可欠です。
ここでは、各部門の部門長が
それぞれの立場から
ワンチーム経営の決意を表明します。

横串連携で技術を束ね、
ワンチームで新たな価値と事業を創出します。

執行役員 CTO 研究・事業開発部門統括
大谷 寿幸 11

より広いフィールドで将来世代が活躍できるよう、
皆さんと対話を重ねながら今ある課題に取り組み、
現場をサポートします。
執行役員 CFO 管理部門統括
高橋 秀和 12

ワンチーム経営の核として、引き続き
聖域なき議論を進めるとともに、
計画の実行、実現を進めます。
常務執行役員 サステナビリティ・企画部門統括
飯塚 憲央 6

All for one、One for all「一人はみんなの
ために、みんなは一つの目的のために」という
意識で取り組みます。
常務執行役員 人事・総務・法務部門統括
稲田 武彦 7

環境変化に柔軟に対応しながら、将来目指すべき
北極星に向かって全社のベクトルを一つに束ね、
前進していきます。
常務執行役員 環境・機能材本部長
藤井 尚毅 8

組織の枠組みを越え、東洋紡One teamで
未来の価値を創造し、
次の成長ステージに踏み出します。
専務執行役員 フイルム本部長
工藤 政尚 4

東洋紡の未来を拓くため、ワンチーム経営の
先頭に立ち、変革と成長を必ず実現します。

代表取締役 専務執行役員 Co-COO
安全防災・生産技術部門 調達・物流総括部統括
酒井 太市 2   

サステナブルな会社の実現に向け、
経営一丸となり
TX（Toyobo-Transformation）を推進します。
執行役員 CDO、CISO TX・業務革新総括部統括
矢吹 哲朗 10

全従業員との目指す姿の共有・共感・共鳴により、
ベクトルの統一とワンチームで
目標達成を推進します。
取締役 常務執行役員 ライフサイエンス本部長
池田 和仁 3
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部門の壁を越え、データに基づき他部門へも
積極的に意見して、東洋紡を着実に成長させます。

常務執行役員 繊維本部長
黒木 忠雄 5

チーム全員の力を結集し、お客さまの満足と
信頼を獲得して企業価値向上につとめます。

執行役員 リスクマネジメント部統括 品質保証本部長
岩崎 正一 9

やるべきことをチームでやり抜き、
結果を出す。

代表取締役社長 CEO ＆ Co-COO

竹内 郁夫 1

めざす姿を実現する
コミットメントイントロダクション

事業開発戦略 人材戦略

東洋紡の稼ぐ力
稼ぐ力を高める経営戦略 価値創造ストーリー 事業戦略

コーポレート・
ガバナンス データ

グリーン戦略 サステナビリティ戦略

サステナブル・グロースの実現

企業価値 経済的価値 社会的価値
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