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Ⅰ. Financial Results for FY2015 
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2 © 2016 MITSUBISHI HEAVY INDUSTRIES, LTD.  All Rights Reserved. 



Summary of Financial Results for FY2015  

FY2013 FY2014 FY2015

 Orders received 3,420.0 4,699.1 4,485.5 -213.5 - 4.5% 

 Net sales 3,349.5 3,992.1 4,046.8 +54.6 +1.4%

 Operating income 206.1 296.1 309.5 +13.3 +4.5%

 Ordinary income 183.1 274.7 272.5 - 2.2 - 0.8% 

 Extraordinary gain/loss 31.2 -42.0 -139.8 -97.7 -
 Net income attributable
 to owners of parent 160.4 110.4 63.8 -46.5 - 42.2% 

 ROE 11.0% 6.5% 3.7% - 2.8pt -

 EBITDA 346.8 465.0 479.6 +14.5 +3.1%

Change

(6.2%) (7.4%)

(5.5%) (6.9%)

(2.8%)(4.8%)

(10.4%) (11.7%)

(7.6%)

(6.7%)

(1.6%)

(11.9%)

(In billion yen) 
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Breakdown of FY2015 Extraordinary gain/loss (-139.8)  
 
<Extraordinary gain> 
-Gain on sales of fixed assets  5.6  etc. 

<Extraordinary loss> 
 -Loss on cruise ship construction business -103.9 
 -Business structure improvement  expenses -47.2 etc. 

© 2016 MITSUBISHI HEAVY INDUSTRIES, LTD.  All Rights Reserved. 

(*) In FY2013, FY2014 : Net income 

(*) 


Sheet1

				FY2012		FY2013		FY2014		FY2015		Change

		Orders received		3,032.2		3,420.0		4,699.1		4,485.5		-213.5		- 4.5%

		Net sales		2,817.8		3,349.5		3,992.1		4,046.8		+54.6		+1.4%

		Operating income		163.5		206.1		296.1		309.5		+13.3		+4.5%

		Ordinary income		149.0		183.1		274.7		272.5		- 2.2		- 0.8%

		Extraordinary gain/loss		6.4		31.2		-42.0		-139.8		-97.7		-

		Income before income taxes		155.4		215.0		215.0		215.0

		Net income attributable
 to owners of parent		97.3		160.4		110.4		63.8		-46.5		- 42.2%

		ROE		7.4%		11.0%		6.5%		3.7%		- 2.8pt		-

		EBITDA		283.0		346.8		465.0		479.6		+14.5		+3.1%



&A

- &P -

(6.2%)

(7.4%)

(5.5%)

(6.9%)

(2.8%)

(4.8%)

(10.4%)

(11.7%)

(7.6%)

(6.7%)

(1.6%)

(11.9%)





Financial Results for FY2015 by Segment  

(In billion yen) 
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FY2014 FY2015 Change FY2014 FY2015 Change FY2014 FY2015 Change

1,923.6 2,005.0 +81.4 1,599.5 1,542.7 - 56.7 162.6 154.6 - 8.0 

999.2 607.1 - 392.1 529.5 548.5 +18.9 23.4 54.5 +31.0 

417.4 447.7 +30.3 483.9 485.0 +1.1 28.5 25.7 - 2.7 

1,344.7 1,392.5 +47.7 1,347.4 1,432.3 +84.8 87.7 80.0 - 7.6 

150.7 162.8 +12.1 154.9 177.3 +22.3 10.3 12.6 +2.2 

- 136.7 - 129.8 +6.8 - 123.3 - 139.2 - 15.8 - 16.6 - 18.1 - 1.5 

4,699.1 4,485.5 - 213.5 3,992.1 4,046.8 +54.6 296.1 309.5 +13.3 Total

Orders received Net sales Operating income

Commercial Aviation &
Transportation Systems

Energy & Environment

Integrated Defense &
Space Systems

Machinery, Equipment &
 Infrastructure

Others

Eliminations or Corporate

© 2016 MITSUBISHI HEAVY INDUSTRIES, LTD.  All Rights Reserved. 

(*) Changes in business domains 
・Due to business domain reorganization, certain businesses have been re-assigned as “Machinery & Infrastructure System”  from "Others". 
・Results for FY2014 are in accordance with the new business domain structure. 

(*) 

(*) 
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												Orders received						Net sales						Operating income

												FY2014		FY2015		Change		FY2014		FY2015		Change		FY2014		FY2015		Change

				Energy & Environment								1,923.6		2,005.0		+81.4		1,599.5		1,542.7		- 56.7		162.6		154.6		- 8.0

				Commercial Aviation & 
Transportation Systems								999.2		607.1		- 392.1		529.5		548.5		+18.9		23.4		54.5		+31.0

				Integrated Defense & 
Space Systems								417.4		447.7		+30.3		483.9		485.0		+1.1		28.5		25.7		- 2.7

				Machinery, Equipment &
 Infrastructure								1,344.7		1,392.5		+47.7		1,347.4		1,432.3		+84.8		87.7		80.0		- 7.6

				Others								150.7		162.8		+12.1		154.9		177.3		+22.3		10.3		12.6		+2.2

				Eliminations or Corporate								- 136.7		- 129.8		+6.8		- 123.3		- 139.2		- 15.8		- 16.6		- 18.1		- 1.5

				Total								4,699.1		4,485.5		- 213.5		3,992.1		4,046.8		+54.6		296.1		309.5		+13.3





P7下



								FY2012-3Q		FY2013-3Q		Change

						・固定資産売却益 コテイ シサン バイキャク エキ						＋0

						Gain on sales of  investment securities		5.5 		-		- 5.5

						Gain on negative goodwill		-		5.5 		＋5.5

						Gain on sales of fixed assets		-		5.5 		＋5.5

						Gain on changes in equity interest		-		5.5 		＋5.5

				Extraordinary income				5.5 		5.5 		- 5.5

						Business structure improvement expenses		-		- 5.5 		- 5.5

						Loss on revaluation of investment securities		- 5.5 		-		＋5.5

						Impairment losses		 -		- 5.5 		＋5.5

				Extraordinary loss				- 5.5 		- 5.5 		＋5.5

				Extraordinary income/loss				- 5.5 		- 5.5 		＋5.5





Sheet3

																												(In billion yen)

												Orders received						Net sales						Operating income

												FY2012		FY2013 Forecast				FY2012		FY2013 Forecast				FY2012		FY2013 Forecast

												(Actual)		forecast		Previous Forecast
('13.10.31)		(Actual)		(forecast)		Previous Forecast
('13.10.31)		(Actual)		(forecast)		Previous Forecast
('13.10.31)

						Energy & Environment						937.6				1,330.0		1,042.1				1,200.0		89.9				100.0

						Commercial Aviation & Transportation Systems						778.9				630.0		418.5				500.0		23.1				30.0

						Integrated Defense &     Space Systems						405.9				450.0		391.6				450.0		21.9				24.0

						Machinery, Equipment & Systems						877.1				1,100.0		925.2				960.0		36.5				47.0

						Others						148.1				160.0		144.7				160.0		10.1				9.0

						Eliminations or Corporate 						- 115.5				- 120.0		- 104.5				- 120.0		- 18.3				- 20.0

						Total						3,032.2				3,550.0		2,817.8				3,150.0		163.5				190.0
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						FY2012		FY2013

						(Actual)		(Forecast)		(Previous forecast)    

										13.10.31

				Orders received		3,032.2				3,550.0

				Net sales		2,817.8				3,150.0

				Operating income		163.5				190.0

				Ordinary income		149.0				160.0

				Net income		97.3				100.0
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																						(In billion yen)

												Orders received				Net sales				Operating income

												FY2012-3Q		FY2013-3Q		FY2012-3Q		FY2013-3Q		FY2012-3Q		FY2013-3Q

												(Actual)		(forecast)		(Actual)		(forecast)		(Actual)		(forecast)

						Shipbuilding & 
Ocean Development						50.6				179.8				- 0.8

						Power Systems						559.4				710.2				63.1

						Machinery & Steel Infrastructure Systems						336.1				320.4				9.9

						Aerospace Systems						489.9				297.4				3.3

						General Machinery & 　　　Special Vehicles						271.1				285.0				8.4

								　Air-Conditioning & Refrigeration Systems				109.4				111.3				- 1.3

								    Machine Tool 				31.3				39.5				2.3

								    Others 				95.6				95.9				6.2

						Others						236.4				246.8				7.1

						Eliminations or Corporate 						- 63.7				- 66.6				- 12.6

						Total						1,880.0				1,973.3				78.5
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Balance Sheets 

© 2016 MITSUBISHI HEAVY INDUSTRIES, LTD.  All Rights Reserved. 

(In billion yen) 

As of
March 31, 2014

As of
March 31, 2015

As of
March 31, 2016

Changes

Trade receivables 1,188.9 1,291.2 1,205.6 -85.5 

Inventories 1,150.9 1,324.8 1,332.3 +7.5 

Other current assets 841.0 935.8 988.1 +52.2 

　 Total fixed assets 1,101.5 1,196.3 1,265.9 +69.6 

Investments and advances 603.5 772.0 699.6 -72.3 

 Total assets 4,886.0 5,520.3 5,491.7 -28.5 

Trade payables 801.4 869.2 860.6 -8.5 

567.4 663.1 749.7 +86.5 

Other current liabilities 785.4 892.3 831.1 -61.1 

　　Interest-bearing debt 957.4 975.5 1,052.1 +76.5 

　　Net Assets 1,774.2 2,120.0 1,998.0 -121.9 

　　   Net worth (owners equity) 1,543.3 1,780.7 1,679.7 -101.0 

 Total liabilities and net assets 4,886.0 5,520.3 5,491.7 -28.5 

Advance payments received
on contracts

Accumulated other comprehensive income -126.1 
（Foreign currency translation adjustments,  
  Net unrealized  losses on investment  securities,   
  etc.） 
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Main Financial Targets, Cash Flows 

FY2013 FY2014 FY2015 Change

Equity ratio 31.6% 32.3% 30.6% -1.7pt 

Interest-bearing debt 957.4 975.5 1,052.1 +76.5 

D/E ratio 54% 46% 53% +7pt 

FY2013 FY2014 FY2015

Operating activities Cash Flow 296.2 212.8 270.0 

Investing activities Cash Flow -151.5 -174.1 -262.4 

Free Cash Flow 144.6 38.6 7.5 

Cash Flows 

Main Financial Targets 

  

   
(In billion yen) 

© 2016 MITSUBISHI HEAVY INDUSTRIES, LTD.  All Rights Reserved. 

(In billion yen) 


Sheet1

				FY2012		FY2013		FY2014		FY2015		Change

		Equity ratio		35.0%		31.6%		32.3%		30.6%		-1.7pt

		Interest-bearing debt		1,031.2		957.4		975.5		1,052.1		+76.5

		D/E ratio		72%		54%		46%		53%		+7pt



&A

- &P -




Sheet1

				FY2012		FY2013		FY2014		FY2015

		Operating activities Cash Flow		288.3		296.2		212.8		270.0

		Investing activities Cash Flow		-76.7		-151.5		-174.1		-262.4

		Free Cash Flow		211.6		144.6		38.6		7.5



&A

- &P -
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Orders Received & Order Backlog by Segment 

6,509.4 

● Energy & Environment 
● Commercial Aviation & Transportation Systems 
● Integrated Defense & Space Systems 
● Machinery, Equipment & Infrastructure 
● Others, Eliminations or Corporate 

FY2015 
4,485.5 

FY2015 FY2014 

FY2014 
4,699.1 

(In billion yen) 

6,895.1 

1,923.6 
(41%) 

417.4 
(9%) 

999.2 
(21%) 

1,344.7 
(29%) 

607.1 
(14%) 

1,392.5 
(31%) 

447.7 
(10%) 

2,005.0 
(44%) 

33.0 
(1%) 

14.0 
(0%) 

777.6 

655.8 

1,646.3 

3,265.9 

10.9 

1,670.6 

749.9 

816.0 

6.7 

3,804.3 

Orders Received  

-213.5 

Order Backlog 
+385.7 

© 2016 MITSUBISHI HEAVY INDUSTRIES, LTD.  All Rights Reserved. 

(*) Does not include mass-manufactured products:  
turbochargers, air-conditioners, etc. 
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Orders Received & Order Backlog by Segment 

 Energy & Environment 
  - Increase in orders received for GTCC(*),  
     chemical plants, etc. 
 
 
 

 Commercial Aviation &  
Transportation Systems 

  - Decreases in orders received for transportation    
     systems and MRJ business, following large-scale  
     orders received in FY2014. 

 Integrated Defense &  
Space Systems 

  - Increased orders received in both defense  
     and space systems. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 Machinery, Equipment &  
Infrastructure 

  - Increased orders received due to merits from  
    metals machinery business merger 
    and scale expansion in turbochargers,  
    air-conditioning & refrigeration,  
    and forklift trucks. 

© 2016 MITSUBISHI HEAVY INDUSTRIES, LTD.  All Rights Reserved. 

(*) GTCC: 
     Gas Turbine Combined Cycle 
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Net Sales by Segment 

● Energy & Environment 
● Commercial Aviation & Transportation Systems 
● Integrated Defense & Space Systems 
● Machinery, Equipment & Infrastructure 
● Others, Eliminations or Corporate 

(In billion yen) 

FY2014 

3,992.1 
FY2015 

4,046.8 

483.9 
(12%) 

1,347.4 
(34%) 

529.5 
(13%) 

31.5 
(1%) 

1,599.5 
(40%) 

1,432.3 
(35%) 

485.0 
(12%) 548.5 

(14%) 

38.0 
(1%) 

1,542.7 
(38%) 

+54.6 

© 2016 MITSUBISHI HEAVY INDUSTRIES, LTD.  All Rights Reserved. 
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Net Sales by Segment 

© 2016 MITSUBISHI HEAVY INDUSTRIES, LTD.  All Rights Reserved. 

 Energy & Environment 
  -Net sales down in thermal power plants, etc. 
 
 
 
 
 

 Commercial Aviation &  
Transportation Systems 

  - Net sales up primarily in commercial aircraft. 

 Integrated Defense &  
Space Systems 

  - Net sales on par with previous year. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 Machinery, Equipment &  
Infrastructure 

  - Increased net sales due to merits from  
    metals machinery business merger  
    and scale expansion in turbochargers,  
    air-conditioning & refrigeration,  
    and forklift trucks. 
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FY2014 FY2015 

 Energy & Environment 
  - Operating income down largely due to expenses    
     relating to Himeji No.2 Power Station. 
 
 Commercial Aviation & Transportation Systems 
  - Operating income up primarily on impact of weak yen  
     and increased sales of commercial aircraft. 
 
 Integrated Defense & Space Systems 
  - Operating income down owing mostly to decreased  
     sales in space systems. 
 
 Machinery, Equipment & Infrastructure 
  - Operating income down largely as a result of  
    decreased compressor sales, which were highly  
    profitable in FY2014, and lower profitability from  
    metals machinery, currently in process of PMI(*). 

296.1 309.5 

Operating Income by Segment 

● Energy & Environment 
● Commercial Aviation & Transportation Systems 
● Integrated Defense & Space Systems 
● Machinery, Equipment & Infrastructure 
● Others, Eliminations or Corporate 

(In billion yen) 

-6.3 -5.5 

+13.3 

© 2016 MITSUBISHI HEAVY INDUSTRIES, LTD.  All Rights Reserved. 

154.6 

54.5 

25.7 

80.0 

162.6 

23.4 
28.5 

87.7 

(*) PMI: 
     Post Merger Integration 



37%

6%26%

29%

2%

39%

20%
1%

40%

Overseas 

1,804.9 
(45%) 

2,241.8 
(55%) 
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● Energy & Environment 
● Commercial Aviation & Transportation Systems 
● Integrated Defense & Space Systems 
● Machinery, Equipment & Infrastructure 
● Others, Eliminations or Corporate 

Net Sales by Geographic Area & Segment (1) 

Domestic 

(In billion yen) 

© 2016 MITSUBISHI HEAVY INDUSTRIES, LTD.  All Rights Reserved. 
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Net Sales by  Geographic Area & Segment (2) 

Asia 

Europe 

Africa Oceania 

North America 

Latin America 

Japan 

Middle East 
 

 

  

 

54% 
3% 

43% 

(In billion yen) 

352.7 1,804.9 

126.9 

786.1 

110.6 

721.9 

● Energy & Environment 
● Commercial Aviation & Transportation Systems 
● Integrated Defense & Space Systems 
● Machinery, Equipment & Infrastructure 
● Others, Eliminations or Corporate 
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Ⅰ. FY2015 Financial Results 
（Business Analysis） 

© 2016 MITSUBISHI HEAVY INDUSTRIES, LTD.  All Rights Reserved. 



 Compared to FY2012, orders received up 48% and net sales up 44%,  
      primarily due to aggressive M&A initiatives and scale expansion of existing businesses. 
 
 Progressing as planned toward 5 trillion yen scale. 

FY2012 

Net 
Sales 

FY2015 FY2014 

Orders 
Received 

Orders 
Received 

Net 
Sales 

15 

Business Scale Trend 

：Target  at start of  FY2015 

4,700.0 

4,200.0 

Orders 
Received 

3,032.2 
2,817.8 

4,699.1 

3,992.1 

● Energy & Environment 
● Commercial Aviation & Transportation Systems 
● Integrated Defense & Space Systems 
● Machinery, Equipment & Infrastructure 
● Others, Eliminations or Corporate 

(In billion yen) 

FY2013 

Orders 
Received 

Net 
Sales 

Net 
Sales 

4,485.5 

4,046.8 

3,420.0 3,349.5 

© 2016 MITSUBISHI HEAVY INDUSTRIES, LTD.  All Rights Reserved. 



56.5  64.6  77.5  89.0  

300.7  
382.9  

457.2  463.6  

12.7% 

13.4% 13.4% 
13.7% 

28,178 

39,921 

33,495 

357.3  
447.5  

534.8  552.7  

FY2012 FY2013 FY2014 FY2015

Profit/loss Structure 
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（in billion yen) 

163.5  
206.1  

296.1  309.5  

5.8% 

6.2% 

7.4% 
7.6% 

FY2012 FY2013 FY2014 FY2015

520.8 

653.7 

830.9 862.2 

18.5% 

19.5% 

20.8% 
21.3% 

FY2012 FY2013 FY2014 FY2015

Non-R&D 
expenses 

R&D expenses 

 Steady improvement in fundamental earning capability. 
 

 Decrease SG&A ratio from large M&A 
      by accelerating PMI. 

SG&A expenses 

Gross Profit SG&A 

Operating Income 

 

* The line charts show data as a ratio to net sales. 

 

© 2016 MITSUBISHI HEAVY INDUSTRIES, LTD.  All Rights Reserved. 
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Cash Flow Trend 

Free Cash Flow Trend: FY2010-FY2015 

・Acceleration of independent management (PMI) 

・Reduction of operating capital (CCC improvement)

・Further paring of businesses requiring input of 

resources

・Strengthening of risk management structure
(formation of structure under direct oversight of CEO)
・ Strengthening of technology foundation
(strengthening of shared technology framework by CTO)

Future 
direction

Asset Management

Reinforcement Reinforcement

   

Cumulative free cash flow (FCF) 
for  FY2010 to FY2015

Cumulative FCF excluding new businesses 1,197.6

Cumulative investmens in new businesses -441.3

Cumulative FCF 756.3

(In billion yen) 

184.2 164.2 217.6 249.6 

263.8 
290.6 

153.5 

36.1 

70.7 
46.6 

-137.2 

-47.0 
-76.7 

-151.5 
-174.1 

-262.4 
+ 19.1 

+ 70.5 
+ 53.3 

+ 68.6 
+ 46.7 

+ 17.2 

FCF 

200.5 

153.3 

211.6 
144.6 

38.6 
7.5 

337.8 

200.3 

288.3 296.2 

212.8 

270.0 

FY2010 FY2011 FY2012 FY2013 FY2014 FY2015

Cash flow 
from 

improvement 
in operating 

capital 
efficiency 

(B/S) 

Cash flows from  
investing 
activities 

Cash flows 
from  

operating 
activities 
（PL） 

-51.0 

-20.6 

Asset 
liquidation 

Operating activities  Cash Flow 

    
  

    
  

  

© 2016 MITSUBISHI HEAVY INDUSTRIES, LTD.  All Rights Reserved. 


キャッシュ・フローの推移（グラフ）

				端数切捨て ハスウ キリス		2015年度決算より、客船引当繰入をBS増減に含めることにした（中川さんと相談）ため、2013まで遡及修正 ネンド ケッサン キャクセン ヒキアテ クリイレ ゾウゲン フク ナカガワ ソウダン ソキュウ シュウセイ



								2010年度 ネンド		2011年度 ネンド		2012年度 ネンド		2013年度 ネンド		2014年度 ネンド		2015年度 ネンド

				CF利益 リエキ				1,842		1,642		2,176		2,496		2,638		2,906

				運転資金他削減 ウンテン シキン ホカ サクゲン				1,535		361		707		466

				投資CF トウシ				△ 1,372		△ 470		△ 767		△ 1,515		△ 1,741		△ 2,624

				資産流動化 シサン リュウドウカ				△ 191		△ 705		△ 533		△ 686		△ 467		△ 172

				FCF				2,005		1,533		2,116		1,446		386		75

				営業CF エイギョウ				3,378		2,003		2,883		2,962		2,128		2,700

				投資CF トウシ				△ 1,565		△ 1,175		△ 1,301		△ 1,515		△ 1,741

				運転資金他削減（マイナスの場合の記録） ウンテン シキン ホカ サクゲン バアイ キロク										466		△ 510		△ 206

																		2,906



																												2013		2014		2015

																										営業CF エイギョウ		2,962		2,128		2,700

																										売上債権 ウリアゲ サイケン		(739)		291		757

																										棚卸資産 タナオロシ シサン		(155)		(1,560)		(1,168)

																										その他資産 タ シサン		(65)		(87)		(2,022)

																										仕入債務 シイレ サイム		313		53		(32)

																										前受金 マエウケキン		426		249		1,070

																										その他負債 タ フサイ		(228)		(173)		(41)

																										その他 タ		273		22		191

																										客船繰入 キャクセン クリイレ		641		695		1,039

																										BS増減計 ゾウゲン ケイ		466		(510)		(206)

																										CF利益 リエキ		2,496		2,638		2,906

																										有形無形売却 ユウケイ ムケイ バイキャク				143		125

																										投資有価証券 トウシ ユウカ ショウケン				297		110

																										子会社株式 コガイシャ カブシキ				25		-63



																										計 ケイ				465		172



CF利益	



2010年度	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	1842	1642	2176	2496	2638	2906	運転資金他削減	

2010年度	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	1535	361	707	466	投資CF	



2010年度	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	-1372	-470	-767	-1515	-1741	-2624	資産流動化	+ 191

+ 705

+ 533

+ 686

+ 467

+ 235



2010年度	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	-191	-705	-533	-686	-467	-172	営業CF	

3378	2003	2883	2962	2128	2700	



CF利益	



2010年度	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	1842	1642	2176	2496	2638	2906	運転資金他削減	

2010年度	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	1535	361	707	466	投資CF	

2010年度	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	-1372	-470	-767	-1515	-1741	-2624	資産流動化	+ 191

+ 705

+ 533

+ 686

+ 467

+ 172



2010年度	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	-191	-705	-533	-686	-467	-172	FCF	

2010年度	2011年度	2012	年度	2013年度	2014年度	2015年度	2005	1533	2116	1446	386	75	営業CF	

3378	2003	2883	2962	2128	2700	



FCF	

2010年度	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	2005	1533	2116	144	6	386	75	営業CF	

2010年度	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	3378	2003	2883	2962	2128	2700	





△ 1,205



キャッシュ・フローの推移（図）









































										全社（百万） ゼンシャ ヒャクマン				新規（億円） シンキ オクエン

経営・財務企画部: 10年度以外「決算プレス用データ整理」より				除く新規 ノゾ シンキ

				FCF		2010(H22)				200,557				△ 115

経営・財務企画部: 「事計トライアル」より
在処＞
02.戦略的事業評価制度\05.新格付制度検討\03.SBU別評価\元ネタファイル

						2011(H23)				153,313				△ 296

						2012(H24)				211,637				△ 365

						2013(H25)				144,660				△ 939

						2014(H26)				38,684				△ 1,473

						2015(H27)				7,523				△ 1,225

						計 ケイ				756,374				△ 4,413				0		〔平均〕 ヘイキン

						億円 オクエン				7,563				△ 4,413				11,976		151,275





底上げ
更なる成長へ

15事計

戦略見極め
改革加速

事業化に向けた
各施策の実行

15事計

今後の方向性

10事計よりCF経営を強化

有利子負債
（対2010年度末）
△3,501億円削減

《2010~2015年度累計FCF》
　新規事業除く FCF累計　　　　　　  11,976億円
  新規事業への投資累計       　　　△4,413億円  
  獲得FCF累計　       　　            　7,563億円 

継続

＋

＋

・Acceleration of independent management (PMI) 
・Reduction of operating capital (CCC improvement) 
・Further paring of businesses requiring input of 　
　　resources

・Strengthening of risk management structure
(formation of structure under direct oversight of CEO)
・ Strengthening of technology foundation
(strengthening of shared technology framework by CTO)

  新規除くFCF累計（2010~2014年度）  10,674億円
  新規事業への投資（2010~2014年度）△3,188億円  
  FCF累計（2010～2014年度）       　     7,487億円 獲得

Future direction

2010
　~
2013

強化

対策加速

＋

＋

方針に変更なし

今後の成長を支える財務基盤の更なる強化へ

強化

Asset Management

今後の方向性

Reinforcement

Reinforcement

継続

2015

一過性損失の影響

事業化に向けた
各施策の実行

・ 独自経営（PMI）の加速
・ 運転資金削減（CCC改善）
・ 更なるリソース投入事業の絞り込み

・ リスクマネジメント体制の強化
　（CEO直轄体制の構築）
・ 技術基盤の強化
　（CTOによるシェアドテクノロジー部門の強化）

強化施策

強化

アセット
・マネジメント

今後の方向性

補強

補強

継続



事業ポジション別経営（図）







																				・高収益確保
・資本効率向上 コウシュウエキ カクホ シホン コウリツ コウジョウ				成長/リスク資金
を確保







																				・収益性・効率性改善 シュウエキセイ コウリツセイ カイゼン				成長/リスク資金
を創出するまで
改善 ソウシュツ カイゼン







																								打ち手を
着実に実行 ウ テ チャクジツ ジッコウ







																				着実に打ち手を実行したものの、一部事業の損失拡大 チャクジツ ウ テ ジッコウ イチブ ジギョウ ソンシツ カクダイ				一部事業が損失 イチブ ジギョウ ソンシツ











2017年度末 自己資本 ：　2兆円レベル
　　　　　　　　 ROE　 　　：　10％以上
　　　　　　　　 国際格付  :　 A格

伸長・維持へ重点配分

成長/リスク

変革

既存その他

シフト

シフト

規模拡大・高収益

確保

目標

リソース
の配分

伸長
維持

既存
その他

変革

更なる
改善・成長を
目指す

○ 自SBUの成長投資
    に充当
○ 余剰は「成長/リスク」
    に充当

○ 資本配分を縮減

× 「成長/リスク」より
   多額の資本配分受け

戦略見極め
対策推進

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 
伸長・維持、変革は
順調に改善・成長

しかし
一部事業において
損失・リスクを抱え
業績は足踏み

計画補強策により
更なる高みへ

現状評価

評価・課題

実績・成果

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 
伸長・維持、変革は
順調に改善・成長

しかし
一部事業において
損失・リスクを抱え
業績は足踏み

計画補強策により
更なる高みへ

一部事業において
損失・リスクを抱えたため、成長/リスク資金から機動的な再配分を実施。

その結果、
業績及び財務基盤強化が若干足踏み


計画補強

p 一部事業において
   損失・リスクを抱えた

p 成長/リスク資金から機動的な再配分を実施

p その結果、業績及び財務基盤強化が
   若干足踏み



事業ポジション別経営（数表）

						2010年度 ネンド		2011年度 ネンド		2012年度 ネンド		2013年度 ネンド		2014年度 ネンド		2015年度 ネンド

				EBITDAマージン		8.1%		8.4%		10.0%		10.4%		11.7%		**%

				投下資本回転率 トウカ シホン カイテン リツ		1.06回転 カイテン		1.11回転 カイテン		1.14回転 カイテン		1.29回転 カイテン		1.37回転 カイテン		**回転 カイテン

				有利子負債 ユウ リシ フサイ		1兆3,256億円 チョウ オクエン		1兆1,571億円 チョウ オクエン		1兆312億円 チョウ オクエン		9,574億円 オクエン		9,755億円 オクエン		1兆521億円 チョウ オクエン

				支払利息 シハライ リソク		228億円 オクエン		209億円 オクエン		175億円 オクエン		161億円 オクエン		159億円 オクエン		138億円 オクエン				←キャッシュ・フロー

						2010年度 ネンド		2011年度 ネンド		2012年度 ネンド		2013年度 ネンド		2014年度 ネンド		2015年度 ネンド										2010年度 ネンド				2011年度 ネンド				2012年度 ネンド				2013年度 ネンド				2014年度 ネンド				2015年度 ネンド																																				4.875

				EBITDAマージン		8.1%		8.4%		10.0%		10.4%		11.7%		**%								EBITDAマージン		8.1%				8.4%				10.0%				10.4%				11.7%				11.9%

				投下資本回転率 トウカ シホン カイテン リツ		1.06回転 カイテン		1.11回転 カイテン		1.14回転 カイテン		1.29回転 カイテン		1.37回転 カイテン		1.32回転 カイテン								投下資本回転率 トウカ シホン カイテン リツ		1.06回転 カイテン				1.11回転 カイテン				1.14回転 カイテン				1.29回転 カイテン				1.37回転 カイテン				1.32回転 カイテン

				有利子負債 ユウ リシ フサイ		1兆3,256億円 チョウ オクエン		1兆1,571億円 チョウ オクエン		1兆312億円 チョウ オクエン		9,574億円 オクエン		9,755億円 オクエン		1兆521億円 チョウ オクエン								有利子負債 ユウ リシ フサイ		1兆3,256億円 チョウ オクエン				1兆1,571億円 チョウ オクエン				1兆312億円 チョウ オクエン				9,574億円 オクエン				9,755億円 オクエン				1兆521億円 チョウ オクエン

				（D/Eレシオ）		(1.05)		(0.92)		(0.75)		(0.62)		(0.55)		(0.63)								（D/Eレシオ）		(1.01)				(0.89)				(0.72)				(0.54)				(0.46)				(0.53)



				株主資本 カブヌシ シホン		1兆2,620億円 チョウ オクエン		1兆2,550億円 チョウ オクエン		1兆3,786億円 チョウ オクエン		1兆5,433億円 チョウ オクエン		1兆7,807億円 チョウ オクエン		1兆6,818億円 チョウ オクエン								自己資本※ ジコ シホン		1兆2,620億円 チョウ オクエン				1兆2,550億円 チョウ オクエン				1兆3,786億円 チョウ オクエン				1兆5,433億円 チョウ オクエン				1兆7,807億円 チョウ オクエン				1兆6,797億円 チョウ オクエン

				（株主資本比率） カブヌシ シホン ヒリツ		(31.6%)		(31.7%)		(35.0%)		(31.6%)		(32.3%)		(30.6%)								（自己資本比率） ジコ シホン ヒリツ		(31.6%)				(31.7%)				(35.0%)				(31.6%)				(32.3%)				(30.6%)

				ROE		2.4%		1.9%		7.4%		11.0%		6.5%		3.8%								ROE		2.4%				1.9%				7.4%				11.0%				6.5%				3.7%

				国際格付（S&P） コクサイ カク ツケ																				国際格付（S&P） コクサイ カク ツケ		BBB+
(安定的) アンテイテキ																BBB+
(ﾎﾟｼﾞﾃｨﾌﾞ)				A-
(安定的) アンテイテキ

																								※自己資本　：　少数株主持分を除く当社株主に帰属する資本 ジコ シホン トウシャ カブヌシ キゾク シホン

				株主資本 カブヌシ シホン																																								売上高 ウリアゲ ダカ		4,046,810

				株主資本 カブヌシ シホン		1,279,267		1,286,606		1,365,568		1,495,573		1,612,668		1,637,842																												営業利益 エイギョウ リエキ		309,506

				AOCI		(17,199)		(31,517)		13,081		47,825		168,100		41,917																												償却費 ショウキャク ヒ		170,122

				計 ケイ		1,262,068		1,255,089		1,378,649		1,543,398		1,780,768		1,679,759																												EBITDA		479,628

																																												マージン		11.9%

				総資産 ソウシサン		3,989,001		3,963,987		3,935,119		4,886,035		5,520,357		5,493,890

				株主資本比率 カブヌシ シホン ヒリツ		31.6%		31.7%		35.0%		31.6%		32.3%		30.6%

				有利子負債 ユウ リシ フサイ		1,325,667		1,157,147		1,031,238		957,489		975,588		1,052,149

				D/Eレシオ		1.01		0.89		0.72		0.54		0.46		0.53

				純資産 ジュンシサン		1,312,678		1,306,366		1,430,220		1,774,223		2,120,014		1,998,078





CF循環図

				2014		決算後に修正した（5月）ベース ケッサン ゴ シュウセイ ガツ																2015		原子力統合ベース ゲンシリョク トウゴウ











































































						CF計算書より ケイサンショ																		CF計算書より ケイサンショ

						配当金の支払額 ハイトウキン シハライ ガク						(301)												配当金の支払額 ハイトウキン シハライ ガク						(402)

						非支配株主への配当金の支払額 ヒ シハイ カブヌシ ハイトウキン シハライ ガク						(41)												非支配株主への配当金の支払額 ヒ シハイ カブヌシ ハイトウキン シハライ ガク						(104)

						株主還元 カブヌシ カンゲン						(342)												株主還元 カブヌシ カンゲン						(506)



						FCF						386												FCF						75

						財務基盤強化 ザイム キバン キョウカ						44												財務基盤強化 ザイム キバン キョウカ						(431)

						営業CF エイギョウ		投資CF トウシ		うち資産売却 シサン バイキャク		獲得CF カクトク		再投資 サイトウシ		FCF								営業CF エイギョウ		投資CF トウシ		うち資産売却 シサン バイキャク		獲得CF カクトク		再投資 サイトウシ		FCF

				伸長・維持 シンチョウ イジ		2,738		(798)		307		3,044		(1,105)		1,939						伸長・維持 シンチョウ イジ		2,201		(630)		98		2,299		(727)		1,572

				変革 ヘンカク		533		(266)		49		581		(315)		267						変革 ヘンカク		1,494		(1,493)		34		1,528		(1,527)		1

				縮小・撤退 シュクショウ テッタイ		76		(15)		7		83		(22)		61						縮小・撤退 シュクショウ テッタイ		(474)		(65)		(15)		(489)		(50)		(539)

				新規 シンキ		(778)		(685)		0		(778)		(685)		(1,463)						新規 シンキ		(1,016)		(209)		(3)		(1,018)		(207)		(1,225)

				社共通他 シャ キョウツウ ホカ		(441)		24		105		(336)		(82)		(418)		←逆算 ギャクサン				社共通他 シャ キョウツウ ホカ		494		(227)		58		552		(285)		266		←逆算 ギャクサン

				合計FCF ゴウケイ		2,128		(1,741)		467		2,595		(2,208)		387						合計FCF ゴウケイ		2,700		(2,624)		172		2,872		(2,796)		75		←手打ち テウ

																						差異 サイ

				備忘） ビボウ		2014伸長・維持FCFは、食品の株式売却収入約200億円含む シンチョウ イジ ショクヒン カブシキ バイキャク シュウニュウ ヤク オクエン フク																		営業CF エイギョウ		投資CF トウシ		うち資産売却 シサン バイキャク		獲得CF カクトク		再投資 サイトウシ		FCF

						2014伸長・維持投資は、防空（△160）を含む シンチョウ イジ トウシ ボウクウ フク																伸長・維持 シンチョウ イジ		(536)		169		(209)		(745)		378		(368)

						2015伸長・維持投資は、MNF戻り（約+90）を含む シンチョウ イジ トウシ モド ヤク フク																変革 ヘンカク		961		(1,227)		(14)		947		(1,212)		(265)

						その他伸長・維持の各SBUとも投資を抑えている（コンプ、製鉄、ターボ…） タ シンチョウ イジ カク トウシ オサ セイテツ																縮小・撤退 シュクショウ テッタイ		(550)		(50)		(22)		(572)		(28)		(601)

						2015変革FCFは、化プ（+170）交通（+309）B787（+592）含む ヘンカク カ コウツウ フク																新規 シンキ		(238)		475		(3)		(241)		478		237

						→対14年度差異　化プ（△229）交通（+293）B787（+396） タイ ネンド サイ カ コウツウ																社共通他 シャ キョウツウ ホカ		936		(250)		(47)		888		(203)		684

						2015変革FCF（投資）は、UC買収が含まれる ヘンカク トウシ バイシュウ フク																合計FCF ゴウケイ		572		(883)		(295)		277		(588)		(312)

						2015変革FCF（投資）は、ポジションダウンした防空（△250）が含まれる ヘンカク トウシ ボウクウ フク

						2014新規FCFは、洋上風車の出資約△300億円弱が含まれる シンキ ヨウジョウ フウシャ シュッシ ヤク エンジャク フク

						営業CF（FCF）

						GTCC（△440）、コンベンショナル（△533）悪化 アッカ

						原子力（国内：+490）好転 ゲンシリョク コクナイ コウテン





収益性･財務健全性

1億円

539億円

収益性･財務健全性

267億円

61億円

418億円



資本政策

		株主資本 カブヌシ シホン				※総勘定元帳整理し、株主資本にする ソウカンジョウ モトチョウ セイリ カブヌシ シホン

				伸長・維持 シンチョウ イジ		変革 ヘンカク		縮小・撤退 シュクショウ テッタイ		新規 シンキ		その他共通 タ キョウツウ		社合計 シャ ゴウケイ

		2012期首 キシュ		3,534		3,405		769		1,694		3,148		12,550																				循環図 ジュンカンズ

		2012末 マツ		4,570		3,239		826		1,859		3,292		13,786

		2013末 マツ		5,774		2,725		849		2,446		3,639		15,433

		2014末 マツ		5,408		2,963		723		3,257		5,456		17,807						バッファー

		2015末 マツ		5,700		3,288		986		3,565		3,279		16,818				2012期首		448

																		2012末		592

								社共通 シャ キョウツウ		2,700		固定 コテイ						2013末		939

																		2014末		2,756

						伸長・維持 シンチョウ イジ		変革 ヘンカク		既存その他 キゾン タ

経営・財務企画部: 【既存その他】
社共通を2,700固定し、
縮小撤退の投下資本を足しこんだもの。		成長/リスク セイチョウ

経営・財務企画部: 【成長/リスク】
合計との差額
＝新規+（その他共通－社共通固定2,700）		計 ケイ				2015末		579

		2011末 マツ		2012期首 キシュ		3,534		3,405		3,469		2,142		12,550

		2012末 マツ		2013期首 キシュ		4,570		3,239		3,526		2,451		13,786

		2013末 マツ		2014期首 キシュ		5,774		2,725		3,549		3,385		15,433												青 アオ		ピンク		グレ		グリーン

		2014末 マツ		2015期首 キシュ		5,408		2,963		3,423		6,013		17,807												142		230		221		146

		2015末 マツ		2016期首 キシュ		5,700		3,288		3,686		4,144		16,818												180		185		217		208

						292		325		263		△ 1,869		△ 989												227		184		195		80

		既存その他 キゾン タ		：		縮小・撤退、社共通への資本配分額 シュクショウ テッタイ シャ キョウツウ シホン ハイブン ガク

		成長/リスク セイチョウ		：		新規、今後の成長投資のシーズマネー及び突発リスクへのバッファーとして必要な資本額 シンキ コンゴ セイチョウ トウシ オヨ トッパツ ヒツヨウ シホン ガク

																・		「伸長・維持」が順調に規模拡大、利益増大した結果、 シンチョウ イジ ジュンチョウ キボ カクダイ リエキ ゾウダイ ケッカ

																		リスク耐性及び今後の成長資金としての資本は残しながらも、 タイセイ オヨ コンゴ セイチョウ シキン シホン ノコ

																		余剰を「成長/リスク」に割り当て

																・		「変革」も、一部を除き「伸長・維持」への移行が見える程度に改善が進捗したことから、 ヘンカク イチブ ノゾ テイド カイゼン シンチョク

																		順調に資本を縮減し、「成長/リスク」に割り当て シュクゲン セイチョウ ワ ア



																・		「既存その他」は、 キゾン タ









2012年度期首



伸長・維持	変革	既存その他	成長/リスク	3534	3405	3469	2142	2013年度末

伸長・維持
6,394
42%

変革
2,819
18%

既存その他
3,549
23%

成長/リスク
2,671
17%



伸長・維持	変革	既存その他	成長/リスク	5774	2725	3549	3385	2014年度末



伸長・維持	変革	既存その他	成長/リスク	5408	2963	3423	6013	2015年度末



伸長・維持	変革	既存その他	成長/リスク	5700	3288	3686	4144	

ポジション別資本配分（SAV）

				SAV										原子力統合ベース ゲンシリョク トウゴウ

						2011年度 ネンド		2012年度 ネンド		2013年度 ネンド		2014年度 ネンド		2015年度 ネンド

				伸長･維持事業 シンチョウ イジ ジギョウ		518		1,022		2,264		1,426		896

				変革事業 ヘンカク ジギョウ		△ 397		△ 254		△ 615		△ 391		129

				計 ケイ		121		768		1,649		1,035		1,025

		出処 デドコロ		＜2011実績＞ ジッセキ

				02.戦略的事業評価制度\05.新格付制度検討\03.SBU別評価\元ネタファイル\H23実績_H25.3Q財モニG1集計(改6ﾍﾞｰｽ) .xlsm より

				＜2012/2013実績＞ ジッセキ

				03.財務モニタリング\FY2014（H26）年度\4Ｑ\04.本集計\15事計用集計\【15事計】一覧表_旧ポジション別.xlsx　より

				＜2014実績＞ ジッセキ

				05.ＢＳ\02.連結BS実績\FY2014.4Q実績\05_実績G-1\【H26-4Q決算】一覧表.xlsx　より

				SAV（持分変動益・客船除く） モチブン ヘンドウ エキ キャクセン ノゾ

						2011年度 ネンド		2012年度 ネンド		2013年度 ネンド		2014年度 ネンド		2015年度 ネンド

				伸長･維持 シンチョウ イジ		518		1,022		1,048		1,426		896

				変革 ヘンカク		△ 397		△ 254		△ 235		43		830

				伸長･維持＋変革計 シンチョウ イジ ヘンカク ケイ		121		768		813		1,469		1,726

						2011年度 ネンド		2012年度 ネンド		2013年度 ネンド		2014年度 ネンド		2015年度 ネンド

				持分変動益 モチブン ヘンドウ エキ						1,216

				客船（見做し） キャクセン ミナ						見做し ミナ		見做し ミナ

						2011年度 ネンド		2012年度 ネンド		2013年度 ネンド		2014年度 ネンド		2015年度 ネンド

				NOPAT						△ 380		△ 427		△ 677

				デット						△ 78		△ 99				←期中平均ベース キチュウ ヘイキン

				エクイティ						0		84		294		←2015は縮小撤退のためIC全額エクイティ シュクショウ テッタイ ゼンガク

				Debtレート						4.8%		4.8%		0.0%

				Equityレート		8.0%		8.0%		8.0%		8.0%		8.0%

				Debtコスト						0		0		0

				Equityコスト						0		7		24

				資本コスト シホン						0		7		24

				SAV						△ 380		△ 434		△ 701

										△ 4		△ 5		0

										0		7		24



伸長･維持事業	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	518	1022	2264	1426	896	変革事業	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	-397	-254	-615	-391	129	





伸長･維持	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	518	1022	1048	1426	896	変革	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	-397	-254	-235	42.720000000000027	829.52	伸長･維持＋変革計	121	768	813	1468.72	1725.52	









ボツ→





×キャッシュ・フローの推移③（図）





				収益性
向上 シュウエキセイ コウジョウ		+		効率性
向上 コウリツセイ コウジョウ		－		継続的な
成長投資 ケイゾクテキ セイチョウ トウシ		+		資産
流動化 シサン リュウドウカ























								全社（百万） ゼンシャ ヒャクマン				新規（億円） シンキ オクエン

経営・財務企画部: 10年度以外「決算プレス用データ整理」より				除く新規 ノゾ シンキ

		FCF		2010(H22)				200,557				△ 115

経営・財務企画部: 「事計トライアル」より
在処＞
02.戦略的事業評価制度\05.新格付制度検討\03.SBU別評価\元ネタファイル

				2011(H23)				153,313				△ 296

				2012(H24)				211,637				△ 365

				2013(H25)				144,660				△ 939

				2014(H26)				38,684				△ 1,473

				2015(H27)				7,964				△ 1,225

				計 ケイ				756,815				△ 4,413				0		〔平均〕 ヘイキン

				億円 オクエン				7,568				△ 4,413				11,981		151,363



　2014

底上げ
更なる成長へ

15事計

戦略見極め
改革加速

事業化に向けた
各施策の実行

15事計

今後の方向性

投資効率向上

10事計よりCF経営を強化

有利子負債
（対2010年度末）
△3,501億円削減

2010~2015年度累計FCF  
　新規事業除く FCF累計　　　　　　  11,981億円
  新規事業への投資累計       　　　△4,413億円  
  FCF累計　       　　                  　7,568億円 獲得

CF創出力強化

継続

＋

＋

・ 独自経営合弁会社による成長
・ PMI加速
・ 運転資金削減（CCC改善）
・ 更なるリソース投入事業の絞り込み

・ リスクマネジメント体制の強化（CEO直轄体制の構築）
・ 技術基盤の強化（CTOによるシェアドテクノロジー部門の強化）

  新規除くFCF累計（2010~2014年度）  10,674億円
  新規事業への投資（2010~2014年度）△3,188億円  
  FCF累計（2010～2014年度）       　     7,487億円 獲得

今後の
方向性

2010
　~
2013

10事計

強化

対策加速

一過性損失の影響

積極投資

＋

＋

継続

継続

継続

継続

2014
2015

方針に変更なし

今後の成長を支える財務基盤の更なる強化へ

強化

アセット
・マネジメント

今後の方向性

強化

強化

継続

2015



キャッシュ・フローの推移③（図） (2)





				収益性
向上 シュウエキセイ コウジョウ		+		効率性
向上 コウリツセイ コウジョウ		－		継続的な
成長投資 ケイゾクテキ セイチョウ トウシ		+		資産
流動化 シサン リュウドウカ



































								全社（百万） ゼンシャ ヒャクマン				新規（億円） シンキ オクエン

経営・財務企画部: 10年度以外「決算プレス用データ整理」より				除く新規 ノゾ シンキ

		FCF		2010(H22)				200,557				△ 115

経営・財務企画部: 「事計トライアル」より
在処＞
02.戦略的事業評価制度\05.新格付制度検討\03.SBU別評価\元ネタファイル

				2011(H23)				153,313				△ 296

				2012(H24)				211,637				△ 365

				2013(H25)				144,660				△ 939

				2014(H26)				38,684				△ 1,473

				2015(H27)				7,523				△ 1,225

				計 ケイ				756,374				△ 4,413				0		〔平均〕 ヘイキン

				億円 オクエン				7,563				△ 4,413				11,976		151,275



　2014

底上げ
更なる成長へ

15事計

戦略見極め
改革加速

事業化に向けた
各施策の実行

15事計

今後の方向性

投資効率向上

10事計よりCF経営を強化

有利子負債
（対2010年度末）
△3,501億円削減

2010~2015年度累計FCF  
　新規事業除く FCF累計　　　　　　  11,976億円
  新規事業への投資累計       　　　△4,413億円  
  FCF累計　       　　                  　7,563億円 獲得

CF創出力強化

継続

＋

＋

・ 独自経営合弁会社による成長
・ PMI加速
・ 運転資金削減（CCC改善）
・ 更なるリソース投入事業の絞り込み

・ リスクマネジメント体制の強化（CEO直轄体制の構築）
・ 技術基盤の強化（CTOによるシェアドテクノロジー部門の強化）

  新規除くFCF累計（2010~2014年度）  10,674億円
  新規事業への投資（2010~2014年度）△3,188億円  
  FCF累計（2010～2014年度）       　     7,487億円 獲得

今後の
方向性

2010
　~
2013

10事計

強化

対策加速

一過性損失の影響

積極投資

＋

＋

継続

継続

継続

継続

15事計

方針に変更なし

今後の成長を支える財務基盤の更なる強化へ

強化

アセット
・マネジメント

今後の方向性

補強

補強

継続

2015

12事計



2014

強化

強化

強化

強化

一過性損失の影響

2015



image1.png




キャッシュ・フローの推移（グラフ）

				端数切捨て ハスウ キリス		2015年度決算より、客船引当繰入をBS増減に含めることにした（中川さんと相談）ため、2013まで遡及修正 ネンド ケッサン キャクセン ヒキアテ クリイレ ゾウゲン フク ナカガワ ソウダン ソキュウ シュウセイ



								2010年度 ネンド		2011年度 ネンド		2012年度 ネンド		2013年度 ネンド		2014年度 ネンド		2015年度 ネンド

				CF利益 リエキ				1,842		1,642		2,176		2,496		2,638		2,906

				運転資金他削減 ウンテン シキン ホカ サクゲン				1,535		361		707		466

				投資CF トウシ				△ 1,372		△ 470		△ 767		△ 1,515		△ 1,741		△ 2,624

				資産流動化 シサン リュウドウカ				△ 191		△ 705		△ 533		△ 686		△ 467		△ 172

				FCF				2,005		1,533		2,116		1,446		386		75

				営業CF エイギョウ				3,378		2,003		2,883		2,962		2,128		2,700

				投資CF トウシ				△ 1,565		△ 1,175		△ 1,301		△ 1,515		△ 1,741

				運転資金他削減（マイナスの場合の記録） ウンテン シキン ホカ サクゲン バアイ キロク										466		△ 510		△ 206

																		2,906



																												2013		2014		2015

																										営業CF エイギョウ		2,962		2,128		2,700

																										売上債権 ウリアゲ サイケン		(739)		291		757

																										棚卸資産 タナオロシ シサン		(155)		(1,560)		(1,168)

																										その他資産 タ シサン		(65)		(87)		(2,022)

																										仕入債務 シイレ サイム		313		53		(32)

																										前受金 マエウケキン		426		249		1,070

																										その他負債 タ フサイ		(228)		(173)		(41)

																										その他 タ		273		22		191

																										客船繰入 キャクセン クリイレ		641		695		1,039

																										BS増減計 ゾウゲン ケイ		466		(510)		(206)

																										CF利益 リエキ		2,496		2,638		2,906

																										有形無形売却 ユウケイ ムケイ バイキャク				143		125

																										投資有価証券 トウシ ユウカ ショウケン				297		110

																										子会社株式 コガイシャ カブシキ				25		-63



																										計 ケイ				465		172



CF利益	



2010年度	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	1842	1642	2176	2496	2638	2906	運転資金他削減	

2010年度	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	1535	361	707	466	投資CF	



2010年度	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	-1372	-470	-767	-1515	-1741	-2624	資産流動化	+ 191

+ 705

+ 533

+ 686

+ 467

+ 235



2010年度	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	-191	-705	-533	-686	-467	-172	営業CF	

3378	2003	2883	2962	2128	2700	



CF利益	



2010年度	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	1842	1642	2176	2496	2638	2906	運転資金他削減	

2010年度	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	1535	361	707	466	投資CF	



2010年度	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	-1372	-470	-767	-1515	-1741	-2624	資産流動化	+ 191

+ 705

+ 533

+ 686

+ 467

+ 172



2010年度	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	-191	-705	-533	-686	-467	-172	FCF	



2010年度	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	2005	1533	2116	1446	386	75	営業CF	

3378	2003	2883	2962	2128	2700	



FCF	

2010年度	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	2005	1533	2116	144	6	386	75	営業CF	

2010年度	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	3378	2003	2883	2962	2128	2700	





△ 1,205



キャッシュ・フローの推移（図）









































								全社（百万） ゼンシャ ヒャクマン				新規（億円） シンキ オクエン

経営・財務企画部: 10年度以外「決算プレス用データ整理」より				除く新規 ノゾ シンキ

		FCF		2010(H22)				200,557				△ 115

経営・財務企画部: 「事計トライアル」より
在処＞
02.戦略的事業評価制度\05.新格付制度検討\03.SBU別評価\元ネタファイル

				2011(H23)				153,313				△ 296

				2012(H24)				211,637				△ 365

				2013(H25)				144,660				△ 939

				2014(H26)				38,684				△ 1,473

				2015(H27)				7,523				△ 1,225

				計 ケイ				756,374				△ 4,413				0		〔平均〕 ヘイキン

				億円 オクエン				7,563				△ 4,413				11,976		151,275





底上げ
更なる成長へ

15事計

戦略見極め
改革加速

事業化に向けた
各施策の実行

15事計

今後の方向性

10事計よりCF経営を強化

有利子負債
（対2010年度末）
△3,501億円削減

Cumulative free cash flow (FCF) 
  for  FY2010 to FY2015
Cumulative FCF excluding new businesses 1,197.6
Cumulative investmens in new businesses  -441.3  
  Cumulative FCF       　　    　      756.3

継続

＋

＋

・ 独自経営（PMI）の加速
・ 運転資金削減（CCC改善）
・ 更なるリソース投入事業の絞り込み

・ リスクマネジメント体制の強化
　（CEO直轄体制の構築）
・ 技術基盤の強化
　（CTOによるシェアドテクノロジー部門の強化）

  新規除くFCF累計（2010~2014年度）  10,674億円
  新規事業への投資（2010~2014年度）△3,188億円  
  FCF累計（2010～2014年度）       　     7,487億円 獲得

今後の
方向性

2010
　~
2013

強化

対策加速

＋

＋

方針に変更なし

今後の成長を支える財務基盤の更なる強化へ

強化

アセット
・マネジメント

今後の方向性

補強

補強

継続

2015

一過性損失の影響

事業化に向けた
各施策の実行

・ 独自経営（PMI）の加速
・ 運転資金削減（CCC改善）
・ 更なるリソース投入事業の絞り込み

・ リスクマネジメント体制の強化
　（CEO直轄体制の構築）
・ 技術基盤の強化
　（CTOによるシェアドテクノロジー部門の強化）

強化施策

強化

アセット
・マネジメント

今後の方向性

補強

補強

継続



事業ポジション別経営（図）







																				・高収益確保
・資本効率向上 コウシュウエキ カクホ シホン コウリツ コウジョウ				成長/リスク資金
を確保







																				・収益性・効率性改善 シュウエキセイ コウリツセイ カイゼン				成長/リスク資金
を創出するまで
改善 ソウシュツ カイゼン







																								打ち手を
着実に実行 ウ テ チャクジツ ジッコウ







																				着実に打ち手を実行したものの、一部事業の損失拡大 チャクジツ ウ テ ジッコウ イチブ ジギョウ ソンシツ カクダイ				一部事業が損失 イチブ ジギョウ ソンシツ











2017年度末 自己資本 ：　2兆円レベル
　　　　　　　　 ROE　 　　：　10％以上
　　　　　　　　 国際格付  :　 A格

伸長・維持へ重点配分

成長/リスク

変革

既存その他

シフト

シフト

規模拡大・高収益

確保

目標

リソース
の配分

伸長
維持

既存
その他

変革

更なる
改善・成長を
目指す

○ 自SBUの成長投資
    に充当
○ 余剰は「成長/リスク」
    に充当

○ 資本配分を縮減

× 「成長/リスク」より
   多額の資本配分受け

戦略見極め
対策推進

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 
伸長・維持、変革は
順調に改善・成長

しかし
一部事業において
損失・リスクを抱え
業績は足踏み

計画補強策により
更なる高みへ

現状評価

評価・課題

実績・成果

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 
伸長・維持、変革は
順調に改善・成長

しかし
一部事業において
損失・リスクを抱え
業績は足踏み

計画補強策により
更なる高みへ

一部事業において
損失・リスクを抱えたため、成長/リスク資金から機動的な再配分を実施。

その結果、
業績及び財務基盤強化が若干足踏み


計画補強

p 一部事業において
   損失・リスクを抱えた

p 成長/リスク資金から機動的な再配分を実施

p その結果、業績及び財務基盤強化が
   若干足踏み



事業ポジション別経営（数表）

						2010年度 ネンド		2011年度 ネンド		2012年度 ネンド		2013年度 ネンド		2014年度 ネンド		2015年度 ネンド

				EBITDAマージン		8.1%		8.4%		10.0%		10.4%		11.7%		**%

				投下資本回転率 トウカ シホン カイテン リツ		1.06回転 カイテン		1.11回転 カイテン		1.14回転 カイテン		1.29回転 カイテン		1.37回転 カイテン		**回転 カイテン

				有利子負債 ユウ リシ フサイ		1兆3,256億円 チョウ オクエン		1兆1,571億円 チョウ オクエン		1兆312億円 チョウ オクエン		9,574億円 オクエン		9,755億円 オクエン		1兆521億円 チョウ オクエン

				支払利息 シハライ リソク		228億円 オクエン		209億円 オクエン		175億円 オクエン		161億円 オクエン		159億円 オクエン		138億円 オクエン				←キャッシュ・フロー

						2010年度 ネンド		2011年度 ネンド		2012年度 ネンド		2013年度 ネンド		2014年度 ネンド		2015年度 ネンド										2010年度 ネンド				2011年度 ネンド				2012年度 ネンド				2013年度 ネンド				2014年度 ネンド				2015年度 ネンド																																				4.875

				EBITDAマージン		8.1%		8.4%		10.0%		10.4%		11.7%		**%								EBITDAマージン		8.1%				8.4%				10.0%				10.4%				11.7%				11.9%

				投下資本回転率 トウカ シホン カイテン リツ		1.06回転 カイテン		1.11回転 カイテン		1.14回転 カイテン		1.29回転 カイテン		1.37回転 カイテン		1.32回転 カイテン								投下資本回転率 トウカ シホン カイテン リツ		1.06回転 カイテン				1.11回転 カイテン				1.14回転 カイテン				1.29回転 カイテン				1.37回転 カイテン				1.32回転 カイテン

				有利子負債 ユウ リシ フサイ		1兆3,256億円 チョウ オクエン		1兆1,571億円 チョウ オクエン		1兆312億円 チョウ オクエン		9,574億円 オクエン		9,755億円 オクエン		1兆521億円 チョウ オクエン								有利子負債 ユウ リシ フサイ		1兆3,256億円 チョウ オクエン				1兆1,571億円 チョウ オクエン				1兆312億円 チョウ オクエン				9,574億円 オクエン				9,755億円 オクエン				1兆521億円 チョウ オクエン

				（D/Eレシオ）		(1.05)		(0.92)		(0.75)		(0.62)		(0.55)		(0.63)								（D/Eレシオ）		(1.01)				(0.89)				(0.72)				(0.54)				(0.46)				(0.53)



				株主資本 カブヌシ シホン		1兆2,620億円 チョウ オクエン		1兆2,550億円 チョウ オクエン		1兆3,786億円 チョウ オクエン		1兆5,433億円 チョウ オクエン		1兆7,807億円 チョウ オクエン		1兆6,818億円 チョウ オクエン								自己資本※ ジコ シホン		1兆2,620億円 チョウ オクエン				1兆2,550億円 チョウ オクエン				1兆3,786億円 チョウ オクエン				1兆5,433億円 チョウ オクエン				1兆7,807億円 チョウ オクエン				1兆6,797億円 チョウ オクエン

				（株主資本比率） カブヌシ シホン ヒリツ		(31.6%)		(31.7%)		(35.0%)		(31.6%)		(32.3%)		(30.6%)								（自己資本比率） ジコ シホン ヒリツ		(31.6%)				(31.7%)				(35.0%)				(31.6%)				(32.3%)				(30.6%)

				ROE		2.4%		1.9%		7.4%		11.0%		6.5%		3.8%								ROE		2.4%				1.9%				7.4%				11.0%				6.5%				3.7%

				国際格付（S&P） コクサイ カク ツケ																				国際格付（S&P） コクサイ カク ツケ		BBB+
(安定的) アンテイテキ																BBB+
(ﾎﾟｼﾞﾃｨﾌﾞ)				A-
(安定的) アンテイテキ

																								※自己資本　：　少数株主持分を除く当社株主に帰属する資本 ジコ シホン トウシャ カブヌシ キゾク シホン

				株主資本 カブヌシ シホン																																								売上高 ウリアゲ ダカ		4,046,810

				株主資本 カブヌシ シホン		1,279,267		1,286,606		1,365,568		1,495,573		1,612,668		1,637,842																												営業利益 エイギョウ リエキ		309,506

				AOCI		(17,199)		(31,517)		13,081		47,825		168,100		41,917																												償却費 ショウキャク ヒ		170,122

				計 ケイ		1,262,068		1,255,089		1,378,649		1,543,398		1,780,768		1,679,759																												EBITDA		479,628

																																												マージン		11.9%

				総資産 ソウシサン		3,989,001		3,963,987		3,935,119		4,886,035		5,520,357		5,493,890

				株主資本比率 カブヌシ シホン ヒリツ		31.6%		31.7%		35.0%		31.6%		32.3%		30.6%

				有利子負債 ユウ リシ フサイ		1,325,667		1,157,147		1,031,238		957,489		975,588		1,052,149

				D/Eレシオ		1.01		0.89		0.72		0.54		0.46		0.53

				純資産 ジュンシサン		1,312,678		1,306,366		1,430,220		1,774,223		2,120,014		1,998,078





CF循環図

				2014		決算後に修正した（5月）ベース ケッサン ゴ シュウセイ ガツ																2015		原子力統合ベース ゲンシリョク トウゴウ











































































						CF計算書より ケイサンショ																		CF計算書より ケイサンショ

						配当金の支払額 ハイトウキン シハライ ガク						(301)												配当金の支払額 ハイトウキン シハライ ガク						(402)

						非支配株主への配当金の支払額 ヒ シハイ カブヌシ ハイトウキン シハライ ガク						(41)												非支配株主への配当金の支払額 ヒ シハイ カブヌシ ハイトウキン シハライ ガク						(104)

						株主還元 カブヌシ カンゲン						(342)												株主還元 カブヌシ カンゲン						(506)



						FCF						386												FCF						75

						財務基盤強化 ザイム キバン キョウカ						44												財務基盤強化 ザイム キバン キョウカ						(431)

						営業CF エイギョウ		投資CF トウシ		うち資産売却 シサン バイキャク		獲得CF カクトク		再投資 サイトウシ		FCF								営業CF エイギョウ		投資CF トウシ		うち資産売却 シサン バイキャク		獲得CF カクトク		再投資 サイトウシ		FCF

				伸長・維持 シンチョウ イジ		2,738		(798)		307		3,044		(1,105)		1,939						伸長・維持 シンチョウ イジ		2,201		(630)		98		2,299		(727)		1,572

				変革 ヘンカク		533		(266)		49		581		(315)		267						変革 ヘンカク		1,494		(1,493)		34		1,528		(1,527)		1

				縮小・撤退 シュクショウ テッタイ		76		(15)		7		83		(22)		61						縮小・撤退 シュクショウ テッタイ		(474)		(65)		(15)		(489)		(50)		(539)

				新規 シンキ		(778)		(685)		0		(778)		(685)		(1,463)						新規 シンキ		(1,016)		(209)		(3)		(1,018)		(207)		(1,225)

				社共通他 シャ キョウツウ ホカ		(441)		24		105		(336)		(82)		(418)		←逆算 ギャクサン				社共通他 シャ キョウツウ ホカ		494		(227)		58		552		(285)		266		←逆算 ギャクサン

				合計FCF ゴウケイ		2,128		(1,741)		467		2,595		(2,208)		387						合計FCF ゴウケイ		2,700		(2,624)		172		2,872		(2,796)		75		←手打ち テウ

																						差異 サイ

				備忘） ビボウ		2014伸長・維持FCFは、食品の株式売却収入約200億円含む シンチョウ イジ ショクヒン カブシキ バイキャク シュウニュウ ヤク オクエン フク																		営業CF エイギョウ		投資CF トウシ		うち資産売却 シサン バイキャク		獲得CF カクトク		再投資 サイトウシ		FCF

						2014伸長・維持投資は、防空（△160）を含む シンチョウ イジ トウシ ボウクウ フク																伸長・維持 シンチョウ イジ		(536)		169		(209)		(745)		378		(368)

						2015伸長・維持投資は、MNF戻り（約+90）を含む シンチョウ イジ トウシ モド ヤク フク																変革 ヘンカク		961		(1,227)		(14)		947		(1,212)		(265)

						その他伸長・維持の各SBUとも投資を抑えている（コンプ、製鉄、ターボ…） タ シンチョウ イジ カク トウシ オサ セイテツ																縮小・撤退 シュクショウ テッタイ		(550)		(50)		(22)		(572)		(28)		(601)

						2015変革FCFは、化プ（+170）交通（+309）B787（+592）含む ヘンカク カ コウツウ フク																新規 シンキ		(238)		475		(3)		(241)		478		237

						→対14年度差異　化プ（△229）交通（+293）B787（+396） タイ ネンド サイ カ コウツウ																社共通他 シャ キョウツウ ホカ		936		(250)		(47)		888		(203)		684

						2015変革FCF（投資）は、UC買収が含まれる ヘンカク トウシ バイシュウ フク																合計FCF ゴウケイ		572		(883)		(295)		277		(588)		(312)

						2015変革FCF（投資）は、ポジションダウンした防空（△250）が含まれる ヘンカク トウシ ボウクウ フク

						2014新規FCFは、洋上風車の出資約△300億円弱が含まれる シンキ ヨウジョウ フウシャ シュッシ ヤク エンジャク フク

						営業CF（FCF）

						GTCC（△440）、コンベンショナル（△533）悪化 アッカ

						原子力（国内：+490）好転 ゲンシリョク コクナイ コウテン





収益性･財務健全性

1億円

539億円

収益性･財務健全性

267億円

61億円

418億円



資本政策

		株主資本 カブヌシ シホン				※総勘定元帳整理し、株主資本にする ソウカンジョウ モトチョウ セイリ カブヌシ シホン

				伸長・維持 シンチョウ イジ		変革 ヘンカク		縮小・撤退 シュクショウ テッタイ		新規 シンキ		その他共通 タ キョウツウ		社合計 シャ ゴウケイ

		2012期首 キシュ		3,534		3,405		769		1,694		3,148		12,550																				循環図 ジュンカンズ

		2012末 マツ		4,570		3,239		826		1,859		3,292		13,786

		2013末 マツ		5,774		2,725		849		2,446		3,639		15,433

		2014末 マツ		5,408		2,963		723		3,257		5,456		17,807						バッファー

		2015末 マツ		5,700		3,288		986		3,565		3,279		16,818				2012期首		448

																		2012末		592

								社共通 シャ キョウツウ		2,700		固定 コテイ						2013末		939

																		2014末		2,756

						伸長・維持 シンチョウ イジ		変革 ヘンカク		既存その他 キゾン タ

経営・財務企画部: 【既存その他】
社共通を2,700固定し、
縮小撤退の投下資本を足しこんだもの。		成長/リスク セイチョウ

経営・財務企画部: 【成長/リスク】
合計との差額
＝新規+（その他共通－社共通固定2,700）		計 ケイ				2015末		579

		2011末 マツ		2012期首 キシュ		3,534		3,405		3,469		2,142		12,550

		2012末 マツ		2013期首 キシュ		4,570		3,239		3,526		2,451		13,786

		2013末 マツ		2014期首 キシュ		5,774		2,725		3,549		3,385		15,433												青 アオ		ピンク		グレ		グリーン

		2014末 マツ		2015期首 キシュ		5,408		2,963		3,423		6,013		17,807												142		230		221		146

		2015末 マツ		2016期首 キシュ		5,700		3,288		3,686		4,144		16,818												180		185		217		208

						292		325		263		△ 1,869		△ 989												227		184		195		80

		既存その他 キゾン タ		：		縮小・撤退、社共通への資本配分額 シュクショウ テッタイ シャ キョウツウ シホン ハイブン ガク

		成長/リスク セイチョウ		：		新規、今後の成長投資のシーズマネー及び突発リスクへのバッファーとして必要な資本額 シンキ コンゴ セイチョウ トウシ オヨ トッパツ ヒツヨウ シホン ガク

																・		「伸長・維持」が順調に規模拡大、利益増大した結果、 シンチョウ イジ ジュンチョウ キボ カクダイ リエキ ゾウダイ ケッカ

																		リスク耐性及び今後の成長資金としての資本は残しながらも、 タイセイ オヨ コンゴ セイチョウ シキン シホン ノコ

																		余剰を「成長/リスク」に割り当て

																・		「変革」も、一部を除き「伸長・維持」への移行が見える程度に改善が進捗したことから、 ヘンカク イチブ ノゾ テイド カイゼン シンチョク

																		順調に資本を縮減し、「成長/リスク」に割り当て シュクゲン セイチョウ ワ ア



																・		「既存その他」は、 キゾン タ









2012年度期首



伸長・維持	変革	既存その他	成長/リスク	3534	3405	3469	2142	2013年度末

伸長・維持
6,394
42%

変革
2,819
18%

既存その他
3,549
23%

成長/リスク
2,671
17%



伸長・維持	変革	既存その他	成長/リスク	5774	2725	3549	3385	2014年度末



伸長・維持	変革	既存その他	成長/リスク	5408	2963	3423	6013	2015年度末



伸長・維持	変革	既存その他	成長/リスク	5700	3288	3686	4144	

ポジション別資本配分（SAV）

				SAV										原子力統合ベース ゲンシリョク トウゴウ

						2011年度 ネンド		2012年度 ネンド		2013年度 ネンド		2014年度 ネンド		2015年度 ネンド

				伸長･維持事業 シンチョウ イジ ジギョウ		518		1,022		2,264		1,426		896

				変革事業 ヘンカク ジギョウ		△ 397		△ 254		△ 615		△ 391		129

				計 ケイ		121		768		1,649		1,035		1,025

		出処 デドコロ		＜2011実績＞ ジッセキ

				02.戦略的事業評価制度\05.新格付制度検討\03.SBU別評価\元ネタファイル\H23実績_H25.3Q財モニG1集計(改6ﾍﾞｰｽ) .xlsm より

				＜2012/2013実績＞ ジッセキ

				03.財務モニタリング\FY2014（H26）年度\4Ｑ\04.本集計\15事計用集計\【15事計】一覧表_旧ポジション別.xlsx　より

				＜2014実績＞ ジッセキ

				05.ＢＳ\02.連結BS実績\FY2014.4Q実績\05_実績G-1\【H26-4Q決算】一覧表.xlsx　より

				SAV（持分変動益・客船除く） モチブン ヘンドウ エキ キャクセン ノゾ

						2011年度 ネンド		2012年度 ネンド		2013年度 ネンド		2014年度 ネンド		2015年度 ネンド

				伸長･維持 シンチョウ イジ		518		1,022		1,048		1,426		896

				変革 ヘンカク		△ 397		△ 254		△ 235		43		830

				伸長･維持＋変革計 シンチョウ イジ ヘンカク ケイ		121		768		813		1,469		1,726

						2011年度 ネンド		2012年度 ネンド		2013年度 ネンド		2014年度 ネンド		2015年度 ネンド

				持分変動益 モチブン ヘンドウ エキ						1,216

				客船（見做し） キャクセン ミナ						見做し ミナ		見做し ミナ

						2011年度 ネンド		2012年度 ネンド		2013年度 ネンド		2014年度 ネンド		2015年度 ネンド

				NOPAT						△ 380		△ 427		△ 677

				デット						△ 78		△ 99				←期中平均ベース キチュウ ヘイキン

				エクイティ						0		84		294		←2015は縮小撤退のためIC全額エクイティ シュクショウ テッタイ ゼンガク

				Debtレート						4.8%		4.8%		0.0%

				Equityレート		8.0%		8.0%		8.0%		8.0%		8.0%

				Debtコスト						0		0		0

				Equityコスト						0		7		24

				資本コスト シホン						0		7		24

				SAV						△ 380		△ 434		△ 701

										△ 4		△ 5		0

										0		7		24



伸長･維持事業	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	518	1022	2264	1426	896	変革事業	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	-397	-254	-615	-391	129	





伸長･維持	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	518	1022	1048	1426	896	変革	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	-397	-254	-235	42.720000000000027	829.52	伸長･維持＋変革計	121	768	813	1468.72	1725.52	









ボツ→





×キャッシュ・フローの推移③（図）





				収益性
向上 シュウエキセイ コウジョウ		+		効率性
向上 コウリツセイ コウジョウ		－		継続的な
成長投資 ケイゾクテキ セイチョウ トウシ		+		資産
流動化 シサン リュウドウカ























								全社（百万） ゼンシャ ヒャクマン				新規（億円） シンキ オクエン

経営・財務企画部: 10年度以外「決算プレス用データ整理」より				除く新規 ノゾ シンキ

		FCF		2010(H22)				200,557				△ 115

経営・財務企画部: 「事計トライアル」より
在処＞
02.戦略的事業評価制度\05.新格付制度検討\03.SBU別評価\元ネタファイル

				2011(H23)				153,313				△ 296

				2012(H24)				211,637				△ 365

				2013(H25)				144,660				△ 939

				2014(H26)				38,684				△ 1,473

				2015(H27)				7,964				△ 1,225

				計 ケイ				756,815				△ 4,413				0		〔平均〕 ヘイキン

				億円 オクエン				7,568				△ 4,413				11,981		151,363



　2014

底上げ
更なる成長へ

15事計

戦略見極め
改革加速

事業化に向けた
各施策の実行

15事計

今後の方向性

投資効率向上

10事計よりCF経営を強化

有利子負債
（対2010年度末）
△3,501億円削減

2010~2015年度累計FCF  
　新規事業除く FCF累計　　　　　　  11,981億円
  新規事業への投資累計       　　　△4,413億円  
  FCF累計　       　　                  　7,568億円 獲得

CF創出力強化

継続

＋

＋

・ 独自経営合弁会社による成長
・ PMI加速
・ 運転資金削減（CCC改善）
・ 更なるリソース投入事業の絞り込み

・ リスクマネジメント体制の強化（CEO直轄体制の構築）
・ 技術基盤の強化（CTOによるシェアドテクノロジー部門の強化）

  新規除くFCF累計（2010~2014年度）  10,674億円
  新規事業への投資（2010~2014年度）△3,188億円  
  FCF累計（2010～2014年度）       　     7,487億円 獲得

今後の
方向性

2010
　~
2013

10事計

強化

対策加速

一過性損失の影響

積極投資

＋

＋

継続

継続

継続

継続

2014
2015

方針に変更なし

今後の成長を支える財務基盤の更なる強化へ

強化

アセット
・マネジメント

今後の方向性

強化

強化

継続

2015



キャッシュ・フローの推移③（図） (2)





				収益性
向上 シュウエキセイ コウジョウ		+		効率性
向上 コウリツセイ コウジョウ		－		継続的な
成長投資 ケイゾクテキ セイチョウ トウシ		+		資産
流動化 シサン リュウドウカ



































								全社（百万） ゼンシャ ヒャクマン				新規（億円） シンキ オクエン

経営・財務企画部: 10年度以外「決算プレス用データ整理」より				除く新規 ノゾ シンキ

		FCF		2010(H22)				200,557				△ 115

経営・財務企画部: 「事計トライアル」より
在処＞
02.戦略的事業評価制度\05.新格付制度検討\03.SBU別評価\元ネタファイル

				2011(H23)				153,313				△ 296

				2012(H24)				211,637				△ 365

				2013(H25)				144,660				△ 939

				2014(H26)				38,684				△ 1,473

				2015(H27)				7,523				△ 1,225

				計 ケイ				756,374				△ 4,413				0		〔平均〕 ヘイキン

				億円 オクエン				7,563				△ 4,413				11,976		151,275



　2014

底上げ
更なる成長へ

15事計

戦略見極め
改革加速

事業化に向けた
各施策の実行

15事計

今後の方向性

投資効率向上

10事計よりCF経営を強化

有利子負債
（対2010年度末）
△3,501億円削減

2010~2015年度累計FCF  
　新規事業除く FCF累計　　　　　　  11,976億円
  新規事業への投資累計       　　　△4,413億円  
  FCF累計　       　　                  　7,563億円 獲得

CF創出力強化

継続

＋

＋

・ 独自経営合弁会社による成長
・ PMI加速
・ 運転資金削減（CCC改善）
・ 更なるリソース投入事業の絞り込み

・ リスクマネジメント体制の強化（CEO直轄体制の構築）
・ 技術基盤の強化（CTOによるシェアドテクノロジー部門の強化）

  新規除くFCF累計（2010~2014年度）  10,674億円
  新規事業への投資（2010~2014年度）△3,188億円  
  FCF累計（2010～2014年度）       　     7,487億円 獲得

今後の
方向性

2010
　~
2013

10事計

強化

対策加速

一過性損失の影響

積極投資

＋

＋

継続

継続

継続

継続

15事計

方針に変更なし

今後の成長を支える財務基盤の更なる強化へ

強化

アセット
・マネジメント

今後の方向性

補強

補強

継続

2015

12事計



2014

強化

強化

強化

強化

一過性損失の影響

2015



image1.png





 

Portfolio Management Status 
 －Policy and Current Assessment for Each Business Position－ 

  

 
Notes: 
Existing/Others: “Downscale/Withdraw” SBUs, corporate 
Growth/Risk: existing “New” SBUs, seed money for future growth investments, buffer against sudden risk 

Securing funds on
Growth/Risk

business capital

Swift shift to
Grow/Maintain

Steadily
implement
measures

Losses suffered
in some

businesses

End of FY2017 Owners' equity
: around 2 trillion yen 

ROE ：10％ or more
International rating : A

Investing heavily in 
Grow/Maintain

Growth/Risk
business

Reform
Existing/
Others

shift

Expanding business scale,
higher profitability

Secure

Target

Resource
allocation

Grow/
Maintain

Existing
/Others

Reform

Aiming for 
further

improvement
/growth

○ Allocation to 
investment in SBU's 
own growth
○ Surplus allocated to 
Growth/Risk business

○ Contraction in 
capital allocation

× Receipt of larger 
capital allocation than 
Growth/Risk business

Review 
strategies/

Promotion of 
measures

Assesment of 
Current SituationAchievements/Results

Planned
Reinforcement 

 Loss/risk burdens 
were carried in 
some businesses

 Swift reallocation of 
capital was
implemented from 
Growth/Risk 
business

 As a result,
progress in earnings 
and strengthening 
of financial 
foundation 

Reform

EBITDA margin

Return on invested capital

Interest-bearing debt

（D/E ratio）

Owners' equity
※

（Owner's equity ratio）

ROE

International rating（S&P）
BBB+

(Positive)
BBB+

(Stable)
A-

(Stable)

1.9% 7.4% 11.0% 6.5% 3.7%

(35.0%) (31.6%) (32.3%) (30.6%)

1,255.0 1,378.6 1,543.3 1,780.7 1,679.7

(0.54) (0.46) (0.53)

1.29x 1.37x 1.32x

1,157.1 1,031.2 957.4 975.5 1,052.1

FY2013 FY2014 FY2015

8.4% 10.0% 10.4% 11.7% 11.9%

1,262.0

(31.6%)

2.4%

FY2011 FY2012

1.11x 1.14x

(0.89) (0.72)

FY2010

8.1%

1.06x

1,325.6

(1.01)

(31.7%)

 
※ Owners’ equity : Attributable to shareholders excluding minority stake 
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キャッシュ・フローの推移（グラフ）

				端数切捨て ハスウ キリス		2015年度決算より、客船引当繰入をBS増減に含めることにした（中川さんと相談）ため、2013まで遡及修正 ネンド ケッサン キャクセン ヒキアテ クリイレ ゾウゲン フク ナカガワ ソウダン ソキュウ シュウセイ



								2010年度 ネンド		2011年度 ネンド		2012年度 ネンド		2013年度 ネンド		2014年度 ネンド		2015年度 ネンド

				CF利益 リエキ				1,842		1,642		2,176		2,496		2,638		2,906

				運転資金他削減 ウンテン シキン ホカ サクゲン				1,535		361		707		466

				投資CF トウシ				△ 1,372		△ 470		△ 767		△ 1,515		△ 1,741		△ 2,624

				資産流動化 シサン リュウドウカ				△ 191		△ 705		△ 533		△ 686		△ 467		△ 172

				FCF				2,005		1,533		2,116		1,446		386		75

				営業CF エイギョウ				3,378		2,003		2,883		2,962		2,128		2,700

				投資CF トウシ				△ 1,565		△ 1,175		△ 1,301		△ 1,515		△ 1,741

				運転資金他削減（マイナスの場合の記録） ウンテン シキン ホカ サクゲン バアイ キロク										466		△ 510		△ 206

																		2,906



																												2013		2014		2015

																										営業CF エイギョウ		2,962		2,128		2,700

																										売上債権 ウリアゲ サイケン		(739)		291		757

																										棚卸資産 タナオロシ シサン		(155)		(1,560)		(1,168)

																										その他資産 タ シサン		(65)		(87)		(2,022)

																										仕入債務 シイレ サイム		313		53		(32)

																										前受金 マエウケキン		426		249		1,070

																										その他負債 タ フサイ		(228)		(173)		(41)

																										その他 タ		273		22		191

																										客船繰入 キャクセン クリイレ		641		695		1,039

																										BS増減計 ゾウゲン ケイ		466		(510)		(206)

																										CF利益 リエキ		2,496		2,638		2,906

																										有形無形売却 ユウケイ ムケイ バイキャク				143		125

																										投資有価証券 トウシ ユウカ ショウケン				297		110

																										子会社株式 コガイシャ カブシキ				25		-63



																										計 ケイ				465		172



CF利益	



2010年度	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	1842	1642	2176	2496	2638	2906	運転資金他削減	

2010年度	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	1535	361	707	466	投資CF	



2010年度	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	-1372	-470	-767	-1515	-1741	-2624	資産流動化	+ 191

+ 705

+ 533

+ 686

+ 467

+ 235



2010年度	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	-191	-705	-533	-686	-467	-172	営業CF	

3378	2003	2883	2962	2128	2700	



CF利益	

2010年度	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	1842	1642	2176	2496	2638	2906	運転資金他削減	

2010年度	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	1535	361	707	466	投資CF	



2010年度	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	-13	72	-470	-767	-1515	-1741	-2624	資産流動化	+ 191

+ 705

+ 533

+ 686

+ 467

+ 172



2010年度	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	-191	-705	-533	-686	-467	-172	FCF	

2010年度	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	2005	1533	2116	1446	386	75	営業CF	

3378	2003	2883	2962	2128	2700	



FCF	

2010年度	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	2005	1533	2116	144	6	386	75	営業CF	

2010年度	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	3378	2003	2883	2962	2128	2700	





△ 1,205



キャッシュ・フローの推移（図）









































								全社（百万） ゼンシャ ヒャクマン				新規（億円） シンキ オクエン

経営・財務企画部: 10年度以外「決算プレス用データ整理」より				除く新規 ノゾ シンキ

		FCF		2010(H22)				200,557				△ 115

経営・財務企画部: 「事計トライアル」より
在処＞
02.戦略的事業評価制度\05.新格付制度検討\03.SBU別評価\元ネタファイル

				2011(H23)				153,313				△ 296

				2012(H24)				211,637				△ 365

				2013(H25)				144,660				△ 939

				2014(H26)				38,684				△ 1,473

				2015(H27)				7,523				△ 1,225

				計 ケイ				756,374				△ 4,413				0		〔平均〕 ヘイキン

				億円 オクエン				7,563				△ 4,413				11,976		151,275



底上げ
更なる成長へ

15事計

戦略見極め
改革加速

事業化に向けた
各施策の実行

15事計

今後の方向性

10事計よりCF経営を強化

有利子負債
（対2010年度末）
△3,501億円削減

2010~2015年度累計FCF  
　新規事業除く FCF累計　　　　　　  11,976億円
  新規事業への投資累計       　　　△4,413億円  
  FCF累計　       　　                  　7,563億円 獲得

継続

＋

＋

・ 独自経営（PMI）の加速
・ 運転資金削減（CCC改善）
・ 更なるリソース投入事業の絞り込み

・ リスクマネジメント体制の強化
　（CEO直轄体制の構築）
・ 技術基盤の強化
　（CTOによるシェアドテクノロジー部門の強化）

  新規除くFCF累計（2010~2014年度）  10,674億円
  新規事業への投資（2010~2014年度）△3,188億円  
  FCF累計（2010～2014年度）       　     7,487億円 獲得

今後の
方向性

2010
　~
2013

強化

対策加速

＋

＋

方針に変更なし

今後の成長を支える財務基盤の更なる強化へ

強化

アセット
・マネジメント

今後の方向性

補強

補強

継続

2015

一過性損失の影響



事業ポジション別経営（図）







																				・高収益確保
・資本効率向上 コウシュウエキ カクホ シホン コウリツ コウジョウ				Securing funds on 
Growth/Risk business capital







																				・収益性・効率性改善 シュウエキセイ コウリツセイ カイゼン				Swift shift to Grow/Maintain







																								Steadily implement
measures







																				着実に打ち手を実行したものの、一部事業の損失拡大 チャクジツ ウ テ ジッコウ イチブ ジギョウ ソンシツ カクダイ				Losses suffered in some businesses











End of FY2017 Owners' equity
         : around 2 trillion yen  
ROE　           ：10％ or more
International rating  :　A

Investing heavily in 
Grow/Maintain

Growth/Risk
business

Reform

Existing/
Others

shift

Expanding business scale,
higher profitability

Secure

Target

Resource allocation

Grow/
Maintain

Existing/Others

Reform

Aiming for further improvement/growth

○ Allocation to investment in SBU's own growth
○ Surplus allocated to Growth/Risk business

○ Contraction in capital allocation

× Receipt of larger capital allocation than Growth/Risk business

Review strategies/
Promotion of measures

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 
伸長・維持、変革は
順調に改善・成長

しかし
一部事業において
損失・リスクを抱え
業績は足踏み

計画補強策により
更なる高みへ

Assesment of 
Current Situation

評価・課題

Achievements/Results

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 
伸長・維持、変革は
順調に改善・成長

しかし
一部事業において
損失・リスクを抱え
業績は足踏み

計画補強策により
更なる高みへ

一部事業において
損失・リスクを抱えたため、成長/リスク資金から機動的な再配分を実施。

その結果、
業績及び財務基盤強化が若干足踏み


Planned
Reinforcement 

p Loss/risk burdens were carried in some businesses
p Swift reallocation of capital was implemented from Growth/Risk business
p As a result, progress in earnings and strengthening of financial foundation somewhat affected

Reform



事業ポジション別経営（数表）

						2010年度 ネンド		2011年度 ネンド		2012年度 ネンド		2013年度 ネンド		2014年度 ネンド		2015年度 ネンド

				EBITDAマージン		8.1%		8.4%		10.0%		10.4%		11.7%		**%

				投下資本回転率 トウカ シホン カイテン リツ		1.06回転 カイテン		1.11回転 カイテン		1.14回転 カイテン		1.29回転 カイテン		1.37回転 カイテン		**回転 カイテン

				有利子負債 ユウ リシ フサイ		1兆3,256億円 チョウ オクエン		1兆1,571億円 チョウ オクエン		1兆312億円 チョウ オクエン		9,574億円 オクエン		9,755億円 オクエン		1兆521億円 チョウ オクエン

				支払利息 シハライ リソク		228億円 オクエン		209億円 オクエン		175億円 オクエン		161億円 オクエン		159億円 オクエン		138億円 オクエン				←キャッシュ・フロー

						2010年度 ネンド		2011年度 ネンド		2012年度 ネンド		2013年度 ネンド		2014年度 ネンド		2015年度 ネンド										2010年度 ネンド				2011年度 ネンド				2012年度 ネンド				2013年度 ネンド				2014年度 ネンド				2015年度 ネンド																																				4.875

				EBITDAマージン		8.1%		8.4%		10.0%		10.4%		11.7%		**%								EBITDAマージン		8.1%				8.4%				10.0%				10.4%				11.7%				11.9%

				投下資本回転率 トウカ シホン カイテン リツ		1.06回転 カイテン		1.11回転 カイテン		1.14回転 カイテン		1.29回転 カイテン		1.37回転 カイテン		1.32回転 カイテン								投下資本回転率 トウカ シホン カイテン リツ		1.06回転 カイテン				1.11回転 カイテン				1.14回転 カイテン				1.29回転 カイテン				1.37回転 カイテン				1.32回転 カイテン

				有利子負債 ユウ リシ フサイ		1兆3,256億円 チョウ オクエン		1兆1,571億円 チョウ オクエン		1兆312億円 チョウ オクエン		9,574億円 オクエン		9,755億円 オクエン		1兆521億円 チョウ オクエン								有利子負債 ユウ リシ フサイ		1兆3,256億円 チョウ オクエン				1兆1,571億円 チョウ オクエン				1兆312億円 チョウ オクエン				9,574億円 オクエン				9,755億円 オクエン				1兆521億円 チョウ オクエン

				（D/Eレシオ）		(1.05)		(0.92)		(0.75)		(0.62)		(0.55)		(0.63)								（D/Eレシオ）		(1.05)				(0.92)				(0.75)				(0.62)				(0.55)				(0.63)



				株主資本 カブヌシ シホン		1兆2,620億円 チョウ オクエン		1兆2,550億円 チョウ オクエン		1兆3,786億円 チョウ オクエン		1兆5,433億円 チョウ オクエン		1兆7,807億円 チョウ オクエン		1兆6,818億円 チョウ オクエン								自己資本※ ジコ シホン		1兆2,620億円 チョウ オクエン				1兆2,550億円 チョウ オクエン				1兆3,786億円 チョウ オクエン				1兆5,433億円 チョウ オクエン				1兆7,807億円 チョウ オクエン				1兆6,797億円 チョウ オクエン

				（株主資本比率） カブヌシ シホン ヒリツ		(31.6%)		(31.7%)		(35.0%)		(31.6%)		(32.3%)		(30.6%)								（自己資本比率） ジコ シホン ヒリツ		(31.6%)				(31.7%)				(35.0%)				(31.6%)				(32.3%)				(30.6%)

				ROE		2.4%		1.9%		7.4%		11.0%		6.5%		3.8%								ROE		2.4%				1.9%				7.4%				11.0%				6.5%				3.7%

				国際格付（S&P） コクサイ カク ツケ																				国際格付（S&P） コクサイ カク ツケ		BBB+
(安定的) アンテイテキ																BBB+
(ﾎﾟｼﾞﾃｨﾌﾞ)				A-
(安定的) アンテイテキ

																								※自己資本　：　少数株主持分を除く当社株主に帰属する資本 ジコ シホン トウシャ カブヌシ キゾク シホン

				株主資本 カブヌシ シホン																																								売上高 ウリアゲ ダカ		4,046,810

				株主資本 カブヌシ シホン		1,279,267		1,286,606		1,365,568		1,495,573		1,612,668		1,637,842																												営業利益 エイギョウ リエキ		309,506

				AOCI		(17,199)		(31,517)		13,081		47,825		168,100		41,917																												償却費 ショウキャク ヒ		170,122

				計 ケイ		1,262,068		1,255,089		1,378,649		1,543,398		1,780,768		1,679,759																												EBITDA		479,628

																																												マージン		11.9%

				総資産 ソウシサン		3,989,001		3,963,987		3,935,119		4,886,035		5,520,357		5,493,890

				株主資本比率 カブヌシ シホン ヒリツ		31.6%		31.7%		35.0%		31.6%		32.3%		30.6%

				有利子負債 ユウ リシ フサイ		1,325,667		1,157,147		1,031,238		957,489		975,588		1,052,149

				D/Eレシオ		1.05		0.92		0.75		0.62		0.55		0.63





CF循環図

				2014		決算後に修正した（5月）ベース ケッサン ゴ シュウセイ ガツ																2015		原子力統合ベース ゲンシリョク トウゴウ











































































						CF計算書より ケイサンショ																		CF計算書より ケイサンショ

						配当金の支払額 ハイトウキン シハライ ガク						(301)												配当金の支払額 ハイトウキン シハライ ガク						(402)

						非支配株主への配当金の支払額 ヒ シハイ カブヌシ ハイトウキン シハライ ガク						(41)												非支配株主への配当金の支払額 ヒ シハイ カブヌシ ハイトウキン シハライ ガク						(104)

						株主還元 カブヌシ カンゲン						(342)												株主還元 カブヌシ カンゲン						(506)



						FCF						386												FCF						75

						財務基盤強化 ザイム キバン キョウカ						44												財務基盤強化 ザイム キバン キョウカ						(431)

						営業CF エイギョウ		投資CF トウシ		うち資産売却 シサン バイキャク		獲得CF カクトク		再投資 サイトウシ		FCF								営業CF エイギョウ		投資CF トウシ		うち資産売却 シサン バイキャク		獲得CF カクトク		再投資 サイトウシ		FCF

				伸長・維持 シンチョウ イジ		2,738		(798)		307		3,044		(1,105)		1,939						伸長・維持 シンチョウ イジ		2,201		(630)		98		2,299		(727)		1,572

				変革 ヘンカク		533		(266)		49		581		(315)		267						変革 ヘンカク		1,494		(1,493)		34		1,528		(1,527)		1

				縮小・撤退 シュクショウ テッタイ		76		(15)		7		83		(22)		61						縮小・撤退 シュクショウ テッタイ		(474)		(65)		(15)		(489)		(50)		(539)

				新規 シンキ		(778)		(685)		0		(778)		(685)		(1,463)						新規 シンキ		(1,016)		(209)		(3)		(1,018)		(207)		(1,225)

				社共通他 シャ キョウツウ ホカ		(441)		24		105		(336)		(82)		(418)		←逆算 ギャクサン				社共通他 シャ キョウツウ ホカ		494		(227)		58		552		(285)		266		←逆算 ギャクサン

				合計FCF ゴウケイ		2,128		(1,741)		467		2,595		(2,208)		387						合計FCF ゴウケイ		2,700		(2,624)		172		2,872		(2,796)		75		←手打ち テウ

																						差異 サイ

				備忘） ビボウ		2014伸長・維持FCFは、食品の株式売却収入約200億円含む シンチョウ イジ ショクヒン カブシキ バイキャク シュウニュウ ヤク オクエン フク																		営業CF エイギョウ		投資CF トウシ		うち資産売却 シサン バイキャク		獲得CF カクトク		再投資 サイトウシ		FCF

						2014伸長・維持投資は、防空（△160）を含む シンチョウ イジ トウシ ボウクウ フク																伸長・維持 シンチョウ イジ		(536)		169		(209)		(745)		378		(368)

						2015伸長・維持投資は、MNF戻り（約+90）を含む シンチョウ イジ トウシ モド ヤク フク																変革 ヘンカク		961		(1,227)		(14)		947		(1,212)		(265)

						その他伸長・維持の各SBUとも投資を抑えている（コンプ、製鉄、ターボ…） タ シンチョウ イジ カク トウシ オサ セイテツ																縮小・撤退 シュクショウ テッタイ		(550)		(50)		(22)		(572)		(28)		(601)

						2015変革FCFは、化プ（+170）交通（+309）B787（+592）含む ヘンカク カ コウツウ フク																新規 シンキ		(238)		475		(3)		(241)		478		237

						→対14年度差異　化プ（△229）交通（+293）B787（+396） タイ ネンド サイ カ コウツウ																社共通他 シャ キョウツウ ホカ		936		(250)		(47)		888		(203)		684

						2015変革FCF（投資）は、UC買収が含まれる ヘンカク トウシ バイシュウ フク																合計FCF ゴウケイ		572		(883)		(295)		277		(588)		(312)

						2015変革FCF（投資）は、ポジションダウンした防空（△250）が含まれる ヘンカク トウシ ボウクウ フク

						2014新規FCFは、洋上風車の出資約△300億円弱が含まれる シンキ ヨウジョウ フウシャ シュッシ ヤク エンジャク フク

						営業CF（FCF）

						GTCC（△440）、コンベンショナル（△533）悪化 アッカ

						原子力（国内：+490）好転 ゲンシリョク コクナイ コウテン





収益性･財務健全性

1億円

539億円

収益性･財務健全性

267億円

61億円

418億円



資本政策

		株主資本 カブヌシ シホン				※総勘定元帳整理し、株主資本にする ソウカンジョウ モトチョウ セイリ カブヌシ シホン

				伸長・維持 シンチョウ イジ		変革 ヘンカク		縮小・撤退 シュクショウ テッタイ		新規 シンキ		その他共通 タ キョウツウ		社合計 シャ ゴウケイ

		2012期首 キシュ		3,534		3,405		769		1,694		3,148		12,550																				循環図 ジュンカンズ

		2012末 マツ		4,570		3,239		826		1,859		3,292		13,786

		2013末 マツ		5,774		2,725		849		2,446		3,639		15,433

		2014末 マツ		5,408		2,963		723		3,257		5,456		17,807						バッファー

		2015末 マツ		5,700		3,288		986		3,565		3,279		16,818				2012期首		448

																		2012末		592

								社共通 シャ キョウツウ		2,700		固定 コテイ						2013末		939

																		2014末		2,756

						伸長・維持 シンチョウ イジ		変革 ヘンカク		既存その他 キゾン タ

経営・財務企画部: 【既存その他】
社共通を2,700固定し、
縮小撤退の投下資本を足しこんだもの。		成長/リスク セイチョウ

経営・財務企画部: 【成長/リスク】
合計との差額
＝新規+（その他共通－社共通固定2,700）		計 ケイ				2015末		579

		2011末 マツ		2012期首 キシュ		3,534		3,405		3,469		2,142		12,550

		2012末 マツ		2013期首 キシュ		4,570		3,239		3,526		2,451		13,786

		2013末 マツ		2014期首 キシュ		5,774		2,725		3,549		3,385		15,433												青 アオ		ピンク		グレ		グリーン

		2014末 マツ		2015期首 キシュ		5,408		2,963		3,423		6,013		17,807												142		230		221		146

		2015末 マツ		2016期首 キシュ		5,700		3,288		3,686		4,144		16,818												180		185		217		208

						292		325		263		△ 1,869		△ 989												227		184		195		80

		既存その他 キゾン タ		：		縮小・撤退、社共通への資本配分額 シュクショウ テッタイ シャ キョウツウ シホン ハイブン ガク

		成長/リスク セイチョウ		：		新規、今後の成長投資のシーズマネー及び突発リスクへのバッファーとして必要な資本額 シンキ コンゴ セイチョウ トウシ オヨ トッパツ ヒツヨウ シホン ガク

																・		「伸長・維持」が順調に規模拡大、利益増大した結果、 シンチョウ イジ ジュンチョウ キボ カクダイ リエキ ゾウダイ ケッカ

																		リスク耐性及び今後の成長資金としての資本は残しながらも、 タイセイ オヨ コンゴ セイチョウ シキン シホン ノコ

																		余剰を「成長/リスク」に割り当て

																・		「変革」も、一部を除き「伸長・維持」への移行が見える程度に改善が進捗したことから、 ヘンカク イチブ ノゾ テイド カイゼン シンチョク

																		順調に資本を縮減し、「成長/リスク」に割り当て シュクゲン セイチョウ ワ ア



																・		「既存その他」は、 キゾン タ









2012年度期首



伸長・維持	変革	既存その他	成長/リスク	3534	3405	3469	2142	2013年度末

伸長・維持
6,394
42%

変革
2,819
18%

既存その他
3,549
23%

成長/リスク
2,671
17%



伸長・維持	変革	既存その他	成長/リスク	5774	2725	3549	3385	2014年度末



伸長・維持	変革	既存その他	成長/リスク	5408	2963	3423	6013	2015年度末



伸長・維持	変革	既存その他	成長/リスク	5700	3288	3686	4144	

ポジション別資本配分（SAV）

				SAV										原子力統合ベース ゲンシリョク トウゴウ

						2011年度 ネンド		2012年度 ネンド		2013年度 ネンド		2014年度 ネンド		2015年度 ネンド

				伸長･維持事業 シンチョウ イジ ジギョウ		518		1,022		2,264		1,426		896

				変革事業 ヘンカク ジギョウ		△ 397		△ 254		△ 615		△ 391		129

				計 ケイ		121		768		1,649		1,035		1,025

		出処 デドコロ		＜2011実績＞ ジッセキ

				02.戦略的事業評価制度\05.新格付制度検討\03.SBU別評価\元ネタファイル\H23実績_H25.3Q財モニG1集計(改6ﾍﾞｰｽ) .xlsm より

				＜2012/2013実績＞ ジッセキ

				03.財務モニタリング\FY2014（H26）年度\4Ｑ\04.本集計\15事計用集計\【15事計】一覧表_旧ポジション別.xlsx　より

				＜2014実績＞ ジッセキ

				05.ＢＳ\02.連結BS実績\FY2014.4Q実績\05_実績G-1\【H26-4Q決算】一覧表.xlsx　より

				SAV（持分変動益・客船除く） モチブン ヘンドウ エキ キャクセン ノゾ

						2011年度 ネンド		2012年度 ネンド		2013年度 ネンド		2014年度 ネンド		2015年度 ネンド

				伸長･維持 シンチョウ イジ		518		1,022		1,048		1,426		896

				変革 ヘンカク		△ 397		△ 254		△ 235		43		830

				伸長･維持＋変革計 シンチョウ イジ ヘンカク ケイ		121		768		813		1,469		1,726

						2011年度 ネンド		2012年度 ネンド		2013年度 ネンド		2014年度 ネンド		2015年度 ネンド

				持分変動益 モチブン ヘンドウ エキ						1,216

				客船（見做し） キャクセン ミナ						見做し ミナ		見做し ミナ

						2011年度 ネンド		2012年度 ネンド		2013年度 ネンド		2014年度 ネンド		2015年度 ネンド

				NOPAT						△ 380		△ 427		△ 677

				デット						△ 78		△ 99				←期中平均ベース キチュウ ヘイキン

				エクイティ						0		84		294		←2015は縮小撤退のためIC全額エクイティ シュクショウ テッタイ ゼンガク

				Debtレート						4.8%		4.8%		0.0%

				Equityレート		8.0%		8.0%		8.0%		8.0%		8.0%

				Debtコスト						0		0		0

				Equityコスト						0		7		24

				資本コスト シホン						0		7		24

				SAV						△ 380		△ 434		△ 701

										△ 4		△ 5		0

										0		7		24



伸長･維持事業	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	518	1022	2264	1426	896	変革事業	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	-397	-254	-615	-391	129	





伸長･維持	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	518	1022	1048	1426	896	変革	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	-397	-254	-235	42.720000000000027	829.52	伸長･維持＋変革計	121	768	813	1468.72	1725.52	









ボツ→





×キャッシュ・フローの推移③（図）





				収益性
向上 シュウエキセイ コウジョウ		+		効率性
向上 コウリツセイ コウジョウ		－		継続的な
成長投資 ケイゾクテキ セイチョウ トウシ		+		資産
流動化 シサン リュウドウカ























								全社（百万） ゼンシャ ヒャクマン				新規（億円） シンキ オクエン

経営・財務企画部: 10年度以外「決算プレス用データ整理」より				除く新規 ノゾ シンキ

		FCF		2010(H22)				200,557				△ 115

経営・財務企画部: 「事計トライアル」より
在処＞
02.戦略的事業評価制度\05.新格付制度検討\03.SBU別評価\元ネタファイル

				2011(H23)				153,313				△ 296

				2012(H24)				211,637				△ 365

				2013(H25)				144,660				△ 939

				2014(H26)				38,684				△ 1,473

				2015(H27)				7,964				△ 1,225

				計 ケイ				756,815				△ 4,413				0		〔平均〕 ヘイキン

				億円 オクエン				7,568				△ 4,413				11,981		151,363



　2014

底上げ
更なる成長へ

15事計

戦略見極め
改革加速

事業化に向けた
各施策の実行

15事計

今後の方向性

投資効率向上

10事計よりCF経営を強化

有利子負債
（対2010年度末）
△3,501億円削減

2010~2015年度累計FCF  
　新規事業除く FCF累計　　　　　　  11,981億円
  新規事業への投資累計       　　　△4,413億円  
  FCF累計　       　　                  　7,568億円 獲得

CF創出力強化

継続

＋

＋

・ 独自経営合弁会社による成長
・ PMI加速
・ 運転資金削減（CCC改善）
・ 更なるリソース投入事業の絞り込み

・ リスクマネジメント体制の強化（CEO直轄体制の構築）
・ 技術基盤の強化（CTOによるシェアドテクノロジー部門の強化）

  新規除くFCF累計（2010~2014年度）  10,674億円
  新規事業への投資（2010~2014年度）△3,188億円  
  FCF累計（2010～2014年度）       　     7,487億円 獲得

今後の
方向性

2010
　~
2013

10事計

強化

対策加速

一過性損失の影響

積極投資

＋

＋

継続

継続

継続

継続

2014
2015

方針に変更なし

今後の成長を支える財務基盤の更なる強化へ

強化

アセット
・マネジメント

今後の方向性

強化

強化

継続

2015



キャッシュ・フローの推移③（図） (2)





				収益性
向上 シュウエキセイ コウジョウ		+		効率性
向上 コウリツセイ コウジョウ		－		継続的な
成長投資 ケイゾクテキ セイチョウ トウシ		+		資産
流動化 シサン リュウドウカ



































								全社（百万） ゼンシャ ヒャクマン				新規（億円） シンキ オクエン

経営・財務企画部: 10年度以外「決算プレス用データ整理」より				除く新規 ノゾ シンキ

		FCF		2010(H22)				200,557				△ 115

経営・財務企画部: 「事計トライアル」より
在処＞
02.戦略的事業評価制度\05.新格付制度検討\03.SBU別評価\元ネタファイル

				2011(H23)				153,313				△ 296

				2012(H24)				211,637				△ 365

				2013(H25)				144,660				△ 939

				2014(H26)				38,684				△ 1,473

				2015(H27)				7,523				△ 1,225

				計 ケイ				756,374				△ 4,413				0		〔平均〕 ヘイキン

				億円 オクエン				7,563				△ 4,413				11,976		151,275



　2014

底上げ
更なる成長へ

15事計

戦略見極め
改革加速

事業化に向けた
各施策の実行

15事計

今後の方向性

投資効率向上

10事計よりCF経営を強化

有利子負債
（対2010年度末）
△3,501億円削減

2010~2015年度累計FCF  
　新規事業除く FCF累計　　　　　　  11,976億円
  新規事業への投資累計       　　　△4,413億円  
  FCF累計　       　　                  　7,563億円 獲得

CF創出力強化

継続

＋

＋

・ 独自経営合弁会社による成長
・ PMI加速
・ 運転資金削減（CCC改善）
・ 更なるリソース投入事業の絞り込み

・ リスクマネジメント体制の強化（CEO直轄体制の構築）
・ 技術基盤の強化（CTOによるシェアドテクノロジー部門の強化）

  新規除くFCF累計（2010~2014年度）  10,674億円
  新規事業への投資（2010~2014年度）△3,188億円  
  FCF累計（2010～2014年度）       　     7,487億円 獲得

今後の
方向性

2010
　~
2013

10事計

強化

対策加速

一過性損失の影響

積極投資

＋

＋

継続

継続

継続

継続

15事計

方針に変更なし

今後の成長を支える財務基盤の更なる強化へ

強化

アセット
・マネジメント

今後の方向性

補強

補強

継続

2015

12事計



2014

強化

強化

強化

強化

一過性損失の影響

2015



image1.png




キャッシュ・フローの推移（グラフ）

				端数切捨て ハスウ キリス		2015年度決算より、客船引当繰入をBS増減に含めることにした（中川さんと相談）ため、2013まで遡及修正 ネンド ケッサン キャクセン ヒキアテ クリイレ ゾウゲン フク ナカガワ ソウダン ソキュウ シュウセイ



								2010年度 ネンド		2011年度 ネンド		2012年度 ネンド		2013年度 ネンド		2014年度 ネンド		2015年度 ネンド

				CF利益 リエキ				1,842		1,642		2,176		2,496		2,638		2,906

				運転資金他削減 ウンテン シキン ホカ サクゲン				1,535		361		707		466

				投資CF トウシ				△ 1,372		△ 470		△ 767		△ 1,515		△ 1,741		△ 2,624

				資産流動化 シサン リュウドウカ				△ 191		△ 705		△ 533		△ 686		△ 467		△ 172

				FCF				2,005		1,533		2,116		1,446		386		75

				営業CF エイギョウ				3,378		2,003		2,883		2,962		2,128		2,700

				投資CF トウシ				△ 1,565		△ 1,175		△ 1,301		△ 1,515		△ 1,741

				運転資金他削減（マイナスの場合の記録） ウンテン シキン ホカ サクゲン バアイ キロク										466		△ 510		△ 206

																		2,906



																												2013		2014		2015

																										営業CF エイギョウ		2,962		2,128		2,700

																										売上債権 ウリアゲ サイケン		(739)		291		757

																										棚卸資産 タナオロシ シサン		(155)		(1,560)		(1,168)

																										その他資産 タ シサン		(65)		(87)		(2,022)

																										仕入債務 シイレ サイム		313		53		(32)

																										前受金 マエウケキン		426		249		1,070

																										その他負債 タ フサイ		(228)		(173)		(41)

																										その他 タ		273		22		191

																										客船繰入 キャクセン クリイレ		641		695		1,039

																										BS増減計 ゾウゲン ケイ		466		(510)		(206)

																										CF利益 リエキ		2,496		2,638		2,906

																										有形無形売却 ユウケイ ムケイ バイキャク				143		125

																										投資有価証券 トウシ ユウカ ショウケン				297		110

																										子会社株式 コガイシャ カブシキ				25		-63



																										計 ケイ				465		172



CF利益	



2010年度	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	1842	1642	2176	2496	2638	2906	運転資金他削減	

2010年度	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	1535	361	707	466	投資CF	



2010年度	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	-1372	-470	-767	-1515	-1741	-2624	資産流動化	+ 191

+ 705

+ 533

+ 686

+ 467

+ 235



2010年度	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	-191	-705	-533	-686	-467	-172	営業CF	

3378	2003	2883	2962	2128	2700	



CF利益	

2010年度	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	1842	1642	2176	2496	2638	2906	運転資金他削減	

2010年度	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	1535	361	707	466	投資CF	



2010年度	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	-13	72	-470	-767	-1515	-1741	-2624	資産流動化	+ 191

+ 705

+ 533

+ 686

+ 467

+ 172



2010年度	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	-191	-705	-533	-686	-467	-172	FCF	

2010年度	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	2005	1533	2116	1446	386	75	営業CF	

3378	2003	2883	2962	2128	2700	



FCF	

2010年度	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	2005	1533	2116	144	6	386	75	営業CF	

2010年度	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	3378	2003	2883	2962	2128	2700	





△ 1,205



キャッシュ・フローの推移（図）









































								全社（百万） ゼンシャ ヒャクマン				新規（億円） シンキ オクエン

経営・財務企画部: 10年度以外「決算プレス用データ整理」より				除く新規 ノゾ シンキ

		FCF		2010(H22)				200,557				△ 115

経営・財務企画部: 「事計トライアル」より
在処＞
02.戦略的事業評価制度\05.新格付制度検討\03.SBU別評価\元ネタファイル

				2011(H23)				153,313				△ 296

				2012(H24)				211,637				△ 365

				2013(H25)				144,660				△ 939

				2014(H26)				38,684				△ 1,473

				2015(H27)				7,523				△ 1,225

				計 ケイ				756,374				△ 4,413				0		〔平均〕 ヘイキン

				億円 オクエン				7,563				△ 4,413				11,976		151,275



底上げ
更なる成長へ

15事計

戦略見極め
改革加速

事業化に向けた
各施策の実行

15事計

今後の方向性

10事計よりCF経営を強化

有利子負債
（対2010年度末）
△3,501億円削減

2010~2015年度累計FCF  
　新規事業除く FCF累計　　　　　　  11,976億円
  新規事業への投資累計       　　　△4,413億円  
  FCF累計　       　　                  　7,563億円 獲得

継続

＋

＋

・ 独自経営（PMI）の加速
・ 運転資金削減（CCC改善）
・ 更なるリソース投入事業の絞り込み

・ リスクマネジメント体制の強化
　（CEO直轄体制の構築）
・ 技術基盤の強化
　（CTOによるシェアドテクノロジー部門の強化）

  新規除くFCF累計（2010~2014年度）  10,674億円
  新規事業への投資（2010~2014年度）△3,188億円  
  FCF累計（2010～2014年度）       　     7,487億円 獲得

今後の
方向性

2010
　~
2013

強化

対策加速

＋

＋

方針に変更なし

今後の成長を支える財務基盤の更なる強化へ

強化

アセット
・マネジメント

今後の方向性

補強

補強

継続

2015

一過性損失の影響



事業ポジション別経営（図）







																				・高収益確保
・資本効率向上 コウシュウエキ カクホ シホン コウリツ コウジョウ				成長/リスク資金
を確保







																				・収益性・効率性改善 シュウエキセイ コウリツセイ カイゼン				成長/リスク資金
を創出するまで
改善 ソウシュツ カイゼン







																								打ち手を
着実に実行 ウ テ チャクジツ ジッコウ







																				着実に打ち手を実行したものの、一部事業の損失拡大 チャクジツ ウ テ ジッコウ イチブ ジギョウ ソンシツ カクダイ				一部事業が損失 イチブ ジギョウ ソンシツ











2017年度末 自己資本 ：　2兆円レベル
　　　　　　　　 ROE　 　　：　10％以上
　　　　　　　　 国際格付  :　 A格

伸長・維持へ重点配分

成長/リスク

変革

既存その他

シフト

シフト

規模拡大・高収益

確保

目標

リソース
の配分

伸長
維持

既存
その他

変革

更なる
改善・成長を
目指す

○ 自SBUの成長投資
    に充当
○ 余剰は「成長/リスク」
    に充当

○ 資本配分を縮減

× 「成長/リスク」より
   多額の資本配分受け

戦略見極め
対策推進

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 
伸長・維持、変革は
順調に改善・成長

しかし
一部事業において
損失・リスクを抱え
業績は足踏み

計画補強策により
更なる高みへ

現状評価

評価・課題

実績・成果

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 
伸長・維持、変革は
順調に改善・成長

しかし
一部事業において
損失・リスクを抱え
業績は足踏み

計画補強策により
更なる高みへ

一部事業において
損失・リスクを抱えたため、成長/リスク資金から機動的な再配分を実施。

その結果、
業績及び財務基盤強化が若干足踏み


計画補強

p 一部事業において
   損失・リスクを抱えた

p 成長/リスク資金から機動的な再配分を実施

p その結果、業績及び財務基盤強化が
   若干足踏み



事業ポジション別経営（数表）

						2010年度 ネンド		2011年度 ネンド		2012年度 ネンド		2013年度 ネンド		2014年度 ネンド		2015年度 ネンド

				EBITDAマージン		8.1%		8.4%		10.0%		10.4%		11.7%		**%

				投下資本回転率 トウカ シホン カイテン リツ		1.06回転 カイテン		1.11回転 カイテン		1.14回転 カイテン		1.29回転 カイテン		1.37回転 カイテン		**回転 カイテン

				有利子負債 ユウ リシ フサイ		1兆3,256億円 チョウ オクエン		1兆1,571億円 チョウ オクエン		1兆312億円 チョウ オクエン		9,574億円 オクエン		9,755億円 オクエン		1兆521億円 チョウ オクエン

				支払利息 シハライ リソク		228億円 オクエン		209億円 オクエン		175億円 オクエン		161億円 オクエン		159億円 オクエン		138億円 オクエン				←キャッシュ・フロー

						2010年度 ネンド		2011年度 ネンド		2012年度 ネンド		2013年度 ネンド		2014年度 ネンド		2015年度 ネンド										FY2010				FY2011				FY2012				FY2013				FY2014				FY2015																																				4.875

				EBITDAマージン		8.1%		8.4%		10.0%		10.4%		11.7%		**%								EBITDA margin		8.1%				8.4%				10.0%				10.4%				11.7%				11.9%

				投下資本回転率 トウカ シホン カイテン リツ		1.06回転 カイテン		1.11回転 カイテン		1.14回転 カイテン		1.29回転 カイテン		1.37回転 カイテン		1.32回転 カイテン								Return on invested capital		1.06x				1.11x				1.14x				1.29x				1.37x				1.32x

				有利子負債 ユウ リシ フサイ		1兆3,256億円 チョウ オクエン		1兆1,571億円 チョウ オクエン		1兆312億円 チョウ オクエン		9,574億円 オクエン		9,755億円 オクエン		1兆521億円 チョウ オクエン								Interest-bearing debt		1,325.6				1,157.1				1,031.2				957.4				975.5				1,052.1

				（D/Eレシオ）		(1.05)		(0.92)		(0.75)		(0.62)		(0.55)		(0.63)								（D/E ratio）		(1.01)				(0.89)				(0.72)				(0.54)				(0.46)				(0.53)



				株主資本 カブヌシ シホン		1兆2,620億円 チョウ オクエン		1兆2,550億円 チョウ オクエン		1兆3,786億円 チョウ オクエン		1兆5,433億円 チョウ オクエン		1兆7,807億円 チョウ オクエン		1兆6,818億円 チョウ オクエン								Owners' equity※		1,262.0				1,255.0				1,378.6				1,543.3				1,780.7				1,679.7

				（株主資本比率） カブヌシ シホン ヒリツ		(31.6%)		(31.7%)		(35.0%)		(31.6%)		(32.3%)		(30.6%)								（Owner's equity ratio）		(31.6%)				(31.7%)				(35.0%)				(31.6%)				(32.3%)				(30.6%)

				ROE		2.4%		1.9%		7.4%		11.0%		6.5%		3.8%								ROE		2.4%				1.9%				7.4%				11.0%				6.5%				3.7%

				国際格付（S&P） コクサイ カク ツケ																				International rating（S&P）		BBB+ 
(Stable)																BBB+
(Positive)				A-
(Stable)



				株主資本 カブヌシ シホン																																								売上高 ウリアゲ ダカ		4,046,810

				株主資本 カブヌシ シホン		1,279,267		1,286,606		1,365,568		1,495,573		1,612,668		1,637,842																												営業利益 エイギョウ リエキ		309,506

				AOCI		(17,199)		(31,517)		13,081		47,825		168,100		41,917																												償却費 ショウキャク ヒ		170,122

				計 ケイ		1,262,068		1,255,089		1,378,649		1,543,398		1,780,768		1,679,759																												EBITDA		479,628

																																												マージン		11.9%

				総資産 ソウシサン		3,989,001		3,963,987		3,935,119		4,886,035		5,520,357		5,493,890

				株主資本比率 カブヌシ シホン ヒリツ		31.6%		31.7%		35.0%		31.6%		32.3%		30.6%

				有利子負債 ユウ リシ フサイ		1,325,667		1,157,147		1,031,238		957,489		975,588		1,052,149

				D/Eレシオ		1.01		0.89		0.72		0.54		0.46		0.53

				純資産 ジュンシサン		1,312,678		1,306,366		1,430,220		1,774,223		2,120,014		1,998,078





CF循環図

				2014		決算後に修正した（5月）ベース ケッサン ゴ シュウセイ ガツ																2015		原子力統合ベース ゲンシリョク トウゴウ











































































						CF計算書より ケイサンショ																		CF計算書より ケイサンショ

						配当金の支払額 ハイトウキン シハライ ガク						(301)												配当金の支払額 ハイトウキン シハライ ガク						(402)

						非支配株主への配当金の支払額 ヒ シハイ カブヌシ ハイトウキン シハライ ガク						(41)												非支配株主への配当金の支払額 ヒ シハイ カブヌシ ハイトウキン シハライ ガク						(104)

						株主還元 カブヌシ カンゲン						(342)												株主還元 カブヌシ カンゲン						(506)



						FCF						386												FCF						75

						財務基盤強化 ザイム キバン キョウカ						44												財務基盤強化 ザイム キバン キョウカ						(431)

						営業CF エイギョウ		投資CF トウシ		うち資産売却 シサン バイキャク		獲得CF カクトク		再投資 サイトウシ		FCF								営業CF エイギョウ		投資CF トウシ		うち資産売却 シサン バイキャク		獲得CF カクトク		再投資 サイトウシ		FCF

				伸長・維持 シンチョウ イジ		2,738		(798)		307		3,044		(1,105)		1,939						伸長・維持 シンチョウ イジ		2,201		(630)		98		2,299		(727)		1,572

				変革 ヘンカク		533		(266)		49		581		(315)		267						変革 ヘンカク		1,494		(1,493)		34		1,528		(1,527)		1

				縮小・撤退 シュクショウ テッタイ		76		(15)		7		83		(22)		61						縮小・撤退 シュクショウ テッタイ		(474)		(65)		(15)		(489)		(50)		(539)

				新規 シンキ		(778)		(685)		0		(778)		(685)		(1,463)						新規 シンキ		(1,016)		(209)		(3)		(1,018)		(207)		(1,225)

				社共通他 シャ キョウツウ ホカ		(441)		24		105		(336)		(82)		(418)		←逆算 ギャクサン				社共通他 シャ キョウツウ ホカ		494		(227)		58		552		(285)		266		←逆算 ギャクサン

				合計FCF ゴウケイ		2,128		(1,741)		467		2,595		(2,208)		387						合計FCF ゴウケイ		2,700		(2,624)		172		2,872		(2,796)		75		←手打ち テウ

																						差異 サイ

				備忘） ビボウ		2014伸長・維持FCFは、食品の株式売却収入約200億円含む シンチョウ イジ ショクヒン カブシキ バイキャク シュウニュウ ヤク オクエン フク																		営業CF エイギョウ		投資CF トウシ		うち資産売却 シサン バイキャク		獲得CF カクトク		再投資 サイトウシ		FCF

						2014伸長・維持投資は、防空（△160）を含む シンチョウ イジ トウシ ボウクウ フク																伸長・維持 シンチョウ イジ		(536)		169		(209)		(745)		378		(368)

						2015伸長・維持投資は、MNF戻り（約+90）を含む シンチョウ イジ トウシ モド ヤク フク																変革 ヘンカク		961		(1,227)		(14)		947		(1,212)		(265)

						その他伸長・維持の各SBUとも投資を抑えている（コンプ、製鉄、ターボ…） タ シンチョウ イジ カク トウシ オサ セイテツ																縮小・撤退 シュクショウ テッタイ		(550)		(50)		(22)		(572)		(28)		(601)

						2015変革FCFは、化プ（+170）交通（+309）B787（+592）含む ヘンカク カ コウツウ フク																新規 シンキ		(238)		475		(3)		(241)		478		237

						→対14年度差異　化プ（△229）交通（+293）B787（+396） タイ ネンド サイ カ コウツウ																社共通他 シャ キョウツウ ホカ		936		(250)		(47)		888		(203)		684

						2015変革FCF（投資）は、UC買収が含まれる ヘンカク トウシ バイシュウ フク																合計FCF ゴウケイ		572		(883)		(295)		277		(588)		(312)

						2015変革FCF（投資）は、ポジションダウンした防空（△250）が含まれる ヘンカク トウシ ボウクウ フク

						2014新規FCFは、洋上風車の出資約△300億円弱が含まれる シンキ ヨウジョウ フウシャ シュッシ ヤク エンジャク フク

						営業CF（FCF）

						GTCC（△440）、コンベンショナル（△533）悪化 アッカ

						原子力（国内：+490）好転 ゲンシリョク コクナイ コウテン





収益性･財務健全性

1億円

539億円

収益性･財務健全性

267億円

61億円

418億円



資本政策

		株主資本 カブヌシ シホン				※総勘定元帳整理し、株主資本にする ソウカンジョウ モトチョウ セイリ カブヌシ シホン

				伸長・維持 シンチョウ イジ		変革 ヘンカク		縮小・撤退 シュクショウ テッタイ		新規 シンキ		その他共通 タ キョウツウ		社合計 シャ ゴウケイ

		2012期首 キシュ		3,534		3,405		769		1,694		3,148		12,550																				循環図 ジュンカンズ

		2012末 マツ		4,570		3,239		826		1,859		3,292		13,786

		2013末 マツ		5,774		2,725		849		2,446		3,639		15,433

		2014末 マツ		5,408		2,963		723		3,257		5,456		17,807						バッファー

		2015末 マツ		5,700		3,288		986		3,565		3,279		16,818				2012期首		448

																		2012末		592

								社共通 シャ キョウツウ		2,700		固定 コテイ						2013末		939

																		2014末		2,756

						伸長・維持 シンチョウ イジ		変革 ヘンカク		既存その他 キゾン タ

経営・財務企画部: 【既存その他】
社共通を2,700固定し、
縮小撤退の投下資本を足しこんだもの。		成長/リスク セイチョウ

経営・財務企画部: 【成長/リスク】
合計との差額
＝新規+（その他共通－社共通固定2,700）		計 ケイ				2015末		579

		2011末 マツ		2012期首 キシュ		3,534		3,405		3,469		2,142		12,550

		2012末 マツ		2013期首 キシュ		4,570		3,239		3,526		2,451		13,786

		2013末 マツ		2014期首 キシュ		5,774		2,725		3,549		3,385		15,433												青 アオ		ピンク		グレ		グリーン

		2014末 マツ		2015期首 キシュ		5,408		2,963		3,423		6,013		17,807												142		230		221		146

		2015末 マツ		2016期首 キシュ		5,700		3,288		3,686		4,144		16,818												180		185		217		208

						292		325		263		△ 1,869		△ 989												227		184		195		80

		既存その他 キゾン タ		：		縮小・撤退、社共通への資本配分額 シュクショウ テッタイ シャ キョウツウ シホン ハイブン ガク

		成長/リスク セイチョウ		：		新規、今後の成長投資のシーズマネー及び突発リスクへのバッファーとして必要な資本額 シンキ コンゴ セイチョウ トウシ オヨ トッパツ ヒツヨウ シホン ガク

																・		「伸長・維持」が順調に規模拡大、利益増大した結果、 シンチョウ イジ ジュンチョウ キボ カクダイ リエキ ゾウダイ ケッカ

																		リスク耐性及び今後の成長資金としての資本は残しながらも、 タイセイ オヨ コンゴ セイチョウ シキン シホン ノコ

																		余剰を「成長/リスク」に割り当て

																・		「変革」も、一部を除き「伸長・維持」への移行が見える程度に改善が進捗したことから、 ヘンカク イチブ ノゾ テイド カイゼン シンチョク

																		順調に資本を縮減し、「成長/リスク」に割り当て シュクゲン セイチョウ ワ ア



																・		「既存その他」は、 キゾン タ









2012年度期首



伸長・維持	変革	既存その他	成長/リスク	3534	3405	3469	2142	2013年度末

伸長・維持
6,394
42%

変革
2,819
18%

既存その他
3,549
23%

成長/リスク
2,671
17%



伸長・維持	変革	既存その他	成長/リスク	5774	2725	3549	3385	2014年度末



伸長・維持	変革	既存その他	成長/リスク	5408	2963	3423	6013	2015年度末



伸長・維持	変革	既存その他	成長/リスク	5700	3288	3686	4144	

ポジション別資本配分（SAV）

				SAV										原子力統合ベース ゲンシリョク トウゴウ

						2011年度 ネンド		2012年度 ネンド		2013年度 ネンド		2014年度 ネンド		2015年度 ネンド

				伸長･維持事業 シンチョウ イジ ジギョウ		518		1,022		2,264		1,426		896

				変革事業 ヘンカク ジギョウ		△ 397		△ 254		△ 615		△ 391		129

				計 ケイ		121		768		1,649		1,035		1,025

		出処 デドコロ		＜2011実績＞ ジッセキ

				02.戦略的事業評価制度\05.新格付制度検討\03.SBU別評価\元ネタファイル\H23実績_H25.3Q財モニG1集計(改6ﾍﾞｰｽ) .xlsm より

				＜2012/2013実績＞ ジッセキ

				03.財務モニタリング\FY2014（H26）年度\4Ｑ\04.本集計\15事計用集計\【15事計】一覧表_旧ポジション別.xlsx　より

				＜2014実績＞ ジッセキ

				05.ＢＳ\02.連結BS実績\FY2014.4Q実績\05_実績G-1\【H26-4Q決算】一覧表.xlsx　より

				SAV（持分変動益・客船除く） モチブン ヘンドウ エキ キャクセン ノゾ

						2011年度 ネンド		2012年度 ネンド		2013年度 ネンド		2014年度 ネンド		2015年度 ネンド

				伸長･維持 シンチョウ イジ		518		1,022		1,048		1,426		896

				変革 ヘンカク		△ 397		△ 254		△ 235		43		830

				伸長･維持＋変革計 シンチョウ イジ ヘンカク ケイ		121		768		813		1,469		1,726

						2011年度 ネンド		2012年度 ネンド		2013年度 ネンド		2014年度 ネンド		2015年度 ネンド

				持分変動益 モチブン ヘンドウ エキ						1,216

				客船（見做し） キャクセン ミナ						見做し ミナ		見做し ミナ

						2011年度 ネンド		2012年度 ネンド		2013年度 ネンド		2014年度 ネンド		2015年度 ネンド

				NOPAT						△ 380		△ 427		△ 677

				デット						△ 78		△ 99				←期中平均ベース キチュウ ヘイキン

				エクイティ						0		84		294		←2015は縮小撤退のためIC全額エクイティ シュクショウ テッタイ ゼンガク

				Debtレート						4.8%		4.8%		0.0%

				Equityレート		8.0%		8.0%		8.0%		8.0%		8.0%

				Debtコスト						0		0		0

				Equityコスト						0		7		24

				資本コスト シホン						0		7		24

				SAV						△ 380		△ 434		△ 701

										△ 4		△ 5		0

										0		7		24



伸長･維持事業	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	518	1022	2264	1426	896	変革事業	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	-397	-254	-615	-391	129	





伸長･維持	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	518	1022	1048	1426	896	変革	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	-397	-254	-235	42.720000000000027	829.52	伸長･維持＋変革計	121	768	813	1468.72	1725.52	









ボツ→





×キャッシュ・フローの推移③（図）





				収益性
向上 シュウエキセイ コウジョウ		+		効率性
向上 コウリツセイ コウジョウ		－		継続的な
成長投資 ケイゾクテキ セイチョウ トウシ		+		資産
流動化 シサン リュウドウカ























								全社（百万） ゼンシャ ヒャクマン				新規（億円） シンキ オクエン

経営・財務企画部: 10年度以外「決算プレス用データ整理」より				除く新規 ノゾ シンキ

		FCF		2010(H22)				200,557				△ 115

経営・財務企画部: 「事計トライアル」より
在処＞
02.戦略的事業評価制度\05.新格付制度検討\03.SBU別評価\元ネタファイル

				2011(H23)				153,313				△ 296

				2012(H24)				211,637				△ 365

				2013(H25)				144,660				△ 939

				2014(H26)				38,684				△ 1,473

				2015(H27)				7,964				△ 1,225

				計 ケイ				756,815				△ 4,413				0		〔平均〕 ヘイキン

				億円 オクエン				7,568				△ 4,413				11,981		151,363



　2014

底上げ
更なる成長へ

15事計

戦略見極め
改革加速

事業化に向けた
各施策の実行

15事計

今後の方向性

投資効率向上

10事計よりCF経営を強化

有利子負債
（対2010年度末）
△3,501億円削減

2010~2015年度累計FCF  
　新規事業除く FCF累計　　　　　　  11,981億円
  新規事業への投資累計       　　　△4,413億円  
  FCF累計　       　　                  　7,568億円 獲得

CF創出力強化

継続

＋

＋

・ 独自経営合弁会社による成長
・ PMI加速
・ 運転資金削減（CCC改善）
・ 更なるリソース投入事業の絞り込み

・ リスクマネジメント体制の強化（CEO直轄体制の構築）
・ 技術基盤の強化（CTOによるシェアドテクノロジー部門の強化）

  新規除くFCF累計（2010~2014年度）  10,674億円
  新規事業への投資（2010~2014年度）△3,188億円  
  FCF累計（2010～2014年度）       　     7,487億円 獲得

今後の
方向性

2010
　~
2013

10事計

強化

対策加速

一過性損失の影響

積極投資

＋

＋

継続

継続

継続

継続

2014
2015

方針に変更なし

今後の成長を支える財務基盤の更なる強化へ

強化

アセット
・マネジメント

今後の方向性

強化

強化

継続

2015



キャッシュ・フローの推移③（図） (2)





				収益性
向上 シュウエキセイ コウジョウ		+		効率性
向上 コウリツセイ コウジョウ		－		継続的な
成長投資 ケイゾクテキ セイチョウ トウシ		+		資産
流動化 シサン リュウドウカ



































								全社（百万） ゼンシャ ヒャクマン				新規（億円） シンキ オクエン

経営・財務企画部: 10年度以外「決算プレス用データ整理」より				除く新規 ノゾ シンキ

		FCF		2010(H22)				200,557				△ 115

経営・財務企画部: 「事計トライアル」より
在処＞
02.戦略的事業評価制度\05.新格付制度検討\03.SBU別評価\元ネタファイル

				2011(H23)				153,313				△ 296

				2012(H24)				211,637				△ 365

				2013(H25)				144,660				△ 939

				2014(H26)				38,684				△ 1,473

				2015(H27)				7,523				△ 1,225

				計 ケイ				756,374				△ 4,413				0		〔平均〕 ヘイキン

				億円 オクエン				7,563				△ 4,413				11,976		151,275



　2014

底上げ
更なる成長へ

15事計

戦略見極め
改革加速

事業化に向けた
各施策の実行

15事計

今後の方向性

投資効率向上

10事計よりCF経営を強化

有利子負債
（対2010年度末）
△3,501億円削減

2010~2015年度累計FCF  
　新規事業除く FCF累計　　　　　　  11,976億円
  新規事業への投資累計       　　　△4,413億円  
  FCF累計　       　　                  　7,563億円 獲得

CF創出力強化

継続

＋

＋

・ 独自経営合弁会社による成長
・ PMI加速
・ 運転資金削減（CCC改善）
・ 更なるリソース投入事業の絞り込み

・ リスクマネジメント体制の強化（CEO直轄体制の構築）
・ 技術基盤の強化（CTOによるシェアドテクノロジー部門の強化）

  新規除くFCF累計（2010~2014年度）  10,674億円
  新規事業への投資（2010~2014年度）△3,188億円  
  FCF累計（2010～2014年度）       　     7,487億円 獲得

今後の
方向性

2010
　~
2013

10事計

強化

対策加速

一過性損失の影響

積極投資

＋

＋

継続

継続

継続

継続

15事計

方針に変更なし

今後の成長を支える財務基盤の更なる強化へ

強化

アセット
・マネジメント

今後の方向性

補強

補強

継続

2015

12事計



2014

強化

強化

強化

強化

一過性損失の影響

2015
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Portfolio Management Status －Cash Flows－ 
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キャッシュ・フローの推移（グラフ）

				端数切捨て ハスウ キリス		2015年度決算より、客船引当繰入をBS増減に含めることにした（中川さんと相談）ため、2013まで遡及修正 ネンド ケッサン キャクセン ヒキアテ クリイレ ゾウゲン フク ナカガワ ソウダン ソキュウ シュウセイ



								2010年度 ネンド		2011年度 ネンド		2012年度 ネンド		2013年度 ネンド		2014年度 ネンド		2015年度 ネンド

				CF利益 リエキ				1,842		1,642		2,176		2,496		2,638		2,906

				運転資金他削減 ウンテン シキン ホカ サクゲン				1,535		361		707		466

				投資CF トウシ				△ 1,372		△ 470		△ 767		△ 1,515		△ 1,741		△ 2,624

				資産流動化 シサン リュウドウカ				△ 191		△ 705		△ 533		△ 686		△ 467		△ 172

				FCF				2,005		1,533		2,116		1,446		386		75

				営業CF エイギョウ				3,378		2,003		2,883		2,962		2,128		2,700

				投資CF トウシ				△ 1,565		△ 1,175		△ 1,301		△ 1,515		△ 1,741

				運転資金他削減（マイナスの場合の記録） ウンテン シキン ホカ サクゲン バアイ キロク										466		△ 510		△ 206

																		2,906



																												2013		2014		2015

																										営業CF エイギョウ		2,962		2,128		2,700

																										売上債権 ウリアゲ サイケン		(739)		291		757

																										棚卸資産 タナオロシ シサン		(155)		(1,560)		(1,168)

																										その他資産 タ シサン		(65)		(87)		(2,022)

																										仕入債務 シイレ サイム		313		53		(32)

																										前受金 マエウケキン		426		249		1,070

																										その他負債 タ フサイ		(228)		(173)		(41)

																										その他 タ		273		22		191

																										客船繰入 キャクセン クリイレ		641		695		1,039

																										BS増減計 ゾウゲン ケイ		466		(510)		(206)

																										CF利益 リエキ		2,496		2,638		2,906

																										有形無形売却 ユウケイ ムケイ バイキャク				143		125

																										投資有価証券 トウシ ユウカ ショウケン				297		110

																										子会社株式 コガイシャ カブシキ				25		-63



																										計 ケイ				465		172



CF利益	



2010年度	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	1842	1642	2176	2496	2638	2906	運転資金他削減	

2010年度	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	1535	361	707	466	投資CF	



2010年度	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	-1372	-470	-767	-1515	-1741	-2624	資産流動化	+ 191

+ 705

+ 533

+ 686

+ 467

+ 235



2010年度	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	-191	-705	-533	-686	-467	-172	営業CF	

3378	2003	2883	2962	2128	2700	



CF利益	

2010年度	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	1842	1642	2176	2496	2638	2906	運転資金他削減	

2010年度	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	1535	361	707	466	投資CF	



2010年度	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	-13	72	-470	-767	-1515	-1741	-2624	資産流動化	+ 191

+ 705

+ 533

+ 686

+ 467

+ 172



2010年度	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	-191	-705	-533	-686	-467	-172	FCF	

2010年度	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	2005	1533	2116	1446	386	75	営業CF	

3378	2003	2883	2962	2128	2700	



FCF	

2010年度	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	2005	1533	2116	144	6	386	75	営業CF	

2010年度	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	3378	2003	2883	2962	2128	2700	





△ 1,205



キャッシュ・フローの推移（図）









































								全社（百万） ゼンシャ ヒャクマン				新規（億円） シンキ オクエン

経営・財務企画部: 10年度以外「決算プレス用データ整理」より				除く新規 ノゾ シンキ

		FCF		2010(H22)				200,557				△ 115

経営・財務企画部: 「事計トライアル」より
在処＞
02.戦略的事業評価制度\05.新格付制度検討\03.SBU別評価\元ネタファイル

				2011(H23)				153,313				△ 296

				2012(H24)				211,637				△ 365

				2013(H25)				144,660				△ 939

				2014(H26)				38,684				△ 1,473

				2015(H27)				7,523				△ 1,225

				計 ケイ				756,374				△ 4,413				0		〔平均〕 ヘイキン

				億円 オクエン				7,563				△ 4,413				11,976		151,275



底上げ
更なる成長へ

15事計

戦略見極め
改革加速

事業化に向けた
各施策の実行

15事計

今後の方向性

10事計よりCF経営を強化

有利子負債
（対2010年度末）
△3,501億円削減

2010~2015年度累計FCF  
　新規事業除く FCF累計　　　　　　  11,976億円
  新規事業への投資累計       　　　△4,413億円  
  FCF累計　       　　                  　7,563億円 獲得

継続

＋

＋

・ 独自経営（PMI）の加速
・ 運転資金削減（CCC改善）
・ 更なるリソース投入事業の絞り込み

・ リスクマネジメント体制の強化
　（CEO直轄体制の構築）
・ 技術基盤の強化
　（CTOによるシェアドテクノロジー部門の強化）

  新規除くFCF累計（2010~2014年度）  10,674億円
  新規事業への投資（2010~2014年度）△3,188億円  
  FCF累計（2010～2014年度）       　     7,487億円 獲得

今後の
方向性

2010
　~
2013

強化

対策加速

＋

＋

方針に変更なし

今後の成長を支える財務基盤の更なる強化へ

強化

アセット
・マネジメント

今後の方向性

補強

補強

継続

2015

一過性損失の影響



事業ポジション別経営（図）







																				・高収益確保
・資本効率向上 コウシュウエキ カクホ シホン コウリツ コウジョウ				成長/リスク資金
を確保







																				・収益性・効率性改善 シュウエキセイ コウリツセイ カイゼン				成長/リスク資金
を創出するまで
改善 ソウシュツ カイゼン







																								打ち手を
着実に実行 ウ テ チャクジツ ジッコウ







																				着実に打ち手を実行したものの、一部事業の損失拡大 チャクジツ ウ テ ジッコウ イチブ ジギョウ ソンシツ カクダイ				一部事業が損失 イチブ ジギョウ ソンシツ











2017年度末 自己資本 ：　2兆円レベル
　　　　　　　　 ROE　 　　：　10％以上
　　　　　　　　 国際格付  :　 A格

伸長・維持へ重点配分

成長/リスク

変革

既存その他

シフト

シフト

規模拡大・高収益

確保

目標

リソース
の配分

伸長
維持

既存
その他

変革

更なる
改善・成長を
目指す

○ 自SBUの成長投資
    に充当
○ 余剰は「成長/リスク」
    に充当

○ 資本配分を縮減

× 「成長/リスク」より
   多額の資本配分受け

戦略見極め
対策推進

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 
伸長・維持、変革は
順調に改善・成長

しかし
一部事業において
損失・リスクを抱え
業績は足踏み

計画補強策により
更なる高みへ

現状評価

評価・課題

実績・成果

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 
伸長・維持、変革は
順調に改善・成長

しかし
一部事業において
損失・リスクを抱え
業績は足踏み

計画補強策により
更なる高みへ

一部事業において
損失・リスクを抱えたため、成長/リスク資金から機動的な再配分を実施。

その結果、
業績及び財務基盤強化が若干足踏み


計画補強

p 一部事業において損失・リスクを抱えた

p 成長/リスク資金から機動的な再配分を実施

p その結果、業績及び財務基盤強化が若干足踏み




事業ポジション別経営（数表）

						2010年度 ネンド		2011年度 ネンド		2012年度 ネンド		2013年度 ネンド		2014年度 ネンド		2015年度 ネンド

				EBITDAマージン		8.1%		8.4%		10.0%		10.4%		11.7%		**%

				投下資本回転率 トウカ シホン カイテン リツ		1.06回転 カイテン		1.11回転 カイテン		1.14回転 カイテン		1.29回転 カイテン		1.37回転 カイテン		**回転 カイテン

				有利子負債 ユウ リシ フサイ		1兆3,256億円 チョウ オクエン		1兆1,571億円 チョウ オクエン		1兆312億円 チョウ オクエン		9,574億円 オクエン		9,755億円 オクエン		1兆521億円 チョウ オクエン

				支払利息 シハライ リソク		228億円 オクエン		209億円 オクエン		175億円 オクエン		161億円 オクエン		159億円 オクエン		138億円 オクエン				←キャッシュ・フロー

						2010年度 ネンド		2011年度 ネンド		2012年度 ネンド		2013年度 ネンド		2014年度 ネンド		2015年度 ネンド										2010年度 ネンド				2011年度 ネンド				2012年度 ネンド				2013年度 ネンド				2014年度 ネンド				2015年度 ネンド																																				4.875

				EBITDAマージン		8.1%		8.4%		10.0%		10.4%		11.7%		**%								EBITDAマージン		8.1%				8.4%				10.0%				10.4%				11.7%				11.9%

				投下資本回転率 トウカ シホン カイテン リツ		1.06回転 カイテン		1.11回転 カイテン		1.14回転 カイテン		1.29回転 カイテン		1.37回転 カイテン		1.32回転 カイテン								投下資本回転率 トウカ シホン カイテン リツ		1.06回転 カイテン				1.11回転 カイテン				1.14回転 カイテン				1.29回転 カイテン				1.37回転 カイテン				1.32回転 カイテン

				有利子負債 ユウ リシ フサイ		1兆3,256億円 チョウ オクエン		1兆1,571億円 チョウ オクエン		1兆312億円 チョウ オクエン		9,574億円 オクエン		9,755億円 オクエン		1兆521億円 チョウ オクエン								有利子負債 ユウ リシ フサイ		1兆3,256億円 チョウ オクエン				1兆1,571億円 チョウ オクエン				1兆312億円 チョウ オクエン				9,574億円 オクエン				9,755億円 オクエン				1兆521億円 チョウ オクエン

				（D/Eレシオ）		(1.05)		(0.92)		(0.75)		(0.62)		(0.55)		(0.63)								（D/Eレシオ）		(1.05)				(0.92)				(0.75)				(0.62)				(0.55)				(0.63)



				株主資本 カブヌシ シホン		1兆2,620億円 チョウ オクエン		1兆2,550億円 チョウ オクエン		1兆3,786億円 チョウ オクエン		1兆5,433億円 チョウ オクエン		1兆7,807億円 チョウ オクエン		1兆6,818億円 チョウ オクエン								自己資本※ ジコ シホン		1兆2,620億円 チョウ オクエン				1兆2,550億円 チョウ オクエン				1兆3,786億円 チョウ オクエン				1兆5,433億円 チョウ オクエン				1兆7,807億円 チョウ オクエン				1兆6,797億円 チョウ オクエン

				（株主資本比率） カブヌシ シホン ヒリツ		(31.6%)		(31.7%)		(35.0%)		(31.6%)		(32.3%)		(30.6%)								（自己資本比率） ジコ シホン ヒリツ		(31.6%)				(31.7%)				(35.0%)				(31.6%)				(32.3%)				(30.6%)

				ROE		2.4%		1.9%		7.4%		11.0%		6.5%		3.8%								ROE		2.4%				1.9%				7.4%				11.0%				6.5%				3.7%

				国際格付（S&P） コクサイ カク ツケ																				国際格付（S&P） コクサイ カク ツケ		BBB+
(安定的) アンテイテキ																BBB+
(ﾎﾟｼﾞﾃｨﾌﾞ)				A-
(安定的) アンテイテキ

																								※自己資本　：　少数株主持分を除く当社株主に帰属する資本 ジコ シホン トウシャ カブヌシ キゾク シホン

				株主資本 カブヌシ シホン																																								売上高 ウリアゲ ダカ		4,046,810

				株主資本 カブヌシ シホン		1,279,267		1,286,606		1,365,568		1,495,573		1,612,668		1,637,842																												営業利益 エイギョウ リエキ		309,506

				AOCI		(17,199)		(31,517)		13,081		47,825		168,100		41,917																												償却費 ショウキャク ヒ		170,122

				計 ケイ		1,262,068		1,255,089		1,378,649		1,543,398		1,780,768		1,679,759																												EBITDA		479,628

																																												マージン		11.9%

				総資産 ソウシサン		3,989,001		3,963,987		3,935,119		4,886,035		5,520,357		5,493,890

				株主資本比率 カブヌシ シホン ヒリツ		31.6%		31.7%		35.0%		31.6%		32.3%		30.6%

				有利子負債 ユウ リシ フサイ		1,325,667		1,157,147		1,031,238		957,489		975,588		1,052,149

				D/Eレシオ		1.05		0.92		0.75		0.62		0.55		0.63





CF循環図

				2014		決算後に修正した（5月）ベース ケッサン ゴ シュウセイ ガツ																2015		原子力統合ベース ゲンシリョク トウゴウ











































































						CF計算書より ケイサンショ																		CF計算書より ケイサンショ

						配当金の支払額 ハイトウキン シハライ ガク						(301)												配当金の支払額 ハイトウキン シハライ ガク						(402)

						非支配株主への配当金の支払額 ヒ シハイ カブヌシ ハイトウキン シハライ ガク						(41)												非支配株主への配当金の支払額 ヒ シハイ カブヌシ ハイトウキン シハライ ガク						(104)

						株主還元 カブヌシ カンゲン						(342)												株主還元 カブヌシ カンゲン						(506)



						FCF						386												FCF						75

						財務基盤強化 ザイム キバン キョウカ						44												財務基盤強化 ザイム キバン キョウカ						(431)

						営業CF エイギョウ		投資CF トウシ		うち資産売却 シサン バイキャク		獲得CF カクトク		再投資 サイトウシ		FCF								営業CF エイギョウ		投資CF トウシ		うち資産売却 シサン バイキャク		獲得CF カクトク		再投資 サイトウシ		FCF

				伸長・維持 シンチョウ イジ		2,738		(798)		307		3,044		(1,105)		1,939						伸長・維持 シンチョウ イジ		2,201		(630)		98		2,299		(727)		1,572

				変革 ヘンカク		533		(266)		49		581		(315)		267						変革 ヘンカク		1,494		(1,493)		34		1,528		(1,527)		1

				縮小・撤退 シュクショウ テッタイ		76		(15)		7		83		(22)		61						縮小・撤退 シュクショウ テッタイ		(474)		(65)		(15)		(489)		(50)		(539)

				新規 シンキ		(778)		(685)		0		(778)		(685)		(1,463)						新規 シンキ		(1,016)		(209)		(3)		(1,018)		(207)		(1,225)

				社共通他 シャ キョウツウ ホカ		(441)		24		105		(336)		(82)		(418)		←逆算 ギャクサン				社共通他 シャ キョウツウ ホカ		494		(227)		58		552		(285)		266		←逆算 ギャクサン

				合計FCF ゴウケイ		2,128		(1,741)		467		2,595		(2,208)		387						合計FCF ゴウケイ		2,700		(2,624)		172		2,872		(2,796)		75		←手打ち テウ

																						差異 サイ

				備忘） ビボウ		2014伸長・維持FCFは、食品の株式売却収入約200億円含む シンチョウ イジ ショクヒン カブシキ バイキャク シュウニュウ ヤク オクエン フク																		営業CF エイギョウ		投資CF トウシ		うち資産売却 シサン バイキャク		獲得CF カクトク		再投資 サイトウシ		FCF

						2014伸長・維持投資は、防空（△160）を含む シンチョウ イジ トウシ ボウクウ フク																伸長・維持 シンチョウ イジ		(536)		169		(209)		(745)		378		(368)

						2015伸長・維持投資は、MNF戻り（約+90）を含む シンチョウ イジ トウシ モド ヤク フク																変革 ヘンカク		961		(1,227)		(14)		947		(1,212)		(265)

						その他伸長・維持の各SBUとも投資を抑えている（コンプ、製鉄、ターボ…） タ シンチョウ イジ カク トウシ オサ セイテツ																縮小・撤退 シュクショウ テッタイ		(550)		(50)		(22)		(572)		(28)		(601)

						2015変革FCFは、化プ（+170）交通（+309）B787（+592）含む ヘンカク カ コウツウ フク																新規 シンキ		(238)		475		(3)		(241)		478		237

						→対14年度差異　化プ（△229）交通（+293）B787（+396） タイ ネンド サイ カ コウツウ																社共通他 シャ キョウツウ ホカ		936		(250)		(47)		888		(203)		684

						2015変革FCF（投資）は、UC買収が含まれる ヘンカク トウシ バイシュウ フク																合計FCF ゴウケイ		572		(883)		(295)		277		(588)		(312)

						2015変革FCF（投資）は、ポジションダウンした防空（△250）が含まれる ヘンカク トウシ ボウクウ フク

						2014新規FCFは、洋上風車の出資約△300億円弱が含まれる シンキ ヨウジョウ フウシャ シュッシ ヤク エンジャク フク

						営業CF（FCF）

						GTCC（△440）、コンベンショナル（△533）悪化 アッカ

						原子力（国内：+490）好転 ゲンシリョク コクナイ コウテン
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資本政策

		株主資本 カブヌシ シホン				※総勘定元帳整理し、株主資本にする ソウカンジョウ モトチョウ セイリ カブヌシ シホン

				伸長・維持 シンチョウ イジ		変革 ヘンカク		縮小・撤退 シュクショウ テッタイ		新規 シンキ		その他共通 タ キョウツウ		社合計 シャ ゴウケイ

		2012期首 キシュ		3,534		3,405		769		1,694		3,148		12,550																				循環図 ジュンカンズ

		2012末 マツ		4,570		3,239		826		1,859		3,292		13,786

		2013末 マツ		5,774		2,725		849		2,446		3,639		15,433

		2014末 マツ		5,408		2,963		723		3,257		5,456		17,807						バッファー

		2015末 マツ		5,700		3,288		986		3,565		3,279		16,818				2012期首		448

																		2012末		592

								社共通 シャ キョウツウ		2,700		固定 コテイ						2013末		939

																		2014末		2,756

						伸長・維持 シンチョウ イジ		変革 ヘンカク		既存その他 キゾン タ

経営・財務企画部: 【既存その他】
社共通を2,700固定し、
縮小撤退の投下資本を足しこんだもの。		成長/リスク セイチョウ

経営・財務企画部: 【成長/リスク】
合計との差額
＝新規+（その他共通－社共通固定2,700）		計 ケイ				2015末		579

		2011末 マツ		2012期首 キシュ		3,534		3,405		3,469		2,142		12,550

		2012末 マツ		2013期首 キシュ		4,570		3,239		3,526		2,451		13,786

		2013末 マツ		2014期首 キシュ		5,774		2,725		3,549		3,385		15,433												青 アオ		ピンク		グレ		グリーン

		2014末 マツ		2015期首 キシュ		5,408		2,963		3,423		6,013		17,807												142		230		221		146

		2015末 マツ		2016期首 キシュ		5,700		3,288		3,686		4,144		16,818												180		185		217		208

						292		325		263		△ 1,869		△ 989												227		184		195		80

		既存その他 キゾン タ		：		縮小・撤退、社共通への資本配分額 シュクショウ テッタイ シャ キョウツウ シホン ハイブン ガク

		成長/リスク セイチョウ		：		新規、今後の成長投資のシーズマネー及び突発リスクへのバッファーとして必要な資本額 シンキ コンゴ セイチョウ トウシ オヨ トッパツ ヒツヨウ シホン ガク

																・		「伸長・維持」が順調に規模拡大、利益増大した結果、 シンチョウ イジ ジュンチョウ キボ カクダイ リエキ ゾウダイ ケッカ

																		リスク耐性及び今後の成長資金としての資本は残しながらも、 タイセイ オヨ コンゴ セイチョウ シキン シホン ノコ

																		余剰を「成長/リスク」に割り当て

																・		「変革」も、一部を除き「伸長・維持」への移行が見える程度に改善が進捗したことから、 ヘンカク イチブ ノゾ テイド カイゼン シンチョク

																		順調に資本を縮減し、「成長/リスク」に割り当て シュクゲン セイチョウ ワ ア



																・		「既存その他」は、 キゾン タ









2012年度期首



伸長・維持	変革	既存その他	成長/リスク	3534	3405	3469	2142	2013年度末

伸長・維持
6,394
42%

変革
2,819
18%

既存その他
3,549
23%

成長/リスク
2,671
17%



伸長・維持	変革	既存その他	成長/リスク	5774	2725	3549	3385	2014年度末



伸長・維持	変革	既存その他	成長/リスク	5408	2963	3423	6013	2015年度末



伸長・維持	変革	既存その他	成長/リスク	5700	3288	3686	4144	

ポジション別資本配分（SAV）

				SAV										原子力統合ベース ゲンシリョク トウゴウ

						2011年度 ネンド		2012年度 ネンド		2013年度 ネンド		2014年度 ネンド		2015年度 ネンド

				伸長･維持事業 シンチョウ イジ ジギョウ		518		1,022		2,264		1,426		896

				変革事業 ヘンカク ジギョウ		△ 397		△ 254		△ 615		△ 391		129

				計 ケイ		121		768		1,649		1,035		1,025

		出処 デドコロ		＜2011実績＞ ジッセキ

				02.戦略的事業評価制度\05.新格付制度検討\03.SBU別評価\元ネタファイル\H23実績_H25.3Q財モニG1集計(改6ﾍﾞｰｽ) .xlsm より

				＜2012/2013実績＞ ジッセキ

				03.財務モニタリング\FY2014（H26）年度\4Ｑ\04.本集計\15事計用集計\【15事計】一覧表_旧ポジション別.xlsx　より

				＜2014実績＞ ジッセキ

				05.ＢＳ\02.連結BS実績\FY2014.4Q実績\05_実績G-1\【H26-4Q決算】一覧表.xlsx　より

				SAV（持分変動益・客船除く） モチブン ヘンドウ エキ キャクセン ノゾ

						2011年度 ネンド		2012年度 ネンド		2013年度 ネンド		2014年度 ネンド		2015年度 ネンド

				伸長･維持 シンチョウ イジ		518		1,022		1,048		1,426		896

				変革 ヘンカク		△ 397		△ 254		△ 235		43		830

				伸長･維持＋変革計 シンチョウ イジ ヘンカク ケイ		121		768		813		1,469		1,726

						2011年度 ネンド		2012年度 ネンド		2013年度 ネンド		2014年度 ネンド		2015年度 ネンド

				持分変動益 モチブン ヘンドウ エキ						1,216

				客船（見做し） キャクセン ミナ						見做し ミナ		見做し ミナ

						2011年度 ネンド		2012年度 ネンド		2013年度 ネンド		2014年度 ネンド		2015年度 ネンド

				NOPAT						△ 380		△ 427		△ 677

				デット						△ 78		△ 99				←期中平均ベース キチュウ ヘイキン

				エクイティ						0		84		294		←2015は縮小撤退のためIC全額エクイティ シュクショウ テッタイ ゼンガク

				Debtレート						4.8%		4.8%		0.0%

				Equityレート		8.0%		8.0%		8.0%		8.0%		8.0%

				Debtコスト						0		0		0

				Equityコスト						0		7		24

				資本コスト シホン						0		7		24

				SAV						△ 380		△ 434		△ 701

										△ 4		△ 5		0

										0		7		24



伸長･維持事業	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	518	1022	2264	1426	896	変革事業	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	-397	-254	-615	-391	129	





伸長･維持	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	518	1022	1048	1426	896	変革	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	-397	-254	-235	42.720000000000027	829.52	伸長･維持＋変革計	121	768	813	1468.72	1725.52	









ボツ→





×キャッシュ・フローの推移③（図）





				収益性
向上 シュウエキセイ コウジョウ		+		効率性
向上 コウリツセイ コウジョウ		－		継続的な
成長投資 ケイゾクテキ セイチョウ トウシ		+		資産
流動化 シサン リュウドウカ























								全社（百万） ゼンシャ ヒャクマン				新規（億円） シンキ オクエン

経営・財務企画部: 10年度以外「決算プレス用データ整理」より				除く新規 ノゾ シンキ

		FCF		2010(H22)				200,557				△ 115

経営・財務企画部: 「事計トライアル」より
在処＞
02.戦略的事業評価制度\05.新格付制度検討\03.SBU別評価\元ネタファイル

				2011(H23)				153,313				△ 296

				2012(H24)				211,637				△ 365

				2013(H25)				144,660				△ 939

				2014(H26)				38,684				△ 1,473

				2015(H27)				7,964				△ 1,225

				計 ケイ				756,815				△ 4,413				0		〔平均〕 ヘイキン

				億円 オクエン				7,568				△ 4,413				11,981		151,363



　2014

底上げ
更なる成長へ

15事計

戦略見極め
改革加速

事業化に向けた
各施策の実行

15事計

今後の方向性

投資効率向上

10事計よりCF経営を強化

有利子負債
（対2010年度末）
△3,501億円削減

2010~2015年度累計FCF  
　新規事業除く FCF累計　　　　　　  11,981億円
  新規事業への投資累計       　　　△4,413億円  
  FCF累計　       　　                  　7,568億円 獲得

CF創出力強化

継続

＋

＋

・ 独自経営合弁会社による成長
・ PMI加速
・ 運転資金削減（CCC改善）
・ 更なるリソース投入事業の絞り込み

・ リスクマネジメント体制の強化（CEO直轄体制の構築）
・ 技術基盤の強化（CTOによるシェアドテクノロジー部門の強化）

  新規除くFCF累計（2010~2014年度）  10,674億円
  新規事業への投資（2010~2014年度）△3,188億円  
  FCF累計（2010～2014年度）       　     7,487億円 獲得

今後の
方向性

2010
　~
2013

10事計

強化

対策加速

一過性損失の影響

積極投資

＋

＋

継続

継続

継続

継続

2014
2015

方針に変更なし

今後の成長を支える財務基盤の更なる強化へ

強化

アセット
・マネジメント

今後の方向性

強化

強化

継続

2015



キャッシュ・フローの推移③（図） (2)





				収益性
向上 シュウエキセイ コウジョウ		+		効率性
向上 コウリツセイ コウジョウ		－		継続的な
成長投資 ケイゾクテキ セイチョウ トウシ		+		資産
流動化 シサン リュウドウカ



































								全社（百万） ゼンシャ ヒャクマン				新規（億円） シンキ オクエン

経営・財務企画部: 10年度以外「決算プレス用データ整理」より				除く新規 ノゾ シンキ

		FCF		2010(H22)				200,557				△ 115

経営・財務企画部: 「事計トライアル」より
在処＞
02.戦略的事業評価制度\05.新格付制度検討\03.SBU別評価\元ネタファイル

				2011(H23)				153,313				△ 296

				2012(H24)				211,637				△ 365

				2013(H25)				144,660				△ 939

				2014(H26)				38,684				△ 1,473

				2015(H27)				7,523				△ 1,225

				計 ケイ				756,374				△ 4,413				0		〔平均〕 ヘイキン

				億円 オクエン				7,563				△ 4,413				11,976		151,275



　2014

底上げ
更なる成長へ

15事計

戦略見極め
改革加速

事業化に向けた
各施策の実行

15事計

今後の方向性

投資効率向上

10事計よりCF経営を強化

有利子負債
（対2010年度末）
△3,501億円削減

2010~2015年度累計FCF  
　新規事業除く FCF累計　　　　　　  11,976億円
  新規事業への投資累計       　　　△4,413億円  
  FCF累計　       　　                  　7,563億円 獲得

CF創出力強化

継続

＋

＋

・ 独自経営合弁会社による成長
・ PMI加速
・ 運転資金削減（CCC改善）
・ 更なるリソース投入事業の絞り込み

・ リスクマネジメント体制の強化（CEO直轄体制の構築）
・ 技術基盤の強化（CTOによるシェアドテクノロジー部門の強化）

  新規除くFCF累計（2010~2014年度）  10,674億円
  新規事業への投資（2010~2014年度）△3,188億円  
  FCF累計（2010～2014年度）       　     7,487億円 獲得

今後の
方向性

2010
　~
2013

10事計

強化

対策加速

一過性損失の影響

積極投資

＋

＋

継続

継続

継続

継続

15事計

方針に変更なし

今後の成長を支える財務基盤の更なる強化へ

強化

アセット
・マネジメント

今後の方向性

補強

補強

継続

2015

12事計



2014

強化

強化

強化

強化

一過性損失の影響

2015
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キャッシュ・フローの推移①（グラフ）

				端数切捨て ハスウ キリス



								2010年度 ネンド		2011年度 ネンド		2012年度 ネンド		2013年度 ネンド		2014年度 ネンド		2015年度 ネンド

				CF利益 リエキ				1,842		1,642		2,176		3,138		3,355		4,136

				運転資金他削減 ウンテン シキン ホカ サクゲン				1,535		361		707

				投資CF トウシ				△ 1,372		△ 470		△ 767		△ 1,515		△ 1,741		△ 2,624

				資産流動化 シサン リュウドウカ				△ 191		△ 705		△ 533		△ 686		△ 467		△ 172

				FCF				2,005		1,533		2,116		1,446		386		75

				営業CF エイギョウ				3,378		2,003		2,883		2,962		2,128		2,700

				投資CF トウシ				△ 1,565		△ 1,175		△ 1,301		△ 1,515		△ 1,741

				運転資金他削減（マイナスの場合の記録） ウンテン シキン ホカ サクゲン バアイ キロク										△ 175		△ 1,227		△ 1,435

																		4,135



																												2014		2015

																										営業CF エイギョウ		2,128		2,700

																										売上債権 ウリアゲ サイケン		291		757

																										棚卸資産 タナオロシ シサン		(1,560)		(1,168)

																										その他資産 タ シサン		(87)		(2,022)

																										仕入債務 シイレ サイム		53		(32)

																										前受金 マエウケキン		249		1,070

																										その他負債 タ フサイ		(173)		(41)

																										BS計 ケイ		(1,227)		(1,436)

																										CF利益 リエキ		3,355		4,136

																										有形無形売却 ユウケイ ムケイ バイキャク		143		125

																										投資有価証券 トウシ ユウカ ショウケン		297		110

																										子会社株式 コガイシャ カブシキ		25		-63



																										計 ケイ		465		172



CF利益	



2010年度	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	1842	1642	2176	3138	3355	4136	運転資金他削減	

2010年度	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	1535	361	707	投資CF	



2010年度	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	-1372	-470	-767	-1515	-1741	-2624	資産流動化	+ 191

+ 705

+ 533

+ 686

+ 467

+ 235



2010年度	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	-191	-705	-533	-686	-467	-172	営業CF	

3378	2003	2883	2962	2128	2700	



CF利益	

2010年度	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	1842	1642	2176	3138	3355	4136	運転資金他削減	

2010年度	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	1535	361	707	投資CF	



2010年度	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	-1372	-470	-767	-1515	-1741	-2624	資産流動化	+ 191

+ 705

+ 533

+ 686

+ 467

+ 172



2010年度	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	-191	-705	-533	-686	-467	-172	FCF	

2010年度	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	2005	1533	2116	1446	386	75	営業CF	

3378	2003	2883	2962	2128	2700	



FCF	

2010年度	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	2005	1533	2116	1446	386	75	営業CF	

2010年度	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	3378	2003	2883	2962	2128	2700	





△ 1,205



キャッシュ・フローの推移③（図）





				収益性
向上 シュウエキセイ コウジョウ		+		効率性
向上 コウリツセイ コウジョウ		－		継続的な
成長投資 ケイゾクテキ セイチョウ トウシ		+		資産
流動化 シサン リュウドウカ



































								全社（百万） ゼンシャ ヒャクマン				新規（億円） シンキ オクエン

経営・財務企画部: 10年度以外「決算プレス用データ整理」より				除く新規 ノゾ シンキ

		FCF		2010(H22)				200,557				△ 115

経営・財務企画部: 「事計トライアル」より
在処＞
02.戦略的事業評価制度\05.新格付制度検討\03.SBU別評価\元ネタファイル

				2011(H23)				153,313				△ 296

				2012(H24)				211,637				△ 365

				2013(H25)				144,660				△ 939

				2014(H26)				38,684				△ 1,473

				2015(H27)				7,523				△ 1,225

				計 ケイ				756,374				△ 4,413				0		〔平均〕 ヘイキン

				億円 オクエン				7,563				△ 4,413				11,976		151,275



　2014

底上げ
更なる成長へ

15事計

戦略見極め
改革加速

事業化に向けた
各施策の実行

15事計

今後の方向性

投資効率向上

10事計よりCF経営を強化

有利子負債
（対2010年度末）
△3,501億円削減

2010~2015年度累計FCF  
　新規事業除く FCF累計　　　　　　  11,976億円
  新規事業への投資累計       　　　△4,413億円  
  FCF累計　       　　                  　7,563億円 獲得

CF創出力強化

継続

＋

＋

・ 独自経営合弁会社による成長
・ PMI加速
・ 運転資金削減（CCC改善）
・ 更なるリソース投入事業の絞り込み

・ リスクマネジメント体制の強化（CEO直轄体制の構築）
・ 技術基盤の強化（CTOによるシェアドテクノロジー部門の強化）

  新規除くFCF累計（2010~2014年度）  10,674億円
  新規事業への投資（2010~2014年度）△3,188億円  
  FCF累計（2010～2014年度）       　     7,487億円 獲得

今後の
方向性

2010
　~
2013

10事計

強化

対策加速

一過性損失の影響

積極投資

＋

＋

継続

継続

継続

継続

15事計

方針に変更なし

今後の成長を支える財務基盤の更なる強化へ

強化

アセット
・マネジメント

今後の方向性

補強

補強

継続

2015

12事計



2014

強化

強化

強化

強化

一過性損失の影響

2015



事業ポジション別経営（図）







																				・高収益確保
・資本効率向上 コウシュウエキ カクホ シホン コウリツ コウジョウ				成長/リスク資金
を確保







																				・収益性・効率性改善 シュウエキセイ コウリツセイ カイゼン				成長/リスク資金
を創出するまで
改善 ソウシュツ カイゼン







																								打ち手を
着実に実行 ウ テ チャクジツ ジッコウ







																				着実に打ち手を実行したものの、一部事業の損失拡大 チャクジツ ウ テ ジッコウ イチブ ジギョウ ソンシツ カクダイ				一部事業が損失 イチブ ジギョウ ソンシツ











2017年度末 自己資本 ：　2兆円レベル
　　　　　　　　 ROE　 　　：　10％以上
　　　　　　　　 国際格付  :　 A格

伸長・維持へ重点配分

成長/リスク

変革

既存その他

シフト

シフト

規模拡大・高収益

確保

目標

リソース
の配分

伸長
維持

既存
その他

変革

更なる
改善・成長を
目指す

○ 自SBUの成長投資
    に充当
○ 余剰は「成長/リスク」
    に充当

○ 資本配分を縮減

× 「成長/リスク」より
   多額の資本配分受け

戦略見極め
対策推進

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 
伸長・維持、変革は
順調に改善・成長

しかし
一部事業において
損失・リスクを抱え
業績は足踏み

計画補強策により
更なる高みへ

現状評価

評価・課題

実績・成果

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 
伸長・維持、変革は
順調に改善・成長

しかし
一部事業において
損失・リスクを抱え
業績は足踏み

計画補強策により
更なる高みへ

一部事業において
損失・リスクを抱えたため、成長/リスク資金から機動的な再配分を実施。

その結果、
業績及び財務基盤強化が若干足踏み


計画補強

p 一部事業において損失・リスクを抱えた

p 成長/リスク資金から機動的な再配分を実施

p その結果、業績及び財務基盤強化が若干足踏み




事業ポジション別経営（数表）

						2010年度 ネンド		2011年度 ネンド		2012年度 ネンド		2013年度 ネンド		2014年度 ネンド		2015年度 ネンド

				EBITDAマージン		8.1%		8.4%		10.0%		10.4%		11.7%		**%

				投下資本回転率 トウカ シホン カイテン リツ		1.06回転 カイテン		1.11回転 カイテン		1.14回転 カイテン		1.29回転 カイテン		1.37回転 カイテン		**回転 カイテン

				有利子負債 ユウ リシ フサイ		1兆3,256億円 チョウ オクエン		1兆1,571億円 チョウ オクエン		1兆312億円 チョウ オクエン		9,574億円 オクエン		9,755億円 オクエン		1兆521億円 チョウ オクエン

				支払利息 シハライ リソク		228億円 オクエン		209億円 オクエン		175億円 オクエン		161億円 オクエン		159億円 オクエン		138億円 オクエン				←キャッシュ・フロー



						2010年度 ネンド		2011年度 ネンド		2012年度 ネンド		2013年度 ネンド		2014年度 ネンド		2015年度 ネンド										2010年度 ネンド				2011年度 ネンド				2012年度 ネンド				2013年度 ネンド				2014年度 ネンド				2015年度 ネンド																																				4.875

				EBITDAマージン		8.1%		8.4%		10.0%		10.4%		11.7%		**%								EBITDAマージン		8.1%				8.4%				10.0%				10.4%				11.7%				11.9%

				投下資本回転率 トウカ シホン カイテン リツ		1.06回転 カイテン		1.11回転 カイテン		1.14回転 カイテン		1.29回転 カイテン		1.37回転 カイテン		1.32回転 カイテン								投下資本回転率 トウカ シホン カイテン リツ		1.06回転 カイテン				1.11回転 カイテン				1.14回転 カイテン				1.29回転 カイテン				1.37回転 カイテン				1.32回転 カイテン

				有利子負債 ユウ リシ フサイ		1兆3,256億円 チョウ オクエン		1兆1,571億円 チョウ オクエン		1兆312億円 チョウ オクエン		9,574億円 オクエン		9,755億円 オクエン		1兆521億円 チョウ オクエン								有利子負債 ユウ リシ フサイ		1兆3,256億円 チョウ オクエン				1兆1,571億円 チョウ オクエン				1兆312億円 チョウ オクエン				9,574億円 オクエン				9,755億円 オクエン				1兆521億円 チョウ オクエン

				（D/Eレシオ）		(1.05)		(0.92)		(0.75)		(0.62)		(0.55)		(0.63)								（D/Eレシオ）		(1.05)				(0.92)				(0.75)				(0.62)				(0.55)				(0.63)



				株主資本 カブヌシ シホン		1兆2,620億円 チョウ オクエン		1兆2,550億円 チョウ オクエン		1兆3,786億円 チョウ オクエン		1兆5,433億円 チョウ オクエン		1兆7,807億円 チョウ オクエン		1兆6,818億円 チョウ オクエン								自己資本 ジコ シホン		1兆2,620億円 チョウ オクエン				1兆2,550億円 チョウ オクエン				1兆3,786億円 チョウ オクエン				1兆5,433億円 チョウ オクエン				1兆7,807億円 チョウ オクエン				1兆6,818億円 チョウ オクエン

				（株主資本比率） カブヌシ シホン ヒリツ		(31.6%)		(31.7%)		(35.0%)		(31.6%)		(32.3%)		(30.6%)								（自己資本比率） ジコ シホン ヒリツ		(31.6%)				(31.7%)				(35.0%)				(31.6%)				(32.3%)				(30.6%)

				ROE		2.4%		1.9%		7.4%		11.0%		6.5%		3.8%								国際格付（S&P） コクサイ カク ツケ		BBB+
(安定的) アンテイテキ																BBB+
(ﾎﾟｼﾞﾃｨﾌﾞ)				A-
(安定的) アンテイテキ

				国際格付（S&P） コクサイ カク ツケ																				ROE		2.4%				1.9%				7.4%				11.0%				6.5%				3.8%

				株主資本 カブヌシ シホン																																								売上高 ウリアゲ ダカ		4,046,810

				株主資本 カブヌシ シホン		1,279,267		1,286,606		1,365,568		1,495,573		1,612,668		1,639,933																												営業利益 エイギョウ リエキ		309,506

				AOCI		(17,199)		(31,517)		13,081		47,825		168,100		41,917																												償却費 ショウキャク ヒ		170,122

				計 ケイ		1,262,068		1,255,089		1,378,649		1,543,398		1,780,768		1,681,850																												EBITDA		479,628

																																												マージン		11.9%

				総資産 ソウシサン		3,989,001		3,963,987		3,935,119		4,886,035		5,520,357		5,493,890

				株主資本比率 カブヌシ シホン ヒリツ		31.6%		31.7%		35.0%		31.6%		32.3%		30.6%

				有利子負債 ユウ リシ フサイ		1,325,667		1,157,147		1,031,238		957,489		975,588		1,052,149

				D/Eレシオ		1.05		0.92		0.75		0.62		0.55		0.63





CF循環図

				2014		決算後に修正した（5月）ベース ケッサン ゴ シュウセイ ガツ																2015		原子力統合ベース ゲンシリョク トウゴウ











































































						CF計算書より ケイサンショ																		CF計算書より ケイサンショ

						配当金の支払額 ハイトウキン シハライ ガク						(301)												配当金の支払額 ハイトウキン シハライ ガク						(402)

						非支配株主への配当金の支払額 ヒ シハイ カブヌシ ハイトウキン シハライ ガク						(41)												非支配株主への配当金の支払額 ヒ シハイ カブヌシ ハイトウキン シハライ ガク						(104)

						株主還元 カブヌシ カンゲン						(342)												株主還元 カブヌシ カンゲン						(506)



						FCF						386												FCF						75

						財務基盤強化 ザイム キバン キョウカ						44												財務基盤強化 ザイム キバン キョウカ						(431)

						営業CF エイギョウ		投資CF トウシ		うち資産売却 シサン バイキャク		獲得CF カクトク		再投資 サイトウシ		FCF								営業CF エイギョウ		投資CF トウシ		うち資産売却 シサン バイキャク		獲得CF カクトク		再投資 サイトウシ		FCF

				伸長・維持 シンチョウ イジ		2,738		(798)		307		3,044		(1,105)		1,939						伸長・維持 シンチョウ イジ		2,201		(630)		28		2,230		(658)		1,572

				変革 ヘンカク		533		(266)		49		581		(315)		267						変革 ヘンカク		1,494		(1,493)		10		1,504		(1,503)		1

				縮小・撤退 シュクショウ テッタイ		76		(15)		7		83		(22)		61						縮小・撤退 シュクショウ テッタイ		(483)		(71)		0		(483)		(72)		(555)

				新規 シンキ		(778)		(685)		0		(778)		(685)		(1,463)						新規 シンキ		(1,016)		(209)		(22)		(1,038)		(187)		(1,225)

				社共通他 シャ キョウツウ ホカ		(441)		24		105		(336)		(82)		(418)		←逆算 ギャクサン				社共通他 シャ キョウツウ ホカ		504		(221)		155		659		(376)		282		←逆算 ギャクサン

				合計FCF ゴウケイ		2,128		(1,741)		467		2,595		(2,208)		387						合計FCF ゴウケイ		2,700		(2,624)		172		2,872		(2,796)		75		←手打ち テウ

																						差異 サイ

				備忘） ビボウ		2014伸長・維持FCFは、食品の株式売却収入約200億円含む シンチョウ イジ ショクヒン カブシキ バイキャク シュウニュウ ヤク オクエン フク																		営業CF エイギョウ		投資CF トウシ		うち資産売却 シサン バイキャク		獲得CF カクトク		再投資 サイトウシ		FCF

						2014伸長・維持投資は、防空（△160）を含む シンチョウ イジ トウシ ボウクウ フク																伸長・維持 シンチョウ イジ		(536)		169		(278)		(815)		447		(368)

						2015伸長・維持投資は、MNF戻り（約+90）を含む シンチョウ イジ トウシ モド ヤク フク																変革 ヘンカク		961		(1,227)		(38)		923		(1,188)		(265)

						その他伸長・維持の各SBUとも投資を抑えている（コンプ、製鉄、ターボ…） タ シンチョウ イジ カク トウシ オサ セイテツ																縮小・撤退 シュクショウ テッタイ		(560)		(56)		(6)		(566)		(50)		(616)

						2015変革FCFは、化プ（+170）交通（+309）B787（+592）含む ヘンカク カ コウツウ フク																新規 シンキ		(238)		475		(22)		(260)		498		237

						→対14年度差異　化プ（△229）交通（+293）B787（+396） タイ ネンド サイ カ コウツウ																社共通他 シャ キョウツウ ホカ		945		(244)		50		995		(295)		700

						2015変革FCF（投資）は、UC買収が含まれる ヘンカク トウシ バイシュウ フク																合計FCF ゴウケイ		572		(883)		(295)		277		(588)		(312)

						2015変革FCF（投資）は、ポジションダウンした防空（△250）が含まれる ヘンカク トウシ ボウクウ フク

						2014新規FCFは、洋上風車の出資約△300億円弱が含まれる シンキ ヨウジョウ フウシャ シュッシ ヤク エンジャク フク

						営業CF（FCF）

						GTCC（△440）、コンベンショナル（△533）悪化 アッカ

						原子力（国内：+490）好転 ゲンシリョク コクナイ コウテン





収益性･財務健全性

1億円

555億円

収益性･財務健全性

267億円

61億円

418億円



資本政策

		株主資本 カブヌシ シホン				※総勘定元帳整理し、株主資本にする ソウカンジョウ モトチョウ セイリ カブヌシ シホン

				伸長・維持 シンチョウ イジ		変革 ヘンカク		縮小・撤退 シュクショウ テッタイ		新規 シンキ		その他共通 タ キョウツウ		社合計 シャ ゴウケイ

		2012期首 キシュ		3,534		3,405		769		1,694		3,148		12,550																																1,639,166,520		1,612,668,100

		2012末 マツ		4,570		3,239		826		1,859		3,292		13,786																																41,917,065		168,100,013

		2013末 マツ		5,774		2,725		849		2,446		3,639		15,433																																1,681,083,585		1,780,768,113

		2014末 マツ		5,408		2,963		723		3,257		5,456		17,807						バッファー

		2015末 マツ		5,700		3,288		986		3,565		3,279		16,818				2012期首		448

																		2012末		592

								社共通 シャ キョウツウ		2,700		固定 コテイ						2013末		939

																		2014末		2,756

						Grow/Maintain		Reform		Existing/Others

経営・財務企画部: 【既存その他】
社共通を2,700固定し、
縮小撤退の投下資本を足しこんだもの。		New/Risk business

経営・財務企画部: 【成長/リスク】
合計との差額
＝新規+（その他共通－社共通固定2,700）		計 ケイ				2015末		579

		2011末 マツ		2012期首 キシュ		3,534		3,405		3,469		2,142		12,550

		2012末 マツ		2013期首 キシュ		4,570		3,239		3,526		2,451		13,786

		2013末 マツ		2014期首 キシュ		5,774		2,725		3,549		3,385		15,433												青 アオ		ピンク		グレ		グリーン

		2014末 マツ		2015期首 キシュ		5,408		2,963		3,423		6,013		17,807												142		230		221		146

		2015末 マツ		2016期首 キシュ		5,700		3,288		3,686		4,144		16,818												180		185		217		208

						292		325		263		△ 1,869		△ 989												227		184		195		80

		既存その他 キゾン タ		：		縮小・撤退、社共通への資本配分額 シュクショウ テッタイ シャ キョウツウ シホン ハイブン ガク

		成長/リスク セイチョウ		：		新規、今後の成長投資のシーズマネー及び突発リスクへのバッファーとして必要な資本額 シンキ コンゴ セイチョウ トウシ オヨ トッパツ ヒツヨウ シホン ガク

																・		「伸長・維持」が順調に規模拡大、利益増大した結果、 シンチョウ イジ ジュンチョウ キボ カクダイ リエキ ゾウダイ ケッカ

																		リスク耐性及び今後の成長資金としての資本は残しながらも、 タイセイ オヨ コンゴ セイチョウ シキン シホン ノコ

																		余剰を「成長/リスク」に割り当て

																・		「変革」も、一部を除き「伸長・維持」への移行が見える程度に改善が進捗したことから、 ヘンカク イチブ ノゾ テイド カイゼン シンチョク

																		順調に資本を縮減し、「成長/リスク」に割り当て シュクゲン セイチョウ ワ ア



																・		「既存その他」は、 キゾン タ









Start of FY2012

Grow/Maintain	Reform	Existing/Others	New/Risk business	3534	3405	3469	2142	2013年度末

伸長・維持
6,394
42%

変革
2,819
18%

既存その他
3,549
23%

成長/リスク
2,671
17%



Grow/Maintain	Reform	Existing/Others	New/Risk business	5774	2725	3549	3385	End of FY2014

Grow/Maintain	Reform	Existing/Others	New/Risk business	5408	2963	3423	6013	End of FY2015

Grow/Maintain	Reform	Existing/Others	New/Risk business	5700	3288	3686	4144	

ポジション別資本配分（SAV）

				SAV										原子力統合ベース ゲンシリョク トウゴウ

						2011年度 ネンド		2012年度 ネンド		2013年度 ネンド		2014年度 ネンド		2015年度 ネンド

				伸長･維持事業 シンチョウ イジ ジギョウ		518		1,022		2,264		1,426		896

				変革事業 ヘンカク ジギョウ		△ 397		△ 254		△ 615		△ 391		129

				計 ケイ		121		768		1,649		1,035		1,025

		出処 デドコロ		＜2011実績＞ ジッセキ

				02.戦略的事業評価制度\05.新格付制度検討\03.SBU別評価\元ネタファイル\H23実績_H25.3Q財モニG1集計(改6ﾍﾞｰｽ) .xlsm より

				＜2012/2013実績＞ ジッセキ

				03.財務モニタリング\FY2014（H26）年度\4Ｑ\04.本集計\15事計用集計\【15事計】一覧表_旧ポジション別.xlsx　より

				＜2014実績＞ ジッセキ

				05.ＢＳ\02.連結BS実績\FY2014.4Q実績\05_実績G-1\【H26-4Q決算】一覧表.xlsx　より

				SAV（持分変動益・客船除く） モチブン ヘンドウ エキ キャクセン ノゾ

						2011年度 ネンド		2012年度 ネンド		2013年度 ネンド		2014年度 ネンド		2015年度 ネンド

				伸長･維持事業 シンチョウ イジ ジギョウ		518		1,022		1,048		1,426		896

				変革事業 ヘンカク ジギョウ		△ 397		△ 254		△ 235		43		830

				計 ケイ		121		768		813		1,469		1,726

						2011年度 ネンド		2012年度 ネンド		2013年度 ネンド		2014年度 ネンド		2015年度 ネンド

				持分変動益 モチブン ヘンドウ エキ						1,216

				客船（見做し） キャクセン ミナ						見做し ミナ		見做し ミナ

						2011年度 ネンド		2012年度 ネンド		2013年度 ネンド		2014年度 ネンド		2015年度 ネンド

				NOPAT						△ 380		△ 427		△ 677

				デット						△ 78		△ 99				←期中平均ベース キチュウ ヘイキン

				エクイティ						0		84		294		←2015は縮小撤退のためIC全額エクイティ シュクショウ テッタイ ゼンガク

				Debtレート						4.8%		4.8%		0.0%

				Equityレート		8.0%		8.0%		8.0%		8.0%		8.0%

				Debtコスト						0		0		0

				Equityコスト						0		7		24

				資本コスト シホン						0		7		24

				SAV						△ 380		△ 434		△ 701

										△ 4		△ 5		0

										0		7		24



伸長･維持事業	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	518	1022	2264	1426	896	変革事業	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	-397	-254	-615	-391	129	





伸長･維持事業	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	518	1022	1048	1426	896	変革事業	2011年度	2012年度	2013年度	2014年度	2015年度	-397	-254	-235	42.720000000000027	829.52	計	121	768	813	1468.72	1725.52	









ボツ→





×キャッシュ・フローの推移③（図）





				収益性
向上 シュウエキセイ コウジョウ		+		効率性
向上 コウリツセイ コウジョウ		－		継続的な
成長投資 ケイゾクテキ セイチョウ トウシ		+		資産
流動化 シサン リュウドウカ























								全社（百万） ゼンシャ ヒャクマン				新規（億円） シンキ オクエン

経営・財務企画部: 10年度以外「決算プレス用データ整理」より				除く新規 ノゾ シンキ

		FCF		2010(H22)				200,557				△ 115

経営・財務企画部: 「事計トライアル」より
在処＞
02.戦略的事業評価制度\05.新格付制度検討\03.SBU別評価\元ネタファイル

				2011(H23)				153,313				△ 296

				2012(H24)				211,637				△ 365

				2013(H25)				144,660				△ 939

				2014(H26)				38,684				△ 1,473

				2015(H27)				7,964				△ 1,225

				計 ケイ				756,815				△ 4,413				0		〔平均〕 ヘイキン

				億円 オクエン				7,568				△ 4,413				11,981		151,363



　2014

底上げ
更なる成長へ

15事計

戦略見極め
改革加速

事業化に向けた
各施策の実行

15事計

今後の方向性

投資効率向上

10事計よりCF経営を強化

有利子負債
（対2010年度末）
△3,501億円削減

2010~2015年度累計FCF  
　新規事業除く FCF累計　　　　　　  11,981億円
  新規事業への投資累計       　　　△4,413億円  
  FCF累計　       　　                  　7,568億円 獲得

CF創出力強化

継続

＋

＋

・ 独自経営合弁会社による成長
・ PMI加速
・ 運転資金削減（CCC改善）
・ 更なるリソース投入事業の絞り込み

・ リスクマネジメント体制の強化（CEO直轄体制の構築）
・ 技術基盤の強化（CTOによるシェアドテクノロジー部門の強化）

  新規除くFCF累計（2010~2014年度）  10,674億円
  新規事業への投資（2010~2014年度）△3,188億円  
  FCF累計（2010～2014年度）       　     7,487億円 獲得
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				2011事業格付（旧） ジギョウ カク ツケ キュウ								ERROR:#NAME?

				2011事業格付（新） ジギョウ カク ツケ シン								ERROR:#NAME?
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グラフ用

				r0		176.7766952966

				r1		145.7737973711

		D/E		r2		127.4754878398

		4.50		財務Risk ザイム		100

				事業Risk ジギョウ		100

				格付け カク ヅ		ERROR:#NAME?

				D/E計算 ケイサン		ERROR:#NAME?

		4.00		財務Risk ザイム		91		94		96		98		100

				事業Risk ジギョウ		100		97.5		96		94		91

		0.8		格付け カク ヅ		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?

				D/E計算 ケイサン		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?

		3.50		財務Risk ザイム		82		86		91		96		100

				事業Risk ジギョウ		100		96		91		86		82

		0.6		格付け カク ヅ		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?

				D/E計算 ケイサン		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?

		3.00		財務Risk ザイム		72		77		83		87		91		96		100

				事業Risk ジギョウ		100		96		91		87		83		77		72

		0.4		格付け カク ヅ		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?

				D/E計算 ケイサン		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?

		2.50		財務Risk ザイム		61		66		71		77		82		88		93		97		100

				事業Risk ジギョウ		100		97		93		88		82		77		71		66		61

		0.2		格付け カク ヅ		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?

				D/E計算 ケイサン		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?

		2.00		財務Risk ザイム		50		55		61		67		73		78		83		88		93		97		100

				事業Risk ジギョウ		100		97		93		88		83		78		73		67		61		55		50

		0		格付け カク ヅ		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?

				D/E計算 ケイサン		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?

		1.90		財務Risk ザイム		43		48		53		58		64		70		75		81		86		90		94		97		100

				事業Risk ジギョウ		100		97		94		90		86		81		75		70		64		58		53		48		43

		0.8		格付け カク ヅ		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?

				D/E計算 ケイサン		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?

		1.80		財務Risk ザイム		35		40		46		52		58		63		68		73		78		82		86		90		94		97		100

				事業Risk ジギョウ		100		97		94		90		86		82		78		73		68		63		58		52		46		40		35

		0.6		格付け カク ヅ		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?

				D/E計算 ケイサン		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?

		1.70		財務Risk ザイム		25		30		35		40		45		50		55		60		65		70		75		80		84		87		90		93		96		98		100

				事業Risk ジギョウ		100		98		95.5		93		90		87		83.5		80		75		70		65		60		55		50		45		40		35		30		25

		0.4		格付け カク ヅ		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?

				D/E計算 ケイサン		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?

		1.60		財務Risk ザイム		15		20		26		30		36		40		45		51		56		62		68		73		78		82		86		89		91		94		96		98		100

				事業Risk ジギョウ		100		98		96		94		91		89		86		82		78		73		68		62		56		51		45		40		36		30		26		20		15

		0.2		格付け カク ヅ		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?

				D/E計算 ケイサン		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?

		1.50		財務Risk ザイム		5		8		15		21		30		36		41		47		53		58		65		72		76		80		84		87		90		94		96		98		99

				事業Risk ジギョウ		99		98		96		94		90		87		84		80		76		72		65		58		53		47		41		36		30		21		15		8		5

		0		格付け カク ヅ		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?

				D/E計算 ケイサン		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?

				a		4.194		3.674		3.017		2.604		2.091		1.840		1.649		1.453		1.299		1.173		1.000

				b		80		67		50		40		27		21		16		11		7		4		0

				xx		4		7		12		17		24		28		32		36		40		44		50

				yy		96		93		88		83		76		72		68		64		60		56		50

		1.40		財務Risk ザイム		4		8		15		20		29		34		39		45		50		55		62		69		73		77		81		84		87		92		94		97		98

				事業Risk ジギョウ		98		97		94		92		87		84		81		77		73		69		62		55		50		45		39		34		29		20		15		8		4

		0.8		格付け カク ヅ		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?

				D/E計算 ケイサン		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?

		1.30		財務Risk ザイム		4		8		14		19		27		33		37		43		48		52		59		66		69		74		78		81		85		90		93		96		98

				事業Risk ジギョウ		98		96		93		90		85		81		78		74		69		66		59		52		48		43		37		33		27		19		14		8		4

		0.6		格付け カク ヅ		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?

				D/E計算 ケイサン		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?

		1.20		財務Risk ザイム		4		8		13		18		26		31		35		41		45		50		56		62		66		70		75		78		82		88		91		95		97

				事業Risk ジギョウ		97		95		91		88		82		78		75		70		66		62		56		50		45		41		35		31		26		18		13		8		4

		0.4		格付け カク ヅ		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?

				D/E計算 ケイサン		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?

		1.10		財務Risk ザイム		4		7		13		17		25		29		34		38		43		47		53		59		63		67		72		75		79		86		89		94		97

				事業Risk ジギョウ		97		94		89		86		79		75		72		67		63		59		53		47		43		38		34		29		25		17		13		7		4

		0.2		格付け カク ヅ		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?

				D/E計算 ケイサン		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?

		1.00		財務Risk ザイム		4		7		12		17		24		28		32		36		40		44		50		56		60		64		68		72		76		83		88		93		96

				事業Risk ジギョウ		96		93		88		83		76		72		68		64		60		56		50		44		40		36		32		28		24		17		12		7		4

		0		格付け カク ヅ		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?

				D/E計算 ケイサン		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?

		0.90		財務Risk ザイム		96		91		87		83		79		75		71		66		62		56		47		38		33		28		25		21		18		14		11		7		3

				事業Risk ジギョウ		3		7		11		14		18		21		25		28		33		38		47		56		62		66		71		75		79		83		87		91		96

		0.2		格付け カク ヅ		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?

				D/E計算 ケイサン		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?

		0.80		財務Risk ザイム		96		91		87		82		78		74		69		65		59		54		44		35		30		25		22		18		15		12		9		6		3

				事業Risk ジギョウ		3		6		9		12		15		18		22		25		30		35		44		54		59		65		69		74		78		82		87		91		96

		0.4		格付け カク ヅ		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?

				D/E計算 ケイサン		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?

		0.70		財務Risk ザイム		96		90		86		81		77		73		67		63		57		51		41		31		26		22		19		15		13		10		7		5		2

				事業Risk ジギョウ		2		5		7		10		13		15		19		22		26		31		41		51		57		63		67		73		77		81		86		90		96

		0.6		格付け カク ヅ		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?

				D/E計算 ケイサン		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?

		0.60		財務Risk ザイム		96		90		85		80		75		71		66		61		55		49		38		28		23		19		16		13		10		8		6		4		2

				事業Risk ジギョウ		2		4		6		8		10		13		16		19		23		28		38		49		55		61		66		71		75		80		85		90		96

		0.8		格付け カク ヅ		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?

				D/E計算 ケイサン		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?

		0.50		財務Risk ザイム		95		90		85		79		74		70		64		59		53		46		35		25		20		16		13		10		8		6		4		3		1

				事業Risk ジギョウ		1		2.5		4		6		8		10		13		16		20		25		35		46		53		59		64		70		74		79		85		90		95

		0		格付け カク ヅ		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?

				D/E計算 ケイサン		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?

				a		4.194		3.474		3.017		2.604		2.312		2.091		1.840		1.649		1.453		1.265		1.000

				b		-399		-309		-252		-200		-164		-136		-105		-81		-57		-33		0

				xx		96		91		88		83		80		76		72		68		64		59		50

				yy		4		9		12		17		20		24		28		32		36		41		50

		0.45		財務Risk ザイム		85		80		74		70		65		60		55		50		45		39		32		26		21		18		14		11		9		6		4		2		0

				事業Risk ジギョウ		0		2		4		6		8.5		11		14		17.5		21		26		32		39		45		50		55		60		65		70		74		80		85

		0.2		格付け カク ヅ		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?

				D/E計算 ケイサン		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?

		0.40		財務Risk ザイム		75		70		65		60		55		50		45		40		35		30		25		20		17		13		10		7		5		2		0

				事業Risk ジギョウ		0		2		4.5		7		10		13		16.5		20		25		30		35		40		45		50		55		60		65		70		75

		0.4		格付け カク ヅ		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?

				D/E計算 ケイサン		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?

		0.35		財務Risk ザイム		65		60		55		50		45		40		32		27		22		16		12		9		6		3		0

				事業Risk ジギョウ		0		3		5.5		8.5		12		16		22		27		32		40		45		50		55		60		65

		0.6		格付け カク ヅ		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?

				D/E計算 ケイサン		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?

		0.30		財務Risk ザイム		57		50		46		40		35		30		25		19		15		11		7		4		0

				事業Risk ジギョウ		0		4		7		11		15		19		25		30		35		40		46		50		57

		0.8		格付け カク ヅ		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?

				D/E計算 ケイサン		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?

		0.25		財務Risk ザイム		50		45		39		34		28		22		16		11		7		3		0

				事業Risk ジギョウ		0		3		7		11		16		22		28		34		39		45		50

		0		格付け カク ヅ		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?

				D/E計算 ケイサン		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?

		0.20		財務Risk ザイム		39		34		29		23		18		12		7		3		0

				事業Risk ジギョウ		0		3		7		12		18		23		29		34		39

		0.2		格付け カク ヅ		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?

				D/E計算 ケイサン		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?

		0.15		財務Risk ザイム		28		23		19		13		8		4		0

				事業Risk ジギョウ		0		4		8		13		19		23		28

		0.4		格付け カク ヅ		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?

				D/E計算 ケイサン		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?

		0.10		財務Risk ザイム		18		14		9		4		0

				事業Risk ジギョウ		0		4		9		14		18

		0.6		格付け カク ヅ		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?

				D/E計算 ケイサン		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?

		0.05		財務Risk ザイム		9		7		4		2		0

				事業Risk ジギョウ		0		2		4		7		9

		0.8		格付け カク ヅ		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?

				D/E計算 ケイサン		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?

		0.00		財務Risk ザイム		0

				事業Risk ジギョウ		0

				格付け カク ヅ		ERROR:#NAME?

				D/E計算 ケイサン		ERROR:#NAME?





H22 (2)

						事業リスク ジギョウ		財務健全性 ザイム ケンゼン セイ				格付け カク ヅ		D/E

														計算値 ケイサンチ		丸め マル

						54		45				ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?





																										事業リスク ジギョウ		財務健全性 ザイム ケンゼン セイ		格付 カク ヅ		D/E

																						H14		2002		65		42		A+		1.123

																						H15		2003		64		39		A+		1.054

																						H16		2004		63		35		A-		0.963

																						H17		2005		62		35		A-		0.9455226537

																						H18		2006		61		36		A-		0.9462713765

																						H19		2007		60		40		A-		1

																						H20		2008		59		25		A-		0.6993738011

																						H21		2009		58		19		A-		0.5553700957

																						H22		2010		50		38		A-		0.7985563284

																						H23		2011		54		45		A-		0.9833100779

																						H24		2012		54		52		A+		1.0991317713

																						H25		2013		54		51		A+		1.0826615528

																						H26		2014		54		53		A+		1.1156111103



45	54	91.065547218954336	93.70114258605652	95.6155281280883	97.5	100	100	97.5	95.6155281280883	93.70114258605652	91.065547218954336	81.74416554010331	86.257884560389599	91.231056256176601	96	100	100	96	91.231056256176601	86.257884560389599	81.74416554010331	71.924284247308137	76.87402454430169	82.532864171159247	86.846584384264915	91	96	100	100	96	91	86.846584384264915	82.532864171159247	76.87402454430169	71.924284247308137	61.436168651990357	65.621251653435678	70.77166204695061	76.622887437994592	82.462112512353201	88	93	97	100	100	97	93	88	82.462112512353201	76.622887437994592	70.77166204695061	65.621251653435678	61.436168651990357	49	.999999999999972	54.787217021274756	60.592055706122608	67.092344958742345	72.908120194394485	78.077640640441501	83	88	93	97	100	100	97	93	88	83	78.077640640441501	72.908120194394485	67.092344958742345	60.592055706122608	54.787217021274756	49.999999999999972	42.612332447027725	47.886401330614461	52.688013869112382	58.495074698615596	63.743605397388478	69.659534643518072	75.489868889673147	81	86	90	94	97	100	100	97	94	90	86	81	75.489868889673147	69.659534643518072	63.743605397388478	58.495074698615596	52.688013869112382	47.886401330614461	42.612332447027725	34.536889811201128	40.464809236650993	45.771754594549265	52.10149965072732	57.756517860474915	62.867179585958624	67.523733433055455	72.902097138904807	78	82	86	90	94	97	100	100	97	94	90	86	82	78	72.902097138904807	67.523733433055455	62.867179585958624	57.756517860474915	52.10149965072732	45.771754594549265	40.464809236650993	34.536889811201128	25.444437239314155	30.142009832713789	35.410191593729486	40.158585377455097	45.318143095442338	50.004274867444082	54.983693640585926	59.525979724526735	65.386067778121117	70.314325388136453	75	80	83.5	87	90	93	95.5	98	100	100	98	95.5	93	90	87	83.5	80	75	70.314325388136453	65.386067778121117	59.525979724526735	54.983693640585926	50.004274867444082	45.318143095442338	40.158585377455097	35.410191593729486	30.142009832713789	25.444437239314155	14.641234831011531	20.468972925802952	25.551236373875184	30.094713892781051	36.159034483283023	39.81070512598518	44.824261535138362	50.811789973113036	56.162968766102949	62.134536774618837	67.726553637368085	73	78	82	86	89	91	94	96	98	100	100	98	96	94	91	89	86	82	78	73	67.726553637368085	62.134536774618837	56.162968766102949	50.811789973113036	44.824261535138362	39.81070512598518	36.159034483283023	30.094713892781051	25.551236373875184	20.468972925802952	14.641234831011531	4.5634909981889642	8.4813380855664136	15.11234224026316	20.705579528105758	30	35.876925020897694	41.098411478642959	47.284161474004804	52.775317421403045	57.710337927008865	65.13878188659973	72	76	80	84	87	90	94	96	98	99	99	98	96	94	90	87	84	80	76	72	65.13878188659973	57.710337927008865	52.775317421403045	47.284161474004804	41.098411478642959	35.876925020897694	30	20.705579528105758	15.11234224026316	8.4813380855664136	4.5634909981889642	4.4262849040030368	8.2039837705476533	14.559011478839999	19.889423771203756	28.705882352941178	34.265747763970502	39.203516927211822	45.059244462499557	50.27160552355096	54.975545796278347	62.111025509279784	68.792724545328753	72.748648413571473	76.768084716704294	80.875212255702536	84.035792252747655	87.294117647058826	91.875039851280846	94.330862313370531	96.981086697905482	98.424507894548128	98.424507894548128	96.981086697905482	94.330862313370531	91.875039851280846	87.294117647058826	84.035792252747655	80.875212255702536	76.768084716704294	72.748648413571473	68.792724545328753	62.111025509279784	54.975545796278347	50.27160552355096	45.059244462499557	39.203516927211822	34.265747763970502	28.705882352941178	19.889423771203756	14.559011478839999	8.2039837705476533	4.4262849040030368	4.2890788098171093	7.926629455528893	14.005680717416839	19.07326801430175	27.411764705882351	32.654570507043317	37.308622375780686	42.834327450994309	47.767893625698875	52.240753665547828	59.083269131959838	65.585449090657491	69.497296827142947	73.536169433408574	77.750424511405086	81.071584505495309	84.588235294117652	89.750079702561706	92.661724626741048	95.962173395810964	97.849015789096271	97.849015789096271	95.962173395810964	92.661724626741048	89.750079702561706	84.588235294117652	81.071584505495309	77.750424511405086	73.536169433408574	69.497296827142947	65.585449090657491	59.083269131959838	52.240753665547828	47.767893625698875	42.834327450994309	37.308622375780686	32.654570507043317	27.411764705882351	19.07326801430175	14.005680717416839	7.926629455528893	4.2890788098171093	4.1518727156311828	7.6492751405101327	13.452349955993677	18.257112257399747	26.117647058823529	31.043393250116125	35.41372782434955	40.609410439489054	45.26418172784679	49.50596153481731	56.055512754639892	62.378173635986244	66.245945240714434	70.304254150112868	74.625636767107622	78.10737675824295	81.882352941176464	87.625119553842552	90.992586940111579	94.943260093716432	97.273523683644399	97.273523683644399	94.943260093716432	90.992586940111579	87.625119553842552	81.882352941176464	78.10737675824295	74.625636767107622	70.304254150112868	66.245945240714434	62.378173635986244	56.055512754639892	49.50596153481731	45.26418172784679	40.609410439489054	35.41372782434955	31.043393250116125	26.117647058823529	18.257112257399747	13.452349955993677	7.6492751405101327	4.1518727156311828	4.0146666214452553	7.3719208254913724	12.899019194570517	17.440956500497741	24.823529411764703	29.432215993188933	33.518833272918414	38.384493427983806	42.760469829994697	46.771169404086791	53.027756377319946	59.170898181314989	62.994593654285907	67.072338866817162	71.500849022810172	75.143169010990604	79.17647058823529	85.500159405123412	89.323449253482096	93.924346791621915	96.698031578192541	96.698031578192541	93.924346791621915	89.323449253482096	85.500159405123412	79.17647058823529	75.143169010990604	71.500849022810172	67.072338866817162	62.994593654285907	59.170898181314989	53.027756377319946	46.771169404086791	42.760469829994697	38.384493427983806	33.518833272918414	29.432215993188933	24.823529411764703	17.440956500497741	12.899019194570517	7.3719208254913724	4.0146666214452553	3.8774605272593279	7.0945665104726121	12.345688433147355	16.624800743595738	23.52941176470588	27.821038736261745	31.623938721487278	36.159576416478558	40.256757932142612	44.036377273356273	50	55.963622726643734	59.743242067857381	63.840423583521449	68.376061278512708	72.178961263738259	76.470588235294116	83.375199256404258	87.654311566852627	92.905433489527397	96.122539472740669	96.122539472740669	92.905433489527397	87.654311566852627	83.375199256404258	76.470588235294116	72.178961263738259	68.376061278512708	63.840423583521449	59.743242067857381	55.963622726643734	50	44.036377273356273	40.256757932142612	36.159576416478558	31.623938721487278	27.821038736261745	23.52941176470588	16.624800743595738	12.345688433147355	7.0945665104726121	3.8774605272593279	95.985333378554742	91.122105415963887	87.100980805429472	82.559043499502252	78.646457671894183	75.17647058823529	70.567784006811067	66.481166727081586	61.615506572016194	56.206398885687754	46.972243622680054	37.982212813470348	32.927661133182852	28.499150977189817	24.856830989009389	20.823529411764703	17.832277585001837	14.499840594876602	10.676550746517886	7.3245265942031725	3.301968421807465	3.301968421807465	7.3245265942031725	10.676550746517886	14.499840594876602	17.832277585001837	20.823529411764703	24.856830989009389	28.499150977189817	32.927661133182852	37.982212813470348	46.972243622680054	56.206398885687754	61.615506572016194	66.481166727081586	70.567784006811067	75.17647058823529	78.646457671894183	82.559043499502252	87.100980805429472	91.122105415963887	95.985333378554742	95.848127284368815	90.774869074681732	86.547650044006318	81.742887742600246	77.583262325040636	73.882352941176464	68.956606749883875	64.58627217565045	59.390589560510946	53.640563788213441	43.944487245360108	34.736659610102762	29.695745849887139	25.374363232892364	21.892623241757043	18.117647058823529	15.374208188751377	12.374880446157452	9.0074130598884139	6.118394945652379	2.7264763163555985	2.7264763163555985	6.118394945652379	9.0074130598884139	12.374880446157452	15.374208188751377	18.117647058823529	21.892623241757043	25.374363232892364	29.695745849887139	34.736659610102762	43.944487245360108	53.640563788213441	59.390589560510946	64.58627217565045	68.956606749883875	73.882352941176464	77.583262325040636	81.742887742600246	86.547650044006318	90.774869074681732	95.848127284368815	95.710921190182887	90.427632733399591	85.994319282583149	80.926731985698254	76.520066978187103	72.588235294117652	67.345429492956697	62.691377624219314	57.165672549005691	51.074728690739136	40.916730868040162	31.491106406735174	26.463830566591426	22.249575488594907	18.928415494504698	15.411764705882353	12.916138792500918	10.249920297438301	7.3382753732589432	4.9122632971015863	2.1509842109037325	2.1509842109037325	4.9122632971015863	7.3382753732589432	10.249920297438301	12.916138792500918	15.411764705882353	18.928415494504698	22.249575488594907	26.463830566591426	31.491106406735174	40.916730868040162	51.074728690739136	57.165672549005691	62.691377624219314	67.345429492956697	72.588235294117652	76.520066978187103	80.926	731985698254	85.994319282583149	90.427632733399591	95.710921190182887	95.57371509599696	90.080396392117436	85.440988521159994	80.110576228796248	75.456871631333556	71.294117647058826	65.734252236029505	60.796483072788178	54.940755537500443	48.508893593264823	37.888974490720216	28.245553203367585	23.231915283295713	19.124787744297453	15.964207747252347	12.705882352941176	10.458069396250458	8.1249601487191505	5.6691376866294707	3.7061316485507927	1.575492105451866	1.575492105451866	3.7061316485507927	5.6691376866294707	8.1249601487191505	10.458069396250458	12.705882352941176	15.9642	07747252347	19.124787744297453	23.231915283295713	28.245553203367585	37.888974490720216	48.508893593264823	54.940755537500443	60.796483072788178	65.734252236029505	71.294117647058826	75.456871631333556	80.110576228796248	85.440988521159994	90.080396392117436	95.57371509599696	95.436509001811032	89.733160050835295	84.88765775973684	79.294420471894242	74.393676284480023	70	64.123074979102313	58.901588521357041	52.715838525995196	45.94305849579051	34.86121811340027	25	20	16	13	10	8	6	4	2.5	1	1	2.5	4	6	8	10	13	16	20	25	34.86121811340027	45.94305849579051	52.715838525995196	58.901588521357041	64.123074979102313	70	74.393676284480023	79.294420471894242	84.88765775973684	89.733160050835295	95.436509001811032	85.358765168988469	79.531027074197056	74.448763626124816	69.905286107218956	64.798857993162613	60.18929487401482	55.175738464861638	49.898884835660382	45.12242180106233	39.003328559022691	32.273446362631915	26	21	17.5	14	11	8.5	6	4	2	0	0	2	4	6	8.5	11	14	17.5	21	26	32.273446362631915	39.003328559022691	45.12242180106233	49.898884835660382	55.175738464861638	60.18929487401482	64.798857993162613	69.905286107218956	74.448763626124816	79.531027074197056	85.358765168988469	74.555562760685845	69.857990167286204	64.589808406270521	59.841414622544903	54.681856904557662	49.995725132555918	45.016306359414074	40.474020275473265	34.613932221878883	29.685674611863547	25	20	16.5	13	10	7	4.5	2	0	0	2	4.5	7	10	13	16.5	20	25	29.685674611863547	34.613932221878883	40.474020275473265	45.016306359414074	49.995725132555918	54.681856904557662	59.841414622544903	64.589808406270521	69.857990167286204	74.555562760685845	65.463110188798879	59.535190763349007	55.075817856830781	50.184284749852822	44.995992297941072	39.626460490435889	32.476266566944545	27.097902861095193	22	16	12	8.5	5.5	3	0	0	3	5.5	8.5	12	16	22	27.097902861095193	32.476266566944545	39.626460490435889	44.995992297941072	50.184284749852822	55.075817856830781	59.535190763349007	65.463110188798879	57.387667552972275	50.465259784933863	45.801341558537757	40.144667233417806	35.019849417066439	30.340465356481928	24.510131110326853	19	15	11	7	4	0	0	4	7	11	15	19	24.510131110326853	30.340465356481928	35.019849417066439	40.144667233417806	45.801341558537757	50.465259784933863	57.387667552972275	50.000000000000028	45.212782978725244	39.407944293877392	34.148472770128976	28.206405170589946	21.922359359558499	16	11	7	3	0	0	3	7	11	16	21.922359359558499	28.206405170589946	34.148472770128976	39.407944293877392	45.212782978725244	50.000000000000028	38.563831348009643	34.378748346564322	29.22833795304939	23.377112562005408	17.537887487646799	12	7	3	0	0	3	7	12	17.537887487646799	23.3771125620	05408	29.22833795304939	34.378748346564322	38.563831348009643	28.075715752691863	23.12597545569831	18.556038795744811	13.153415615735085	8	4	0	0	4	8	13.153415615735085	18.556038795744811	23.12597545569831	28.075715752691863	18.25583445989669	13.742115439610401	8.7689437438233995	4	0	0	4	8.7689437438233995	13.742115439610401	18.25583445989669	8.934452781045664	6.8170433131946027	4.3844718719116997	2	0	0	2	4.3844718719116997	6.8170433131946027	8.934452781045664	事業リスク
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																										事業リスク ジギョウ		財務健全性 ザイム ケンゼン セイ		格付 カク ヅ		D/E

																						H14		2002		65		42		A+		1.123

																						H15		2003		64		39		A+		1.054

																						H16		2004		63		35		A-		0.963

																						H17		2005		62		35		A-		0.9455226537

																						H18		2006		61		36		A-		0.9462713765

																						H19		2007		60		40		A-		1

																						H20		2008		59		25		A-		0.6993738011

																						H21		2009		58		19		A-		0.5553700957

																						H22		2010		50		38		A-		0.7985563284

																						H23		2011		54		45		A-		0.9833100779

																						H24		2012		54		52		A+		1.0991317713

																						H25		2013		54		51		A+		1.0826615528

																						H26		2014		54		53		A+		1.1156111103









45	54	91.065547218954336	93.70114258605652	95.6155281280883	97.5	100	100	97.5	95.6155281280883	93.70114258605652	91.065547218954336	81.74416554010331	86.257884560389599	91.231056256176601	96	100	100	96	91.231056256176601	86.257884560389599	81.74416554010331	71.924284247308137	76.87402454430169	82.532864171159247	86.846584384264915	91	96	100	100	96	91	86.846584384264915	82.532864171159247	76.87402454430169	71.924284247308137	61.436168651990357	65.621251653435678	70.77166204695061	76.622887437994592	82.462112512353201	88	93	97	100	100	97	93	88	82.462112512353201	76.622887437994592	70.77166204695061	65.621251653435678	61.436168651990357	49.999999999999972	54.787217021274756	60.592055706122608	67.092344958742345	72.908120194394485	78.077640640441501	83	88	93	97	100	100	97	93	88	83	78.077640640441501	72.908120194394485	67.092344958742345	60.592055706122608	54.787217021274756	49.999999999999972	42.612332447027725	47.886401330614461	52.688013869112382	58.495074698615596	63.743605397388478	69.659534643518072	75.489868889673147	81	86	90	94	97	100	100	97	94	90	86	81	75.489868889673147	69.659534643518072	63.743605397388478	58.495074698615596	52.688013869112382	47.886401330614461	42.612332447027725	34.536889811201128	40.464809236650993	45.771754594549265	52.10149965072732	57.756517860474915	62.867179585958624	67.523733433055455	72.902097138904807	78	82	86	90	94	97	100	100	97	94	90	86	82	78	72.902097138904807	67.523733433055455	62.867179585958624	57.756517860474915	52.10149965072732	45.771754594549265	40.464809236650993	34.536889811201128	25.444437239314155	30.142009832713789	35.410191593729486	40.158585377455097	45.318143095442338	50.004274867444082	54.983693640585926	59.525979724526735	65.386067778121117	70.314325388136453	75	80	83.5	87	90	93	95.5	98	100	100	98	95.5	93	90	87	83.5	80	75	70.314325388136453	65.386067778121117	59.525979724526735	54.983693640585926	50.004274867444082	45.318143095442338	40.158585377455097	35.410191593729486	30.142009832713789	25.444437239314155	14.641234831011531	20.468972925802952	25.551236373875184	30.094713892781051	36.159034483283023	39.81070512598518	44.824261535138362	50.811789973113036	56.162968766102949	62.134536774618837	67.726553637368085	73	78	82	86	89	91	94	96	98	100	100	98	96	94	91	89	86	82	78	73	67.726553637368085	62.134536774618837	56.162968766102949	50.811789973113036	44.824261535138362	39.81070512598518	36.159034483283023	30.094713892781051	25.551236373875184	20.468972925802952	14.641234831011531	4.5634909981889642	8.4813380855664136	15.11234224026316	20.705579528105758	30	35.876925020897694	41.098411478642959	47.284161474004804	52.775317421403045	57.710337927008865	65.13878188659973	72	76	80	84	87	90	94	96	98	99	99	98	96	94	90	87	84	80	76	72	65.13878188659973	57.710337927008865	52.77531	7421403045	47.284161474004804	41.098411478642959	35.876925020897694	30	20.705579528105758	15.11234224026316	8.4813380855664136	4.5634909981889642	4.4262849040030368	8.2039837705476533	14.559011478839999	19.889423771203756	28.705882352941178	34.265747763970502	39.203516927211822	45.059244462499557	50.27160552355096	54.975545796278347	62.111025509279784	68.792724545328753	72.748648413571473	76.768084716704294	80.875212255702536	84.035792252747655	87.294117647058826	91.875039851280846	94.330862313370531	96.981086697905482	98.424507894548128	98.424507894548128	96.981086697905482	94.330862313370531	91.875039851280846	87.294117647058826	84.035792252747655	80.875212255702536	76.768084716704294	72.748648413571473	68.792724545328753	62.111025509279784	54.975545796278347	50.27160552355096	45.059244462499557	39.203516927211822	34.265747763970502	28.705882352941178	19.889423771203756	14.559011478839999	8.2039837705476533	4.4262849040030368	4.2890788098171093	7.926629455528893	14.005680717416839	19.07326801430175	27.411764705882351	32.654570507043317	37.308622375780686	42.834327450994309	47.767893625698875	52.240753665547828	59.083269131959838	65.585449090657491	69.497296827142947	73.536169433408574	77.750424511405086	81.071584505495309	84.588235294117652	89.750079702561706	92.661724626741048	95.962173395810964	97.849015789096271	97.849015789096271	95.962173395810964	92.661724626741048	89.750079702561706	84.588235294117652	81.071584505495309	77.750424511405086	73.536169433408574	69.497296827142947	65.585449090657491	59.083269131959838	52.240753665547828	47.767893625698875	42.834327450994309	37.308622375780686	32.654570507043317	27.411764705882351	19.07326801430175	14.005680717416839	7.926629455528893	4.2890788098171093	4.1518727156311828	7.6492751405101327	13.452349955993677	18.257112257399747	26.117647058823529	31.043393250116125	35.41372782434955	40.609410439489054	45.26418172784679	49.50596153481731	56.055512754639892	62.378173635986244	66.245945240714434	70.304254150112868	74.625636767107622	78.10737675824295	81.882352941176464	87.625119553842552	90.992586940111579	94.943260093716432	97.273523683644399	97.273523683644399	94.943260093716432	90.992586940111579	87.625119553842552	81.882352941176464	78.10737675824295	74.625636767107622	70.304254150112868	66.245945240714434	62.378173635986244	56.055512754639892	49.50596153481731	45.26418172784679	40.609410439489054	35.41372782434955	31.043393250116125	26.117647058823529	18.257112257399747	13.452349955993677	7.6492751405101327	4.1518727156311828	4.0146666214452553	7.3719208254913724	12.899019194570517	17.440956500497741	24.823529411764703	29.432215993188933	33.518833272918414	38.384493427983806	42.760469829994697	46.771169404086791	53.027756377319946	59.170898181314989	62.994593654285907	67.072338866817162	71.500849022810172	75.143169010990604	79.17647058823529	85.500159405123412	89.323449253482096	93.924346791621915	96.698031578192541	96.698031578192541	93.924346791621915	89.323449253482096	85.500159405123412	79.17647058823529	75.143169010990604	71.500849022810172	67.072338866817162	62.994593654285907	59.170898181314989	53.027756377319946	46.771169404086791	42.760469829994697	38.384493427983806	33.518833272918414	29.432215993188933	24.823529411764703	17.440956500497741	12.899019194570517	7.3719208254913724	4.0146666214452553	3.8774605272593279	7.0945665104726121	12.345688433147355	16.624800743595738	23.52941176470588	27.821038736261745	31.623938721487278	36.159576416478558	40.256757932142612	44.036377273356273	50	55.963622726643734	59.743242067857381	63.840423583521449	68.376061278512708	72.178961263738259	76.470588235294116	83.375199256404258	87.654311566852627	92.905433489527397	96.122539472740669	96.122539472740669	92.905433489527397	87.654311566852627	83.375199256404258	76.470588235294116	72.178961263738259	68.376061278512708	63.840423583521449	59.743242067857381	55.963622726643734	50	44.036377273356273	40.256757932142612	36.159576416478558	31.623938721487278	27.821038736261745	23.52941176470588	16.624800743595738	12.345688433147355	7.0945665104726121	3.8774605272593279	95.985333378554742	91.122105415963887	87.100980805429472	82.559043499502252	78.646457671894183	75.17647058823529	70.567784006811067	66.481166727081586	61.615506572016194	56.206398885687754	46.972243622680054	37.982212813470348	32.927661133182852	28.499150977189817	24.856830989009389	20.823529411764703	17.832277585001837	14.499840594876602	10.676550746517886	7.3245265942031725	3.301968421807465	3.301968421807465	7.3245265942031725	10.676550746517886	14.499840594876602	17.832277585001837	20.823529411764703	24.856830989009389	28.499150977189817	32.927661133182852	37.982212813470348	46.972243622680054	56.206398885687754	61.615506572016194	66.481166727081586	70.567784006811067	75.17647058823529	78.646457671894183	82.559043499502252	87.100980805429472	91.122105415963887	95.985333378554742	95.848127284368815	90.774869074681732	86.547650044006318	81.742887742600246	77.583262325040636	73.882352941176464	68.956606749883875	64.58627217565045	59.390589560510946	53.640563788213441	43.944487245360108	34.736659610102762	29.695745849887139	25.374363232892364	21.892623241757043	18.117647058823529	15.374208188751377	12.374880446157452	9.0074130598884139	6.118394945652379	2.7264763163555985	2.7264763163555985	6.118394945652379	9.0074130598884139	12.374880446157452	15.374208188751377	18.117647058823529	21.892623241757043	25.374363232892364	29.695745849887139	34.736659610102762	43.944487245360108	53.640563788213441	59.390589560510946	64.58627217565045	68.956606749883875	73.882352941176464	77.583262325040636	81.742887742600246	86.547650044006318	90.774869074681732	95.848127284368815	95.710921190182887	90.427632733399591	85.994319282583149	80.926731985698254	76.520066978187103	72.588235294117652	67.345429492956697	62.691377624219314	57.165672549005691	51.074728690739136	40.916730868040162	31.491106406735174	26.463830566591426	22.249575488594907	18.928415494504698	15.411764705882353	12.916138792500918	10.249920297438301	7.3382753732589432	4.9122632971015863	2.1509842109037325	2.1509842109037325	4.9122632971015863	7.3382753732589432	10.249920297438301	12.916138792500918	15.411764705882353	18.928415494504698	22.249575488594907	26.463830566591426	31.491106406735174	40.916730868040162	51.074728690739136	57.165672549005691	62.691377624219314	67.345429492956697	72.588235294117652	76.520066978187103	80.926731985698254	85.994319282583149	90.427632733399591	95.710921190182887	95.57371509599696	90.080396392117436	85.440988521159994	80.110576228796248	75.456871631333556	71.294117647058826	65.734252236029505	60.796483072788178	54.940755537500443	48.508893593264823	37.888974490720216	28.245553203367585	23.231915283295713	19.124787744297453	15.964207747252347	12.705882352941176	10.458069396250458	8.1249601487191505	5.6691376866294707	3.7061316485507927	1.575492105451866	1.575492105451866	3.7061316485507927	5.6691376866294707	8.1249601487191505	10.458069396250458	12.705882352941176	15.964207747252347	19.124787744297453	23.231915283295713	28.245553203367585	37.888974490720216	48.508893593264823	54.940755537500443	60.796483072788178	65.734252236029505	71.	294117647058826	75.456871631333556	80.110576228796248	85.440988521159994	90.080396392117436	95.57371509599696	95.436509001811032	89.733160050835295	84.88765775973684	79.294420471894242	74.393676284480023	70	64.123074979102313	58.901588521357041	52.715838525995196	45.94305849579051	34.86121811340027	25	20	16	13	10	8	6	4	2.5	1	1	2.5	4	6	8	10	13	16	20	25	34.86121811340027	45.94305849579051	52.715838525995196	58.901588521357041	64.123074979102313	70	74.393676284480023	79.294420471894242	84.88765775973684	89.733160050835295	95.436509001811032	85.358765168988469	79.531027074197056	74.448763626124816	69.905286107218956	64.798857993162613	60.18929487401482	55.175738464861638	49.898884835660382	45.12242180106233	39.003328559022691	32.273446362631915	26	21	17.5	14	11	8.5	6	4	2	0	0	2	4	6	8.5	11	14	17.5	21	26	32.273446362631915	39.003328559022691	45.12242180106233	49.898884835660382	55.175738464861638	60.18929487401482	64.798857993162613	69.905286107218956	74.448763626124816	79.531027074197056	85.358765168988469	74.555562760685845	69.857990167286204	64.589808406270521	59.841414622544903	54.681856904557662	49.995725132555918	45.016306359414074	40.474020275473265	34.613932221878883	29.685674611863547	25	20	16.5	13	10	7	4.5	2	0	0	2	4.5	7	10	13	16.5	20	25	29.685674611863547	34.613932221878883	40.474020275473265	45.016306359414074	49.995725132555918	54.681856904557662	59.841414622544903	64.589808406270521	69.857990167286204	74.555562760685845	65.4631101	88798879	59.535190763349007	55.075817856830781	50.184284749852822	44.995992297941072	39.626460490435889	32.476266566944545	27.097902861095193	22	16	12	8.5	5.5	3	0	0	3	5.5	8.5	12	16	22	27.097902861095193	32.476266566944545	39.626460490435889	44.995992297941072	50.184284749852822	55.075817856830781	59.535190763349007	65.463110188798879	57.387667552972275	50.4652	59784933863	45.801341558537757	40.144667233417806	35.019849417066439	30.340465356481928	24.510131110326853	19	15	11	7	4	0	0	4	7	11	15	19	24.510131110326853	30.340465356481928	35.019849417066439	40.144667233417806	45.801341558537757	50.465259784933863	57.387667552972275	50.000000000000028	45.212782978725244	39.407944293877392	34.148472770128976	28.206405170589946	21.922359359558499	16	11	7	3	0	0	3	7	11	16	21.922359359558499	28.206405170589946	34.148472770128976	39.407944293877392	45.212782978725244	50.000000000000028	38.563831348009643	34.378748346564322	29.22833795304939	23.377112562005408	17.537887487646799	12	7	3	0	0	3	7	12	17.537887487646799	23.377112562005408	29.22833795304939	34.378748346564322	38.563831348009643	28.075715752691863	23.12597545569831	18.556038795744811	13.153415615735085	8	4	0	0	4	8	13.153415615735085	18.556038795744811	23.12597545569831	28.075715752691863	18.25583445989669	13.742115439610401	8.7689437438233995	4	0	0	4	8.7689437438233995	13.742115439610401	18.25583445989669	8.934452781045664	6.8170433131946027	4.3844718719116997	2	0	0	2	4.3844718719116997	6.8170433131946027	8.934452781045664	事業リスク
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				財務健全性 ザイム ケンゼン セイ		事業リスク ジギョウ				格付け カク ヅ		D/E
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				46		54				ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?







46	54	91.065547218954336	93.70114258605652	95.6155281280883	97.5	100	100	97.5	95.6155281280883	93.70114258605652	91.065547218954336	81.74416554010331	86.257884560389599	91.231056256176601	96	100	100	96	91.231056256176601	86.257884560389599	81.74416554010331	71.924284247308137	76.87402454430169	82.532864171159247	86.846584384264915	91	96	100	100	96	91	86.846584384264915	82.532864171159247	76.87402454430169	71.924284247308137	61.436168651990357	65.621251653435678	70.77166204695061	76.622887437994592	82.462112512353201	88	93	97	100	100	97	93	88	82.462112512353201	76.622887437994592	70.77166204695061	65.621251653435678	61.436168651990357	49.999999999999972	54.787217021274756	60.592055706122608	67.092344958742345	72.908120194394485	78.077640640441501	83	88	93	97	100	100	97	93	88	83	78.077640640441501	72.908120194394485	67.092344958742345	60.592055706122608	54.787217021274756	49.999999999999972	42.612332447027725	47.886401330614461	52.688013869112382	58.495074698615596	63.743605397388478	69.659534643518072	75.489868889673147	81	86	90	94	97	100	100	97	94	90	86	81	75.489868889673147	69.659534643518072	63.743605397388478	58.495074698615596	52.688013869112382	47.886401330614461	42.612332447027725	34.536889811201128	40.464809236650993	45.771754594549265	52.10149965072732	57.756517860474915	62.867179585958624	67.523733433055455	72.902097138904807	78	82	86	90	94	97	100	100	97	94	90	86	82	78	72.902097138904807	67.523733433055455	62.867179585958624	57.756517860474915	52.10149965072732	45.771754594549265	40.464809236650993	34.536889811201128	25.444437239314155	30.142009832713789	35.410191593729486	40.158585377455097	45.318143095442338	50.004274867444082	54.983693640585926	59.525979724526735	65.386067778121117	70.314325388136453	75	80	83.5	87	90	93	95.5	98	100	100	98	95.5	93	90	87	83.5	80	75	70.314325388136453	65.386067778121117	59.525979724526735	54.983693640585926	50.004274867444082	45.318143095442338	40.158585377455097	35.410191593729486	30.142009832713789	25.444437239314155	14.641234831011531	20.468972925802952	25.551236373875184	30.094713892781051	36.159034483283023	39.81070512598518	44.824261535138362	50.811789973113036	56.162968766102949	62.134536774618837	67.726553637368085	73	78	82	86	89	91	94	96	98	100	100	98	96	94	91	89	86	82	78	73	67.726553637368085	62.134536774618837	56.162968766102949	50.811789973113036	44.824261535138362	39.81070512598518	36.159034483283023	30.094713892781051	25.551236373875184	20.468972925802952	14.641234831011531	4.5634909981889642	8.4813380855664136	15.11234224026316	20.705579528105758	30	35.876925020897694	41.098411478642959	47.284161474004804	52.775317421403045	57.710337927008865	65.13878188659973	72	76	80	84	87	90	94	96	98	99	99	98	96	94	90	87	84	80	76	72	65.13878188659973	57.710337927008865	52.77531	7421403045	47.284161474004804	41.098411478642959	35.876925020897694	30	20.705579528105758	15.11234224026316	8.4813380855664136	4.5634909981889642	4.4262849040030368	8.2039837705476533	14.559011478839999	19.889423771203756	28.705882352941178	34.265747763970502	39.203516927211822	45.059244462499557	50.27160552355096	54.975545796278347	62.111025509279784	68.792724545328753	72.748648413571473	76.768084716704294	80.875212255702536	84.035792252747655	87.294117647058826	91.875039851280846	94.330862313370531	96.981086697905482	98.424507894548128	98.424507894548128	96.981086697905482	94.330862313370531	91.875039851280846	87.294117647058826	84.035792252747655	80.875212255702536	76.768084716704294	72.748648413571473	68.792724545328753	62.111025509279784	54.975545796278347	50.27160552355096	45.059244462499557	39.203516927211822	34.265747763970502	28.705882352941178	19.889423771203756	14.559011478839999	8.2039837705476533	4.4262849040030368	4.2890788098171093	7.926629455528893	14.005680717416839	19.07326801430175	27.411764705882351	32.654570507043317	37.308622375780686	42.834327450994309	47.767893625698875	52.240753665547828	59.083269131959838	65.585449090657491	69.497296827142947	73.536169433408574	77.750424511405086	81.071584505495309	84.588235294117652	89.750079702561706	92.661724626741048	95.962173395810964	97.849015789096271	97.849015789096271	95.962173395810964	92.661724626741048	89.750079702561706	84.588235294117652	81.071584505495309	77.750424511405086	73.536169433408574	69.497296827142947	65.585449090657491	59.083269131959838	52.240753665547828	47.767893625698875	42.834327450994309	37.308622375780686	32.654570507043317	27.411764705882351	19.07326801430175	14.005680717416839	7.926629455528893	4.2890788098171093	4.1518727156311828	7.6492751405101327	13.452349955993677	18.257112257399747	26.117647058823529	31.043393250116125	35.41372782434955	40.609410439489054	45.26418172784679	49.50596153481731	56.055512754639892	62.378173635986244	66.245945240714434	70.304254150112868	74.625636767107622	78.10737675824295	81.882352941176464	87.625119553842552	90.992586940111579	94.943260093716432	97.273523683644399	97.273523683644399	94.943260093716432	90.992586940111579	87.625119553842552	81.882352941176464	78.10737675824295	74.625636767107622	70.304254150112868	66.245945240714434	62.378173635986244	56.055512754639892	49.50596153481731	45.26418172784679	40.609410439489054	35.41372782434955	31.043393250116125	26.117647058823529	18.257112257399747	13.452349955993677	7.6492751405101327	4.1518727156311828	4.0146666214452553	7.3719208254913724	12.899019194570517	17.440956500497741	24.823529411764703	29.432215993188933	33.518833272918414	38.384493427983806	42.760469829994697	46.771169404086791	53.027756377319946	59.170898181314989	62.994593654285907	67.072338866817162	71.500849022810172	75.143169010990604	79.17647058823529	85.500159405123412	89.323449253482096	93.924346791621915	96.698031578192541	96.698031578192541	93.924346791621915	89.323449253482096	85.500159405123412	79.17647058823529	75.143169010990604	71.500849022810172	67.072338866817162	62.994593654285907	59.170898181314989	53.027756377319946	46.771169404086791	42.760469829994697	38.384493427983806	33.518833272918414	29.432215993188933	24.823529411764703	17.440956500497741	12.899019194570517	7.3719208254913724	4.0146666214452553	3.8774605272593279	7.0945665104726121	12.345688433147355	16.624800743595738	23.52941176470588	27.821038736261745	31.623938721487278	36.159576416478558	40.256757932142612	44.036377273356273	50	55.963622726643734	59.743242067857381	63.840423583521449	68.376061278512708	72.178961263738259	76.470588235294116	83.375199256404258	87.654311566852627	92.905433489527397	96.122539472740669	96.122539472740669	92.905433489527397	87.654311566852627	83.375199256404258	76.470588235294116	72.178961263738259	68.376061278512708	63.840423583521449	59.743242067857381	55.963622726643734	50	44.036377273356273	40.256757932142612	36.159576416478558	31.623938721487278	27.821038736261745	23.52941176470588	16.624800743595738	12.345688433147355	7.0945665104726121	3.8774605272593279	95.985333378554742	91.122105415963887	87.100980805429472	82.559043499502252	78.646457671894183	75.17647058823529	70.567784006811067	66.481166727081586	61.615506572016194	56.206398885687754	46.972243622680054	37.982212813470348	32.927661133182852	28.499150977189817	24.856830989009389	20.823529411764703	17.832277585001837	14.499840594876602	10.676550746517886	7.3245265942031725	3.301968421807465	3.301968421807465	7.3245265942031725	10.676550746517886	14.499840594876602	17.832277585001837	20.823529411764703	24.856830989009389	28.499150977189817	32.927661133182852	37.982212813470348	46.972243622680054	56.206398885687754	61.615506572016194	66.481166727081586	70.567784006811067	75.17647058823529	78.646457671894183	82.559043499502252	87.100980805429472	91.122105415963887	95.985333378554742	95.848127284368815	90.774869074681732	86.547650044006318	81.742887742600246	77.583262325040636	73.882352941176464	68.956606749883875	64.58627217565045	59.390589560510946	53.640563788213441	43.944487245360108	34.736659610102762	29.695745849887139	25.374363232892364	21.892623241757043	18.117647058823529	15.374208188751377	12.374880446157452	9.0074130598884139	6.118394945652379	2.7264763163555985	2.7264763163555985	6.118394945652379	9.0074130598884139	12.374880446157452	15.374208188751377	18.117647058823529	21.892623241757043	25.374363232892364	29.695745849887139	34.736659610102762	43.944487245360108	53.640563788213441	59.390589560510946	64.58627217565045	68.956606749883875	73.882352941176464	77.583262325040636	81.742887742600246	86.547650044006318	90.774869074681732	95.848127284368815	95.710921190182887	90.427632733399591	85.994319282583149	80.926731985698254	76.520066978187103	72.588235294117652	67.345429492956697	62.691377624219314	57.165672549005691	51.074728690739136	40.916730868040162	31.491106406735174	26.463830566591426	22.249575488594907	18.928415494504698	15.411764705882353	12.916138792500918	10.249920297438301	7.3382753732589432	4.9122632971015863	2.1509842109037325	2.1509842109037325	4.9122632971015863	7.3382753732589432	10.249920297438301	12.916138792500918	15.411764705882353	18.928415494504698	22.249575488594907	26.463830566591426	31.491106406735174	40.916730868040162	51.074728690739136	57.165672549005691	62.691377624219314	67.345429492956697	72.588235294117652	76.520066978187103	80.926731985698254	85.994319282583149	90.427632733399591	95.710921190182887	95.57371509599696	90.080396392117436	85.440988521159994	80.110576228796248	75.456871631333556	71.294117647058826	65.734252236029505	60.796483072788178	54.940755537500443	48.508893593264823	37.888974490720216	28.245553203367585	23.231915283295713	19.124787744297453	15.964207747252347	12.705882352941176	10.458069396250458	8.1249601487191505	5.6691376866294707	3.7061316485507927	1.575492105451866	1.575492105451866	3.7061316485507927	5.6691376866294707	8.1249601487191505	10.458069396250458	12.705882352941176	15.964207747252347	19.124787744297453	23.231915283295713	28.245553203367585	37.888974490720216	48.508893593264823	54.940755537500443	60.796483072788178	65.734252236029505	71.	294117647058826	75.456871631333556	80.110576228796248	85.440988521159994	90.080396392117436	95.57371509599696	95.436509001811032	89.733160050835295	84.88765775973684	79.294420471894242	74.393676284480023	70	64.123074979102313	58.901588521357041	52.715838525995196	45.94305849579051	34.86121811340027	25	20	16	13	10	8	6	4	2.5	1	1	2.5	4	6	8	10	13	16	20	25	34.86121811340027	45.94305849579051	52.715838525995196	58.901588521357041	64.123074979102313	70	74.393676284480023	79.294420471894242	84.88765775973684	89.733160050835295	95.436509001811032	85.358765168988469	79.531027074197056	74.448763626124816	69.905286107218956	64.798857993162613	60.18929487401482	55.175738464861638	49.898884835660382	45.12242180106233	39.003328559022691	32.273446362631915	26	21	17.5	14	11	8.5	6	4	2	0	0	2	4	6	8.5	11	14	17.5	21	26	32.273446362631915	39.003328559022691	45.12242180106233	49.898884835660382	55.175738464861638	60.18929487401482	64.798857993162613	69.905286107218956	74.448763626124816	79.531027074197056	85.358765168988469	74.555562760685845	69.857990167286204	64.589808406270521	59.841414622544903	54.681856904557662	49.995725132555918	45.016306359414074	40.474020275473265	34.613932221878883	29.685674611863547	25	20	16.5	13	10	7	4.5	2	0	0	2	4.5	7	10	13	16.5	20	25	29.685674611863547	34.613932221878883	40.474020275473265	45.016306359414074	49.995725132555918	54.681856904557662	59.841414622544903	64.589808406270521	69.857990167286204	74.555562760685845	65.4631101	88798879	59.535190763349007	55.075817856830781	50.184284749852822	44.995992297941072	39.626460490435889	32.476266566944545	27.097902861095193	22	16	12	8.5	5.5	3	0	0	3	5.5	8.5	12	16	22	27.097902861095193	32.476266566944545	39.626460490435889	44.995992297941072	50.184284749852822	55.075817856830781	59.535190763349007	65.463110188798879	57.387667552972275	50.4652	59784933863	45.801341558537757	40.144667233417806	35.019849417066439	30.340465356481928	24.510131110326853	19	15	11	7	4	0	0	4	7	11	15	19	24.510131110326853	30.340465356481928	35.019849417066439	40.144667233417806	45.801341558537757	50.465259784933863	57.387667552972275	50.000000000000028	45.212782978725244	39.407944293877392	34.148472770128976	28.206405170589946	21.922359359558499	16	11	7	3	0	0	3	7	11	16	21.922359359558499	28.206405170589946	34.148472770128976	39.407944293877392	45.212782978725244	50.000000000000028	38.563831348009643	34.378748346564322	29.22833795304939	23.377112562005408	17.537887487646799	12	7	3	0	0	3	7	12	17.537887487646799	23.377112562005408	29.22833795304939	34.378748346564322	38.563831348009643	28.075715752691863	23.12597545569831	18.556038795744811	13.153415615735085	8	4	0	0	4	8	13.153415615735085	18.556038795744811	23.12597545569831	28.075715752691863	18.25583445989669	13.742115439610401	8.7689437438233995	4	0	0	4	8.7689437438233995	13.742115439610401	18.25583445989669	8.934452781045664	6.8170433131946027	4.3844718719116997	2	0	0	2	4.3844718719116997	6.8170433131946027	8.934452781045664	事業リスク
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				57		54				ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?		ERROR:#NAME?
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Dividend Policy 
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Basic policy 
 Provide shareholder returns, initially targeting a consolidated-based dividend   
 payout ratio of around 30%, while maintaining a healthy balance of investment  
    in future businesses and strengthening of net worth.  
  
In the 2015 Medium-Term Business Plan, MHI is targeting 2 trillion yen in net worth to respond  
to future business opportunities and risks in global markets. 
 → The Company will build a strong financial foundation by building up net worth to 2 trillion yen     
  while achieving ROE of above 10%. 
  
Accordingly, during the 2015 Business Plan the Company will decide dividend levels while 
keeping a close watch on the following 3 points: 
 - Progress in building net worth up to 2 trillion yen 
 - Volume of future business opportunities and risk 
 - Progress in improving ROE 
  

Net Income
(In billion yen)

Consolidated
dividend payout ratio

FY2013 8.0 yen （Interim: 4yen/year-end: 4yen） 160.4 16.7%

FY2014 11.0 yen （Interim: 5yen/year-end: 6yen） 110.4 33.4%

FY2015 12.0 yen （Interim: 6yen/year-end: 6yen） 63.8 63.1%

Dividends per Share

 
 
 

 Dividend (for the last three years) 
 
 

  


Sheet1

				Dividends per Share				Net Income
(In billion yen)		Consolidated 
dividend payout ratio

		FY2012		8.0 yen		（Interim: 3yen/year-end: 5yen）		97.3		27.6%

		FY2013		8.0 yen		（Interim: 4yen/year-end: 4yen）		160.4		16.7%

		FY2014		11.0 yen		（Interim: 5yen/year-end: 6yen）		110.4		33.4%

		FY2015		12.0 yen		（Interim: 6yen/year-end: 6yen）		63.8		63.1%
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Ⅱ. Forecast for FY2016 

Forecasts regarding future performance in these materials are based on judgment made in accordance with 
information available at the time this presentation was prepared. As such, those projections involve risks and 
insecurity. For this reason, investors are recommended not to depend solely on these projections for making 
investment decision. It is possible that actual results may change significantly from these projections for a 
number of factors. Such factors include, but are not limited to, economic trends affecting the Company’s 
operating environment, currency movement of the yen value to the U.S. dollar and other foreign currencies, and 
trends of stock markets in Japan. Also, the results projected here should not be construed in any way as being 
guaranteed by the company. 
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FY2015
（Actual)

FY2016
（Forecast)

 Orders received 4,485.5 5,000.0 +514.4 +11.5% 

 Net sales 4,046.8 4,400.0 +353.1 +8.7% 

 Operating income 309.5 350.0 +40.4 +13.1% 

 Ordinary income 272.5 330.0 +57.4 +21.1% 
 Net income attributable to
 owners of parent

63.8 130.0 +66.1 +103.7% 

 ROE 3.7% 7.5% +3.8pt -

 EBITDA 479.6 540.0 +60.3 +12.6%

 Free cash flow 7.5 130.0 +122.4 -

Dividend (per share)
12.0yen

Interim: 6.0yen
year-end: 6.0yen

12.0yen
Interim: 6.0yen

year-end: 6.0yen

Change

(7.6%) (8.0%)

(6.7%) (7.5%)

(3.0%)(1.6%)

(11.9%) (12.3%)

Summary of Forecast for FY2016 

<exchange rate> 
   US$ 1.00  = ¥110   
   Euro 1.00 = ¥125   

<undetermined amount> 
    US$:    2.7 billion 
    Euro:   0.4 billion 
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(In billion yen) 
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Sheet1

				FY2015
（Actual)		FY2016
（Forecast)		Change

		Orders received		4,485.5		5,000.0		+514.4		+11.5%

		Net sales		4,046.8		4,400.0		+353.1		+8.7%

		Operating income		309.5		350.0		+40.4		+13.1%

		Ordinary income		272.5		330.0		+57.4		+21.1%

		Income before income taxes		215.0		215.0

		Net income attributable to
 owners of parent		63.8		130.0		+66.1		+103.7%

		ROE		3.7%		7.5%		+3.8pt		-

		EBITDA		479.6		540.0		+60.3		+12.6%

		Free cash flow		7.5		130.0		+122.4		-

		Dividend (per share)		12.0yen
Interim: 6.0yen
year-end: 6.0yen		12.0yen
Interim: 6.0yen
year-end: 6.0yen
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(7.6%)

(8.0%)
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(7.5%)

(3.0%)

(1.6%)
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(12.3%)





Forecast for FY2016 by Segment 

(In billion yen) 
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FY2015
(Actual)

FY2016
(Forecast)

Change FY2015
(Actual)

FY2016
(Forecast)

Change FY2015
(Actual)

FY2016
(Forecast)

Change

2,005.0 2,100.0 +94.9 1,542.7 1,700.0 +157.2 154.6 190.0 +35.3 

607.1 700.0 +92.8 548.5 550.0 +1.4 54.5 30.0 - 24.5 

447.7 400.0 - 47.7 485.0 400.0 - 85.0 25.7 26.0 +0.2 

1,392.5 1,700.0 +307.4 1,432.3 1,700.0 +267.6 80.0 110.0 +29.9 

162.8 200.0 +37.1 177.3 160.0 - 17.3 12.6 14.0 +1.3 

- 129.8 - 100.0 +29.8 - 139.2 - 110.0 +29.2 - 18.1 - 20.0 - 1.8 

4,485.5 5,000.0 +514.4 4,046.8 4,400.0 +353.1 309.5 350.0 +40.4 Total

Orders received Net sales Operating income

Commercial Aviation &
Transportation Systems

Energy & Environment

Integrated Defense &
Space Systems

Machinery, Equipment &
 Infrastructure

Others

Eliminations or Corporate
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P5



												Orders received						Net sales						Operating income

												FY2015
(Actual)		FY2016
(Forecast)		Change		FY2015
(Actual)		FY2016
(Forecast)		Change		FY2015
(Actual)		FY2016
(Forecast)		Change

				Energy & Environment								2,005.0		2,100.0		+94.9		1,542.7		1,700.0		+157.2		154.6		190.0		+35.3

				Commercial Aviation & 
Transportation Systems								607.1		700.0		+92.8		548.5		550.0		+1.4		54.5		30.0		- 24.5

				Integrated Defense & 
Space Systems								447.7		400.0		- 47.7		485.0		400.0		- 85.0		25.7		26.0		+0.2

				Machinery, Equipment &
 Infrastructure								1,392.5		1,700.0		+307.4		1,432.3		1,700.0		+267.6		80.0		110.0		+29.9

				Others								162.8		200.0		+37.1		177.3		160.0		- 17.3		12.6		14.0		+1.3

				Eliminations or Corporate								- 129.8		- 100.0		+29.8		- 139.2		- 110.0		+29.2		- 18.1		- 20.0		- 1.8

				Total								4,485.5		5,000.0		+514.4		4,046.8		4,400.0		+353.1		309.5		350.0		+40.4





P7下



								FY2012-3Q		FY2013-3Q		Change

						・固定資産売却益 コテイ シサン バイキャク エキ						＋0

						Gain on sales of  investment securities		5.5 		-		- 5.5

						Gain on negative goodwill		-		5.5 		＋5.5

						Gain on sales of fixed assets		-		5.5 		＋5.5

						Gain on changes in equity interest		-		5.5 		＋5.5

				Extraordinary income				5.5 		5.5 		- 5.5

						Business structure improvement expenses		-		- 5.5 		- 5.5

						Loss on revaluation of investment securities		- 5.5 		-		＋5.5

						Impairment losses		 -		- 5.5 		＋5.5

				Extraordinary loss				- 5.5 		- 5.5 		＋5.5

				Extraordinary income/loss				- 5.5 		- 5.5 		＋5.5





Sheet3

																												(In billion yen)

												Orders received						Net sales						Operating income

												FY2012		FY2013 Forecast				FY2012		FY2013 Forecast				FY2012		FY2013 Forecast

												(Actual)		forecast		Previous Forecast
('13.10.31)		(Actual)		(forecast)		Previous Forecast
('13.10.31)		(Actual)		(forecast)		Previous Forecast
('13.10.31)

						Energy & Environment						937.6				1,330.0		1,042.1				1,200.0		89.9				100.0

						Commercial Aviation & Transportation Systems						778.9				630.0		418.5				500.0		23.1				30.0

						Integrated Defense &     Space Systems						405.9				450.0		391.6				450.0		21.9				24.0

						Machinery, Equipment & Systems						877.1				1,100.0		925.2				960.0		36.5				47.0

						Others						148.1				160.0		144.7				160.0		10.1				9.0

						Eliminations or Corporate 						- 115.5				- 120.0		- 104.5				- 120.0		- 18.3				- 20.0

						Total						3,032.2				3,550.0		2,817.8				3,150.0		163.5				190.0





Sheet1



						FY2012		FY2013

						(Actual)		(Forecast)		(Previous forecast)    

										13.10.31

				Orders received		3,032.2				3,550.0

				Net sales		2,817.8				3,150.0

				Operating income		163.5				190.0

				Ordinary income		149.0				160.0

				Net income		97.3				100.0





Sheet2

																						(In billion yen)

												Orders received				Net sales				Operating income

												FY2012-3Q		FY2013-3Q		FY2012-3Q		FY2013-3Q		FY2012-3Q		FY2013-3Q

												(Actual)		(forecast)		(Actual)		(forecast)		(Actual)		(forecast)

						Shipbuilding & 
Ocean Development						50.6				179.8				- 0.8

						Power Systems						559.4				710.2				63.1

						Machinery & Steel Infrastructure Systems						336.1				320.4				9.9

						Aerospace Systems						489.9				297.4				3.3

						General Machinery & 　　　Special Vehicles						271.1				285.0				8.4

								　Air-Conditioning & Refrigeration Systems				109.4				111.3				- 1.3

								    Machine Tool 				31.3				39.5				2.3

								    Others 				95.6				95.9				6.2

						Others						236.4				246.8				7.1

						Eliminations or Corporate 						- 63.7				- 66.6				- 12.6

						Total						1,880.0				1,973.3				78.5
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315.2  
650.7  

1,022.5  

1,923.6  

271.1  
611.9  

916.5  

2,005.0  2,100.0  

          

1Q 

FY2014 

Net sales : Down ¥56.7 billion YoY 
 -Despite increased sales of chemical plants, etc., overall 
year-on-year decrease attributable to lower sales of 
thermal power plants, etc. 

3Q 

-Exceeded previous year’s due to increases in GTCC,  
 large-scale chemical plant orders, etc. 

Supplementary Information ① Financial Results by Business Segment  

< Energy & Environment > 
(In billion yen, accumulated amount) 

Full  
year 

[Gas turbine orders received] 

Earnings : Down ¥8.0 billion YoY 
 -Decreased from previous year primarily due to booking 
of costs related to Himeji No.2 Power Station. 

26 

1H 1Q 

Orders Received 

Net Sales 

Operating Income 

FY2015 

Full 
year 

1H 

Orders received : Up ¥81.4 billion YoY 

3Q 

[Backlog of Gas turbine orders received] 

FY2016 

Forecast 

21.4  

61.8 
76.5  

162.6  

15.4  
37.7  

69.1  

154.6  

190.0  

300.8  

683.1  
1,027.4  

1,599.5  

343.7  
681.1  

1,038.5  

1,542.7  
1,700.0  

1
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North
America

Asia Japan Others Total

Large size 7 4 2 - 13
Small to medium size - 5 7 20 32
Total 7 9 9 20 45

Large size 2 6 4 5 17
Small to medium size - 1 1 13 15
Total 2 7 5 18 32

FY2014

FY2015

Large size
Small to

medium size
Total

As of Mar 31 2015 34 33 67
As of Mar 31 2016 42 35 77



118.9

379.3
477.0

999.2

155.0
292.3

436.9

607.1
700.0

          

Supplementary Information ①  Financial Results by Business Segment 

< Commercial Aviation & Transportation Systems > 

Orders received : Down ¥392.1 billion YoY 
 -Decreased year-on-year owing to order decreases for 
transportation systems and MRJ, after large-scale 
orders received in FY2014. 
[Number of ships orders received] 
  FY2014:  11 (1Q: 3, 2Q: 3, 3Q: 1, 4Q: 4) 
  FY2015:  16 (1Q: 4, 2Q: 2, 3Q: 5, 4Q: 5) 
[Backlog of ship orders]  34 
    (11 LNG carriers, 9 LPG carriers,  5 patrol vessels   
      and others) 

Net sales : Up ¥18.9 billion YoY 
 -Increased from FY2014 thanks in particular to increase 
in commercial aircraft. 

Earnings : Up ¥31.0 billion YoY 
 -Finished up year-on-year largely as a result of impact of 
weaker yen and increased sales of commercial aircraft. 

[Number of B777s delivered] 
   FY2014:  98 (1Q: 26, 2Q: 24, 3Q: 26, 4Q: 22) 
   FY2015: 107(1Q: 28, 2Q: 27, 3Q: 25, 4Q: 27)    

[Number of B787s delivered]            
   FY2014:  122 (1Q: 32, 2Q: 28, 3Q: 30, 4Q: 32) 
   FY2015:  126 (1Q: 32, 2Q: 31, 3Q: 29, 4Q: 34) 
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(In billion yen, accumulated amount) 

Orders Received 

Net Sales 

Operating Income 

 
 

  

 

  

 

 

 
  

 

  
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 

FY2014 FY2015 FY2016 

1Q 3Q Full  
year 

1H 1Q Full 
year 

1H 3Q Forecast 

114.7
242.5

376.9

529.5

145.7
280.0

405.7

548.5 550.0

6.0 5.4
13.2

23.4 22.8
33.0

44.5
54.5

30.0
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11.4
65.6

135.6

417.4

30.8

143.8
215.5

447.7
400.0

82.3

174.6

315.7

483.9

82.1

205.0

326.1

485.0
400.0

4.4
8.1

18.3

28.5

3.2

11.4

19.3

25.7 26.0

          

Orders received : Up ¥30.3 billion YoY 
 -Increased from the year earlier amid increases in both 
defense and space systems. 

Supplementary Information ① Financial Results by Business Segment 

< Integrated Defense & Space Systems > 

Net sales : Up ¥1.1 billion YoY 
 -Finished on par with the year-ago level. 

28 

Earnings : Down ¥2.7 billion YoY 
 -Decreased from FY2014 largely as a result of decreased 
space systems sales. 

(In billion yen, accumulated amount) 

Orders Received 

Net Sales 

Operating Income 

FY2014 FY2015 FY2016 

1Q 3Q Full  
year 

1H 1Q Full 
year 

1H 3Q Forecast 
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366.0

652.8

961.7

1,344.7

358.2

728.9

1,045.4

1,392.5

1,700.0

354.7

644.2

940.5

1,347.4

354.9

704.5

1,042.9

1,432.3

1,700.0

23.8

43.2

63.8

87.7

19.5
35.8

55.3

80.0

110.0

          

Orders received : Up ¥47.7 billion YoY 
Net sales            : Up ¥84.8 billion YoY 
 -Increased year-on-year from metals machinery 
  post-merger integration merits and scale expansion in 
turbochargers, air-conditioners & refrigeration, 

  and forklift trucks. 

Supplementary Information ① Financial Results by Business Segment 

< Machinery, Equipment & Infrastructure > 

Earnings : Down ¥7.6 billion YoY 
 -Declined from previous year due to decreased sales of 
compressors, which had posted high profitability in 
FY2014, and reduced profitability in metals machinery, 
currently undergoing PMI. 
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(In billion yen, accumulated amount) 

Orders Received 

Net Sales 

Operating Income 

FY2014 FY2015 FY2016 

1Q 3Q Full  
year 

1H 1Q Full 
year 

1H 3Q Forecast 

          

(*) Changes in business domains 
・Due to business domain reorganization, certain businesses have been 
  re- assigned as “Machinery & Infrastructure System”  from "Others". 
・Results shown here are in accordance with the new business domain structure. 
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1. R&D Expenses, Depreciation and Amortization-Capital Expenditure 

Cash flows from operating activities 200.3 288.3 296.2 212.8 270.0
Cash flows from investing activities -47.0 -76.7 -151.5 -174.1 -262.4
Free cash flows 153.3 211.6 144.6 38.6 7.5
Cash flows from financing activities -183.6 -154.2 -136.6 -45.8 -23.1

FY2015FY2014FY2012FY2011 FY2013

Interest-bearing debt
(In billion yen) 1,157.1 1,031.2 957.4 975.5 1,052.1

D/E ratio 89% 72% 54% 46% 53%

FY2015FY2014FY2012FY2011 FY2013

2. Cash Flows 

3. Interest-Bearing Debt, D/E ratio 

4. Foreign Exchange Rates （\/US$）

Average rates for recording sales 81.0 83.6 100.1 109.4 119.7
(Reference)Rates at end of period 82.2 94.1 102.9 120.2 112.7

FY2015FY2014FY2012FY2011 FY2013

30 

Supplementary Information ② Reference Data 

R&D Expenses 121.4 120.0 138.5 145.5 150.6 150.0
Depreciation 126.2 119.4 134.9 157.0 158.7 170.0
Capital Expenditure 120.7 118.8 148.6 156.1 175.5 200.0

FY2015
FY2016

(Forecast)
FY2014FY2013FY2012FY2011

(In billion yen) 

© 2016 MITSUBISHI HEAVY INDUSTRIES, LTD.  All Rights Reserved. 

(In billion yen) 
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				’０７年度 ネンド		’０８年度 ネンド		FY2009		FY2010		FY2011		FY2012		FY2013		FY2014		FY2015

		Cash flows from operating activities		1,079		795		117.9		337.8		200.3		288.3		296.2		212.8		270.0

		Cash flows from investing activities		1,292		△1,565		-180.7		-137.2		-47.0		-76.7		-151.5		-174.1		-262.4

		Free cash flows		1,914		△0,770		-62.7		200.5		153.3		211.6		144.6		38.6		7.5

		Cash flows from financing activities				2,620		-105.2		-169.7		-183.6		-154.2		-136.6		-45.8		-23.1
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Sheet3
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				’０７年度 ネンド		’０８年度 ネンド		FY2009		FY2010		FY2011		FY2012		FY2013		FY2014		FY2015

		Interest-bearing debt
(In billion yen)		1,079		16,128		1,495.3		1,325.6		1,157.1		1,031.2		957.4		975.5		1,052.1

		D/E ratio		1,292		1.26		113%		101%		89%		72%		54%		46%		53%
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																				（\/US$）

				’０７年度 ネンド		’０８年度 ネンド		FY2009		FY2010		FY2011		FY2012		FY2013		FY2014		FY2015

		Average rates for recording sales		1,079		16,128		95.0		88.5		81.0		83.6		100.1		109.4		119.7

		(Reference)Rates at end of period		1,292		1.26		93.0		83.2		82.2		94.1		102.9		120.2		112.7
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				’０７年度 ネンド		’０８年度 ネンド		FY2009		FY2010		FY2011		FY2012		FY2013		FY2014		FY2015		FY2016
(Forecast)

																						FY2015

		R&D Expenses		1,079		795		129.2		123.2		121.4		120.0		138.5		145.5		150.6		150.0

		Depreciation		1,292		△1,565		140.4		134.4		126.2		119.4		134.9		157.0		158.7		170.0

		Capital Expenditure		1,914		△0,770		177.1		126.6		120.7		118.8		148.6		156.1		175.5		200.0
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5. Employees 
（Number of employees）

(Consolidated） (Consolidated）

Shipbuilding & Ocean Development Energy & Environment

Power Systems
Commercial Aviation &
Transportation Systems

Machinery & Steel Infrastructure Systems
Integrated Defense &
Space Systems

Aerospace　Systems
Machinery, Equipment
& Infrastructure

General Machinery & Special Vehicles Others
Others

Total Total

(Non-Consolidated） (Non-Consolidated）

83,932

(19,357)(22,147)

FY2015

25,887

7,428

6,281

36,244

8,092

8,814

(31,111)

9,513

8,630
18,582

68,621

(32,494)

68,213

18,754

8,914

9,364

8,709
18,914

FY2011

3,966

FY2012

3,708

18,966

8,562

81,845

(21,117)

FY2014

26,855

7,129

6,022

33,277

FY2013

28,393

8,182

6,477

26,769

10,762

80,583

North America (10.5%) (13.5%) (15.6%) (17.0%) (19.4%)

Central & South America (5.0%) (3.7%) (3.1%) (3.0%) (3.1%)

Asia (13.5%) (16.2%) (17.7%) (17.1%) (17.8%)

The Middle East (2.4%) (1.7%) (2.4%) (3.2%) (2.9%)

Europe 225.7 (8.0%) 217.5 (7.7%) 263.8 (7.9%) 354.0 (8.9%) 352.7 (8.7%)

Africa (1.8%) (0.8%) (2.0%) (3.3%) (2.7%)

Oceania (0.5%) (1.1%) (0.6%) (0.9%) (0.7%)

Total (41.9%) (44.8%) (49.3%) (53.4%) (55.4%)

67.3

21.5

1,651.2

FY2013

522.8

104.0

592.9

78.6

1,261.9

457.6

47.5

23.4

31.5

51.6

14.8

1,181.0

FY2012

379.0

105.1

FY2011

296.0

142.1

381.8

68.7

FY2014

680.3

119.0

2,129.9

682.5

127.1

129.8

37.0

110.6

27.7

2,241.8

（In billion yen） 

FY2015

786.1

126.9

721.9

115.7

6. Overseas Sales by Region 

Supplementary Information ② Reference Data 
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Sheet1

																																										（Number of employees）

				’０７年度 ネンド				’０８年度 ネンド				FY2009				FY2010				FY2011				FY2012								FY2013				FY2014				FY2015

		(Consolidated）																												(Consolidated）

		Shipbuilding & Ocean Development		5,196				5,035				4,969				4,767				3,966				3,708						Energy & Environment		28,393				26,855				25,887

		Power Systems		15,978				17,296				18,633				19,412				18,754				18,966						Commercial Aviation & 
Transportation Systems		8,182				7,129				7,428

		Machinery & Steel Infrastructure Systems		11,490				11,177				10,855				10,324				8,914				8,814						Integrated Defense & 
Space Systems		6,477				6,022				6,281

		Aerospace　Systems		8,724				9,231				9,679				9,942				9,364				9,513						Machinery, Equipment 
& Infrastructure		26,769				33,277				36,244

		General Machinery & Special Vehicles		7,442				8,519				7,780				9,000				8,709				8,630						Others		10,762				8,562				8,092

		Others		15,273				16,158				15,753				15,371				18,914				18,582

		Total		64,103				67,416				67,669				68,816				68,621				68,213						Total		80,583				81,845				83,932

		(Non-Consolidated）		33,089				33,614				(34,139)				(33,031)				(32,494)				(31,111)						(Non-Consolidated）		(22,147)				(21,117)				(19,357)






Sheet1

																																																						（In billion yen）

						’０７年度 ネンド						’０８年度 ネンド						FY2009						FY2010						FY2011						FY2012						FY2013						FY2014						FY2015

				North America		4,358				(13.6%)		4,140				(12.3%)		360.1				(12.2%)		347.4				(12.0%)		296.0				(10.5%)		379.0				(13.5%)		522.8				(15.6%)		680.3				(17.0%)		786.1				(19.4%)

				Central & South America		2,229				(6.9%)		2,261				(6.7%)		184.7				(6.3%)		200.8				(6.9%)		142.1				(5.0%)		105.1				(3.7%)		104.0				(3.1%)		119.0				(3.0%)		126.9				(3.1%)

				Asia		4,522				(14.1%)		4,391				(13.0%)		390.7				(13.3%)		373.7				(12.9%)		381.8				(13.5%)		457.6				(16.2%)		592.9				(17.7%)		682.5				(17.1%)		721.9				(17.8%)

				The Middle East		1,688				(5.3%)		2,300				(6.8%)		170.7				(5.8%)		102.6				(3.5%)		68.7				(2.4%)		47.5				(1.7%)		78.6				(2.4%)		127.1				(3.2%)		115.7				(2.9%)

				Europe		2,588				(8.1%)		2,962				(8.8%)				223.3		(7.6%)				217.0		(7.5%)				225.7		(8.0%)				217.5		(7.7%)				263.8		(7.9%)				354.0		(8.9%)				352.7		(8.7%)

				Africa		90				(0.3%)		215				(0.6%)		138.7				(4.7%)		169.2				(5.8%)		51.6				(1.8%)		23.4				(0.8%)		67.3				(2.0%)		129.8				(3.3%)		110.6				(2.7%)

				Oceania		134				(0.4%)		250				(0.7%)		10.1				(0.4%)		12.1				(0.4%)		14.8				(0.5%)		31.5				(1.1%)		21.5				(0.6%)		37.0				(0.9%)		27.7				(0.7%)

				Total		15,611				(48.7%)		16,522				(48.9%)		1,478.6				(50.3%)		1,423.1				(49.0%)		1,181.0				(41.9%)		1,261.9				(44.8%)		1,651.2				(49.3%)		2,129.9				(53.4%)		2,241.8				(55.4%)
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FY2011 FY2012 FY2013

Net Sales 2,621.7 2,565.6 2,873.9 3,141.2 3,057.3
Operating

income 105.2 136.7 189.5 263.2 248.6

Net Sales 168.6 205.7 352.3 456.4 529.1
Operating

income 0.7 13.2 1.9 4.2 21.9

Net Sales 148.4 149.6 244.4 374.1 383.0
Operating

income 5.6 8.9 14.8 26.7 32.7

Net Sales 130.9 128.5 162.1 327.5 364.5
Operating

income -1.5 4.7 -0.7 1.3 3.6

Net Sales 20.0 17.1 28.9 89.9 100.1
Operating

income 1.8 -0.1 0.4 0.5 2.4

Net Sales -268.8 -248.8 -312.2 -397.2 -387.3
Operating

income - - - - -

Net Sales 2,820.9 2,817.8 3,349.5 3,992.1 4,046.8
Operating

income 111.9 163.5 206.1 296.1 309.5

FY2015

Japan

North
America

Total

Asia

Europe

Others

Eliminations
or Corporate

FY2014

7. Segment Information by Geographic Distribution 
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(In billion yen) 
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						'０７年度 ネンド		'０８年度 ネンド		FY2009		FY2010		FY2011		FY2012		FY2013		FY2014				FY2015

		Japan		Net Sales		29,169		31,206		2,766.5		2,652.1		2,621.7		2,565.6		2,873.9		3,141.2		(78.7%)		3,057.3		(78.7%)

				Operating
income		1,215		912		68.8		96.5		105.2		136.7		189.5		263.2				248.6

		North
America		Net Sales		2,978		2,973		225.4		226.9		168.6		205.7		352.3		456.4		(11.4%)		529.1		(11.4%)

				Operating
income		82		66		-3.1		1.1		0.7		13.2		1.9		4.2				21.9

		Asia		Net Sales		1,057		1,203		93.6		123.2		148.4		149.6		244.4		374.1		(9.4%)		383.0		(9.4%)

				Operating
income		13		24		0.9		1.8		5.6		8.9		14.8		26.7				32.7

		Europe		Net Sales		1,661		1,669		108.4		115.8		130.9		128.5		162.1		327.5		(8.2%)		364.5		(8.2%)

				Operating
income		44		28		-5.3		-1.4		-1.5		4.7		-0.7		1.3				3.6

		Others		Net Sales		522		391		28.8		27.6		20.0		17.1		28.9		89.9		(2.3%)		100.1		(2.3%)

				Operating
income		3		27		4.2		3.1		1.8		-0.1		0.4		0.5				2.4

		Eliminations
or Corporate		Net Sales		△ 3,358		△ 3,687		-282.0		-242.1		-268.8		-248.8		-312.2		-397.2		(-10.0%)		-387.3		(-10.0%)

				Operating
income		-		-		-		-		-		-		-		-				-

		Total		Net Sales		32,030		33,756		2,940.8		2,903.7		2,820.9		2,817.8		3,349.5		3,992.1		(100.0%)		4,046.8		(100.0%)

				Operating
income		1,360		1,058		65.6		101.2		111.9		163.5		206.1		296.1				309.5
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