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Overview

1. Though the management climate is a challenging one faced with a global economic crisis, 
we will maintain the basic concepts of “Cs+ for Tomorrow 2021” while proactively 
seeking opportunities to innovate with changes to society

2. While forecasting performance is difficult, our 3-sector business portfolio is successful to 
maintain a sound financial foundation with an outlook for stable profit from Homes and 
Health Care

3. With greater financial discipline and further business portfolio transformation we will 
strengthen the constitution for cash generation and maintain or raise the level of 
shareholder returns even under the challenging environment

4. In the 5 priority fields for provision of value we will proactively address discontinuous 
and irreversible market changes due to COVID-19 through Asahi Kasei’s strengths of 
“diversity” and “capability to change”, raising corporate value

5. We will continue to reinforce the management platform for sustainable growth through 
various “Cs”, especially Communication to build an environment for employees and 
Challenge to heighten operations in the “new normal” for greater productivity
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Stance for execution based on changing environment

• Careful selection of 
investments

• Scrutinizing investment 
efficiency

• Maximizing returns on 
previous investments

• Acceleration of portfolio 
transformation 

• Company-wide cost reduction

Thorough
financial

discipline

Strengthened
constitution

Innovation
toward future 

changes

• Advancing contribution to 
sustainability

• Anticipating new trends 
and structural changes

Maintaining basic concepts of
“Cs+ for Tomorrow 2021”

Recognizing expected environmental changes as 
opportunities to innovate, proactively moving 
ahead toward our goals
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Outline

1. Progress on financial objectives

2. Progress on growth strategy

3. Building platform for sustainable growth

Disclaimer
The forecasts and estimates shown in this document are dependent on a variety of assumptions and 

economic conditions. Plans and figures depicting the future to not imply a guarantee of actual outcomes.
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1. Progress on financial objectives
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Financial performance by sector

To be reviewed

(¥ billion) FY2017 FY2018 FY2019
FY2021
target

Net sales 1,087.7 1,176.2 1,093.1 1,350.0
Operating income 121.9 129.6 92.4 150.0
Operating margin 11.2% 11.0% 8.4% 11.1%
EBITDA 186.9 190.7 163.0 240.0
EBITDA margin 17.2% 16.2% 14.9% 17.8%
Net sales 641.0 659.8 704.4 750.0
Operating income 64.4 68.2 72.7 75.0
Operating margin 10.0% 10.3% 10.3% 10.0%
EBITDA 73.9 77.2 83.3 89.0
EBITDA margin 11.5% 11.7% 11.8% 11.9%
Net sales 296.3 316.2 337.8 370.0
Operating income 39.5 41.8 43.5 56.0
Operating margin 13.3% 13.2% 12.9% 15.1%
EBITDA 67.6 68.6 72.9 83.0
EBITDA margin 22.8% 21.7% 21.6% 22.4%

Material

Homes

Health Care

* Sums of figures by sector differ from consolidated amounts.


経営指標一覧



								（億円） オクエン				2010年度
実績 ネンド ジッセキ		2015年度
実績 ネンド ジッセキ				2018年度
計画
16年4月発表 ネンド ケイカク ネン ガツ ハッピョウ		2018年度
実績 ネンド ジッセキ		2019年度
(20年2月公表値ベース） ネンド ネン ガツ コウヒョウ チ		2019年度
実績 ネンド ジッセキ				2021年度
（計画） ネンド ケイカク		'18→'21
成長率
（年率） セイチョウリツ ネンリツ		2025年度
展望
16年4月発表 ネンド テンボウ ネン ガツ ハッピョウ				2025年度
（展望） ネンド テンボウ

								売上高 ウリアゲ ダカ				15,559		19,409				22,000		21,704		21,900		21,516				24,000				30,000				30,000



				収益性 シュウエキセイ				営業利益 エイギョウ リエキ				1,229		1,652				1,800		2,096		1,785		1,773				2,400		4.6%		2,800				3,000以上 イジョウ				5.7%						自己資本 ジコ シホン

								売上高営業利益率 ウリアゲ ダカ エイギョウ リエキ リツ				7.9%		8.5%				8.2%		9.7%		8.2%		8.2%				10.0%				9.3%				10.0%以上 イジョウ

								EBITDA＊1				2,078		2,748				3,000		3,137		2,915		2,956				3,700		5.7%						4,800以上 イジョウ				6.7%

								売上高EBITDA率 ウリアゲ ダカ リツ						14.2%				13.6%		14.5%		13.5%		13.7%				15.4%								16.0%以上 イジョウ

								当期純利益 トウキ ジュンリエキ				277		918				1,100		1,475		1,275		1,039				1,800

								一株当たり当期純利益（EPS）（円） ヒトカブ カブ ア トウキ ジュンリエキ エン				43.1		66				78		106		92		75				130		7.2%



				資本効率 シホン コウリツ				投下資本利益率（ROIC）＊2 トウカ シホン リエキ リツ				7.9%		7.9%				7.0%		8.8%		6.6%		6.6%				9.0%				8.0%

								自己資本利益率（ROE） ジコ シホン リエキ リツ				9.3%		8.6%				9.0%		11.1%		9.2%		7.6%				11.1%				10.0%

								キャッシュコンバージョンサイクル（CCC)						111						112		130		130



				財務健全性 ザイム ケンゼンセイ				D/Eレシオ				0.38		0.43				0.50		0.31		0.50		0.52				0.5目安 メヤス				0.50

								自己資本比率 ジコ シホン ヒリツ				154.25		47.1%						53.6%		15412.9%		48.6%

								手元流動性比率 テモト リュウドウセイ ヒリツ				1.06		0.91						1.07		1.16		1.16

								為替レート（円/＄） カワセ エン				86		120				110		111				109				110				110

				*1: 営業利益+減価償却費（有形、無形、のれん）で算出。2018年度より減価償却方法を定率法から定額法へ変更 エイギョウ リエキ ゲンカ ショウキャク ヒ ユウケイ ムケイ サンシュツ ネンド ゲンカ ショウキャク ホウホウ テイリツ ホウ テイガク ホウ ヘンコウ

				*2: ROIC=(営業利益-法人税等)÷期中平均投下資本 エイギョウ リエキ ホウジンゼイナド キチュウ ヘイキン トウカ シホン



				以下計算用データ イカ ケイサンヨウ

														17年度/末 ネンド マツ						18年度/末 ネンド マツ		1,388,237		19年度/末 ネンド マツ

								法人税等 ホウジンゼイナド												606				502



								自己資本 ジコ シホン						12,874						13,815				13,593

								有利子負債 ユウ リシ フサイ						3,017						4,245				7,038

								投下資本 トウカ シホン						15,891						18,060				20,631

								現金および預金 ゲンキン ヨキン												1,939				2,080

								短期保有の有価証券 タンキ ホユウ ユウカ ショウケン												0				0				←要確認 ヨウ カクニン



経営企画部からの依頼事項
本シートでJ列、L列の黄色ハイライト箇所について確認をお願いします。
・EBITDAについて、営業利益+減価償却費（有形、無形、のれん）、で算出した19年度の実績をご教示ください。18年度は正しいと思いますが、念のため確認頂けると助かります。
・投下資本利益率について、ROIC=(営業利益-法人税等)÷期中平均投下資本で計算しており、19年度の計算値についてご確認願います。
　※投下資本＝自己資本＋有利子負債となっています。

・キャッシュコンバージョンサイクルについてはSPEEDAなどで




領域別実績

				次期中計計数目標（検討中案） ジキ チュウ ケイ ケイスウ モクヒョウ ケントウチュウ アン



				(¥ billion)				2015年度
実績 ネンド ジッセキ				2016年度
実績
(エネ総組換後） ネンド ジッセキ ソウ ク カ ゴ		FY2017		2018年度
計画
16年4月発表 ネンド ケイカク ネン ガツ ハッピョウ		FY2018				FY2019		'15→'18
成長率
（年率） セイチョウリツ ネンリツ				FY2021
target		'18→'21
成長率
（年率） セイチョウリツ ネンリツ				2021年度
計画
積上げベース ネンド ケイカク ツミア				2025年度
展望
16年4月発表 ネンド テンボウ ネン ガツ ハッピョウ		2025年度
（展望） ネンド テンボウ								2025年度
展望
積上げベース ネンド テンボウ ツミア				②2025年目標に関する方針案・論点 ネン モクヒョウ カン ホウシン アン ロンテン

				Material		Net sales		10,044				9,779		1,087.7		12,500		1,176.2				1,093.1						1,350.0						13,990				16,500		16,000								16,895				・これまでの25年展望より収益性を上方修正、売上微減
・成長率4.3%はややトーンダウンした形になるが、グローバルGDPより上回る ネン テンボウ シュウエキセイ ジョウホウ シュウセイ ウリアゲ ビゲン セイチョウリツ カタチ ウワマワ

						Operating income		792				885		121.9		1,000		129.6				92.4		-45.3%				150.0		5.0%				1,623				1,400		1,800				86.1%				2,288

						Operating margin		7.9%				9.1%		11.2%		8.0%		11.0%				8.4%						11.1%						11.6%				8.5%		11.3%								13.5%

						EBITDA		1,398						186.9				190.7				163.0						240.0												2,800

						EBITDA margin		13.9%						17.2%				16.2%				14.9%						17.8%												17.5%

				Homes		Net sales		6,324				6,190		641.0		7,000		659.8				704.4						750.0						7,810				10,000		10,000								10,720				・これまでの25年展望から変更せず
・21→25のCAGRが7.5%と非常に高い。M&Aののれん負担も発生する中で収益性を維持しながらこの成長率が実現できるのか？ ネン テンボウ ヘンコウ ヒジョウ タカ フタン ハッセイ ナカ シュウエキセイ イジ セイチョウリツ ジツゲン

						Operating income		710				641		64.4		700		68.2				72.7		-54.2%				75.0		3.2%				765				1,000		1,000				91.1%				1,070

						Operating margin		11.2%				10.4%		10.0%		10.0%		10.3%				10.3%						10.0%						9.8%				10.0%		10.0%								10.0%

						EBITDA		805						73.9				77.2				83.3						89.0												1,200

						EBITDA margin		12.7%						11.5%				11.7%				11.8%						11.9%												12.0%

				Health Care		Net sales		2,854				2,701		296.3		3,700		316.2				337.8						370.0						3,727				6,000		6,000								5,174				・これまでの25年展望から変更せず
・21→25のCAGRが12.8%と非常に高い
・21年度計画の3700億円は当初18年度目標であり3年ビハインド。その状況でも25年目標を変えないことに対する説明が必要 ネン テンボウ ヘンコウ ネンド ケイカク オクエン トウショ ネンド モクヒョウ ネン ジョウキョウ ネン モクヒョウ カ タイ セツメイ ヒツヨウ

						Operating income		362				319		39.5		500		41.8				43.5		-51.3%				56.0		10.2%				556				800		800				94.4%				844

						Operating margin		12.7%				11.8%		13.3%		13.5%		13.2%				12.9%						15.1%						14.9%				13.3%		13.3%								16.3%

						EBITDA		674						67.6				68.6				72.9						83.0												1,350

						EBITDA margin		23.6%						22.8%				21.7%				21.6%						22.4%												22.5%





				領域合計 リョウイキ ゴウケイ		売上(a) ウリアゲ		19,222								23,200		2,152				2,135						2,470						25,527				32,500		32,000								32,789

						営業利益(b) エイギョウ リエキ		1,864								2,200		240				209						281						2,944				3,200		3,600								4,202

						利益率(b/a) リエキ リツ		9.7%								9.5%		11.1%				9.8%						11.4%						11.5%				9.8%		11.3%								12.8%



				その他 タ		売上 ウリアゲ												200				200						200						200				200		200								200

						営業利益 エイギョウ リエキ												20				20						20						20				20		20								20

				消去or全社 ショウキョ ゼンシャ		営業利益 エイギョウ リエキ												-345				-345						-350						-350				-400		-400								-400

				建材の内部消去は80億としている ケンザイ ナイブ ショウキョ オク

				全体 ゼンタイ		売上(a) ウリアゲ		19,409						20,422		22,000		21,704				0						24,000										30,000		30,000												・売上高は変更せず、利益率を上方修正
・成長率が結果として高くなるのはホームズで7％台、ヘルスケアで12.8％台の高成長を予定しているため ウリアゲ ダカ ヘンコウ リエキ リツ ジョウホウ シュウセイ セイチョウリツ ケッカ タカ ダイ ダイ コウセイチョウ ヨテイ

						営業利益(b) エイギョウ リエキ		1,652						1,985		1,800		2,096				0		8.3%				2,400		4.6%								2,800		3,000以上

						営業利益率(b/a) エイギョウ リエキ リツ		8.5%						9.7%		8.2%		9.7%				ERROR:#DIV/0!						10.0%										9.3%		10.0%以上

						EBITDA(c)		2,748						3,118				3,137				0						3,700												4,800以上

						EBITDA率(c/a) リツ		14.2%						15.3%				14.5%				ERROR:#DIV/0!						15.4%												16.0%以上

																														①2021年目標に関する方針案・論点 ネン モクヒョウ カン ホウシン アン ロンテン



・2021年度は事業本部計画に対して売上、利益ともに約5%程度下方修正し、売上24,000億円、営利2,400億円が事務局案。18年度着地、19年初予算を踏まえて最終化予定

計数計画についての説明骨子
【全体】　“前中計より成長率は鈍化するが、グローバルGDP水準は維持”　、“生産性向上、高付加価値化により利益率については更なる向上を目指す”

【マテ】前中計では売上目標未達だが、利益率が大きく向上。今中計では成長は継続させながら更なる収益性向上を図る
【住宅】前中計は想定の成長がならずビハインドしたが、今中計では収益率を維持しながら積極拡大を図り遅れを取り戻す
【HC】前中計は所期の計画から大きく未達したが、今中計では積極的投資で成長の遅れを取り戻しつつ、収益性向上も併せて図る
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領域別業績過去比較

				（億円） オクエン				2007年度
実績 ネンド ジッセキ		2008年度
実績 ネンド ジッセキ				2015年度
実績 ネンド ジッセキ				2019年度
実績 ネンド ジッセキ		2019年度
（20年2月公表値） ネンド ネン ガツ コウヒョウ チ

				マテリアル		売上高(a) ウリアゲ ダカ		11,066		9,354				10,044				10,931		11,140

						営業利益(b) エイギョウ リエキ		946		20				792				924		940

						営業利益率(b/a) エイギョウ リエキ リツ		8.5%		0.2%				7.9%				8.5%		8.4%

				住宅 ジュウタク		売上高(a) ウリアゲ ダカ		4,419		4,708				6,324				7,044		7,210

						営業利益(b) エイギョウ リエキ		242		236				710				727		730

						営業利益率(b/a) エイギョウ リエキ リツ		5.5%		5.0%				11.2%				10.3%		10.1%

				ヘルスケア		売上高(a) ウリアゲ ダカ		1,112		1,196				2,854				3,378		3,360

						営業利益(b) エイギョウ リエキ		127		120				362				435		425

						営業利益率(b/a) エイギョウ リエキ リツ		11.4%		10.0%				12.7%				12.9%		12.6%



						営業利益構成比（3領域合計を100とした場合） エイギョウ リエキ コウセイヒ リョウイキ ゴウケイ バアイ

						マテリアル		72%		5%				42%				44%		45%

						住宅 ジュウタク		18%		63%				38%				35%		35%

						ヘルスケア		10%		32%				19%				21%		20%

				売上高 ウリアゲ ダカ				2007		2008				2015				2019

				マテリアル				11,066		9,354				10,044				11,026

				住宅 ジュウタク				4,419		4,708				6,324				7,052										652

				ヘルスケア				1,112		1,196				2,854				3,372										279

																												373

				営業利益 エイギョウ リエキ				2007		2008				2015				2019								2007		2019

				マテリアル				946		20				792				924				マテリアル内訳 ウチワケ		汎用系 ハンヨウ ケイ		373		266

				住宅 ジュウタク				242		236				710				727						高付加価値系 コウ フカ カチ ケイ		573		641

				ヘルスケア				127		120				362				435

				3領域計 リョウイキ ケイ				1315		376				1864				2086

						構成比 コウセイヒ		71.9%		5.3%				42.5%				44.3%

								18.4%		62.8%				38.1%				34.9%

								9.7%		31.9%				19.4%				20.9%

				営業利益率 エイギョウ リエキ リツ				2007		2008				2015				2019

				マテリアル				8.5%		0.2%				7.9%				8.4%

				住宅 ジュウタク				5.5%		5.0%				11.2%				10.3%

				ヘルスケア				11.4%		10.0%				12.7%				12.9%

				減価償却費 ゲンカ ショウキャク ヒ				2007		2008				2015				2019		(参考）2018 サンコウ

				マテリアル				567		592				547				568		505

				住宅 ジュウタク				58		70				95				91		91

				ヘルスケア				61		103				215				180		180

				その他 タ				53		29				13				79		70

				全体 ゼンタイ				739		794				870				918		846

				のれん償却費 ショウキャク ヒ				2007		2008				2015				2019		(参考）2018 サンコウ

				マテリアル										59				123		107

				住宅 ジュウタク														0		0

				ヘルスケア										96				101		88

				その他 タ										3

				全体 ゼンタイ				5		6				158				224		195

				簡易EBITDA カンイ				2007		2008				2015				2019								2007		2019

				マテリアル				1,513		612				1,398				1,615				マテリアル内訳 ウチワケ		汎用系 ハンヨウ ケイ		305		266

				住宅 ジュウタク				300		306				805				818						高付加価値系 コウ フカ カチ ケイ		1208		641

				ヘルスケア				188		223				674				716

				3領域計 リョウイキ ケイ				2,001		1,141				2,877				3,149

				簡易EBITDAマージン カンイ				2007		2008				2015				2019

				マテリアル				14%		7%				14%				15%

				住宅 ジュウタク				7%		6%				13%				12%

				ヘルスケア				17%		19%				24%				21%





946	242	127	



924	727	435	

マテリアル	

2007	2019	8.5487077534791248E-2	8.3801922728097222E-2	住宅	

2007	2019	5.4763521158633172E-2	0.10309132161089053	ヘルスケア	

2007	2019	0.11420863309352518	0.12900355871886121	







1513	300	188	



1615.2292881032013	818.15	715.85549450549456	

マテリアル	

2007	2019	0.136725103921923	0.14649277055171425	住宅	

2007	2019	6.7888662593346916E-2	0.11601673284174702	ヘルスケア	

2007	2019	0.16906474820143885	0.21229403751645745	





経営企画部からの依頼事項
本シートでD列、I列の黄色ハイライト箇所について確認をお願いします。
・売上高、営業利益については公表資料や、取締役会資料から持ってきていますので正しいと思いますが、念のためご確認いただけると助かります。
・領域別の減価償却費、のれん償却費、及びそれを営業利益に足しわせる形での簡易EBITDAは推定値などもあり、お手数ですが正しい値をご教示ください
（直接セルに入力頂いて問題ありません）




設備投資

						FY16		FY17		FY18		FY19				FY16~18
平均 ヘイキン		FY19 

				設備投資 セツビ トウシ		1,126		1,469		1,858		1,948				1,484		2,500

				投融資（M&A等） トウユウシ ナド		314		282		1,572		2,439				723		2,000

						1,440		1,751		3,430		4,387				2,207		4,500



設備投資	FY16~18
平均	FY19 	1484.250587814804	2500	投融資（M	&	A等）	FY16~18
平均	FY19 	722.51898333333338	2000	









営業CF

						17年度
実績 ネン ド ジッセキ		18年度
実績 ネンド ジッセキ		19年度
年初 ネンド ネンショ

				マテリアル		1,046		1,134		1,344				1,175

				住宅 ジュウタク		642		568		361				523

				HC		509		440		465				471



471.4343566666667	523.46890666666661	1174.7331266666667	



財務健全性

						FY00		FY01		FY02		FY03		FY04		FY05		FY06		FY07		FY08		FY09		FY10		FY11		FY12		FY13		FY14		FY15		FY16		FY17		FY18		FY19		FY20

				自己資本比率 ジコ シホン ヒリツ		42%		42%		34%		36%		40%		43%		44%		47%		44%		46%		47%		50%		45%		48%		54%		47%		51%		56%		54%		49%		49%

				D/Eレシオ		0.54		0.64		0.79		0.62		0.49		0.40		0.34		0.32		0.52		0.42		0.38		0.26		0.47		0.33		0.25		0.43		0.35		0.23		0.31		0.50		0.52

				1株当たり配当金 カブ ア ハイトウ キン		6.00		6.00		6.00		6.00		8.00		10.00		12.00		13.00		10.00		10.00		11.00		14.00		14.00		17.00		19.00		20.00		24.00		34.00		34.00		34.00



FY06	FY07	FY08	FY09	FY10	FY11	FY12	FY13	FY14	FY15	FY16	FY17	FY18	FY19	FY20	0.44225307927409818	0.46741926816041063	0.43778061488961728	0.4626676173138568	0.46537328903784958	0.50110735533487216	0.45111295044356919	0.47658307264048827	0.53742235785897563	0.4710798655712341	0.51068707030383675	0.55583370068350879	0.53645673758534762	0.48863157894736842	0.49065517241379308	





FY06	FY07	FY08	FY09	FY10	FY11	FY12	FY13	FY14	FY15	FY16	FY17	FY18	FY19	FY20	0.33594102113357754	0.31731167560233187	0.52263901286252978	0.41778217771756809	0.38268235563606334	0.2604725781853473	0.46970618658260271	0.33293780315306581	0.24847920018768693	0.43159090930904181	0.34987892410956239	0.23438561986411235	0.30754876093479117	0.5	0.52	







株主還元

						2007		2008		2009		2010		2011		2012		2013		2014		2015		2016		2017		2018		2019		2020		2021

				1株当たり年間配当金 カブ ア ネンカン ハイトウ キン		13		10		10		11		14		14		15		19		20		24		34		34		34

				DOE(株主資本配当率） カブヌシ シホン ハイトウ リツ		2.7%		2.3%		2.2%		2.3%		2.8%		2.4%		2.6%		2.5%		2.7%		2.9%		3.7%		3.4%		3.5%						株主資本 カブヌシ シホン		13,594

																																				配当前提 ハイトウ ゼンテイ		34.0

																																				株式数 カブシキスウ		1,393,932,032

																																						47,393,689,088

																																				配当性向 ハイトウ セイコウ		0.456147152



1株当たり年間配当金	

2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	2020	2021	11	14	14	15	19	20	24	34	34	34	DOE(株主資本配当率）	2010	2011	2012	2013	2014	2015	2016	2017	2018	2019	2020	2021	2.317994366197183E-2	2.7686660520113291E-2	2.409506515367944E-2	2.6029964544718467E-2	2.4518250793882441E-2	2.6812764936399905E-2	2.9114805972845645E-2	3.6876986219373041E-2	3.4360428302876979E-2	3.4863681836104166E-2	
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Financial health
Aiming to raise corporate value while maintaining financial health

Net worth ratio D/E ratio

Remained stable around 50% even 
during the financial crisis
⇒ Expected to remain at same level

Maintained at a certain level even with factors 
such as the financial crisis or large M&A
⇒ Expected to continue in the range of

0.5 or less

(FY) (FY)
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Shareholder returns policy

Share buybacks as appropriate considering suitable level of equity

Determining level of shareholder returns based on medium-term FCF outlook

Shareholder returns basically by dividends, aiming to maintain or increase 
dividends per share

With payout ratio of around 30–40%, considering dividend on equity (DOE) as 
well, aiming to steadily increase level of shareholder returns

1

2

3

4

Though challenging environment is expected, planning to maintain or increase
level of shareholder returns based on medium-term FCF outlook



1111

Dividends
Di

vi
de

nd
s o

n 
eq

ui
ty

 (D
O

E)
*

Dividends per share

(¥)

(FY)

11
14 14 15

19 20
24

34 34 34

2.3%

2.8%

2.4%
2.6%

2.5%
2.7%

2.9%

3.7%
3.4% 3.5%

0

10

20

30

40

50

0.0%

1.0%

2.0%

3.0%

4.0%

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

Dividends per share DOE

(payout ratio: 45.4%)

Striving to 
maintain or 
raise level of 
returns

* DOE = dividend total ∕ shareholders’ equity
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2. Progress on growth strategy
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Actions in priority fields for provision of value

Environment
& EnergyMobility

Home
& Living

Life
Material

• Accelerating business
for 5G materials

• Advancing UVC LED 
business

• Expansion of Sage (growth 
through acquisition)

• Expanding capacity for 
Lamous artificial suede

• Accelerating development 
of SunForce mPPE foam 
beads

• Advancing development of 
technologies for sustainability 
(CO2 adsorption, plastic 
recycling)

• Expanding capacity for LIB 
separators

• Acquisition of US 
pharmaceutical company 
Veloxis (gaining North 
American business platform)

• Strengthening existing 
businesses (growth through 
acquisitions by ZOLL, etc.)

• Strengthening of domestic 
Japanese businesses

• Accelerating overseas 
businesses

• Expansion in homes for 
seniors, medium-rise homes

• IT investments for increased 
productivity

Health
Care
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Long-term investments for sustainable growth
FY19 investment decisions for growth in priority fields for provision of value, such as 
acquisition of Veloxis

Ap
pr

ox
im

at
e 

am
ou

nt
 (¥

 b
ill

io
n)

Investment decisions adopted

0

2,000

4,000

FY16-18
average

FY19

Capex Financial (M&A etc.)

400

200

Focusing resources on selected investments 
for growth opportunities based on operating 
climate

Stance for future investments

Contributing to sustainability

Raising productivity
(workstyle reform, digital transformation, etc.)

Innovation

Emerging needs/trends

Viewpoints

Over ¥400 billion of
investments decided
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Review of operating climate in
priority fields for provision of value
Disparate impacts of COVID-19 on the 5 priority fields for provision of value—striving to 
ascertain short-term effects on demand and long-term structural changes

Short-term effects on demand

M
ag

ni
tu

de
 o

f l
on

g-
te

rm
 st

ru
ct

ur
al

 m
ar

ke
t c

ha
ng

es

Environ-
ment

& Energy

Mobility

Home
&

Living

Health
Care

Life
Material

Life
Material

(electronic materials, consumables, 
healthcare materials, etc.)

(fibers-related)

 Decline or obscurity:  
Mobility, apparel fibers

 Careful observation:  
Homes-related, environment & energy

 Stability or growth:  
Health Care, electronic materials, 
consumables, healthcare materials

Short-term effects on demand

Long-term structural market changes

 Rising or changing needs related to life
(critical care, hygiene materials, etc.)

 Product/service needs arising from new 
lifestyles
(accelerated progress of CASE*, 5G, smart 
house, etc.; spread of new styles of living 
and working)

PositiveNegative

* CASE: Connected, Autonomous, Shared & Service, Electric

View of COVID-19 impacts
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Perspective on growth strategy in 
priority fields for provision of value
Accelerating growth in Health Care through concentration of management resources. Though 
Mobility and Life Material (fibers-related) face severe climate for now, taking structural 
market changes as opportunities to seek medium-term profit growth.

Life
Material

PositiveNegative

Health
Care

Mobility

Life
Material

Environ-
ment

& Energy

Home
&

Living

 Management resources further concentrated 
on Health Care, growing as 3rd major pillar 
through further cultivation of critical care and 
advancement in North America

 Maintaining and advancing medium-term 
growth strategy while reducing the impact 
through productivity improvements
 Home & Living:  Leveraging know-how gained in 

urban markets to contribute to quality social 
infrastructure and living fulfillment

 Environment & Energy:  Contributing to harmony 
with the environment through diverse technologies

 While carefully observing short-term effects, 
providing innovative materials and solutions 
for new needs arising from advance of 5G, 
awareness for hygiene, and changing lifestyles

 Structural changes such as acceleration of 
CASE and heightened needs for hygiene 
materials taken as opportunities to seek 
medium-term profit growth
 Accelerating transformation of portfolio to high 

value-added products
 Reinforcing marketing to key customers

View of COVID-19 impacts

M
ag

ni
tu

de
 o

f l
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g-
te

rm
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ru
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ur
al

 m
ar

ke
t c

ha
ng

es

(electronic materials, consumables, 
healthcare materials, etc.)

(fibers-related)

Short-term effects on demand
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Approach of business portfolio transformation
Advancing portfolio transformation of low-profit businesses based on evaluation of each 
business, shifting corporate resources into priority fields for provision of value

Pr
of

ita
bi

lit
y

Growth

 Review the portfolio position of each business twice per year
 Based on review, select items to execute

• Priority fields for 
provision of value

• Contribution to 
sustainability

• Competitive 
advantage
(Market position, cost 
competitiveness, 
technological advantage, 
etc.)

• Synergies with other 
businesses

・・・
・・・

・・・

Scale（size of circle）

Growth: Revenue growth rate, 
market growth rate, etc.

Profitability: ROS, ROIC, etc.
Scale: Capital employed, revenue, etc.
（Size of circle）

• Categorized by amount of profit
• Considering profit per employee, etc.

xx xx xx ・・・ xx xx xx ・・・

Pr
of

it

Growth × Profitability Amount of profit, productivity Business profile
Illustrative

‥
‥

Illustrative
xx xx xx ・・・
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3. Building platform for sustainable growth
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Various “Cs”

Strengthening platform for sustainable growth
Continuously strengthening the platform for sustainable growth through various “Cs”, with 
particular focus on Communication to build the environment for employees in the new normal, 
and Challenge to heighten operations by digital transformation, for higher productivity

Compliance

Care

Challenge

Communication

Connect

 3 Actuals

 Sustainability
 COVID-19 countermeasures
 Management focus on health

 Open innovation
 Marketing & Innovation organization 

to create new businesses

 Digital transformation to 
heighten operations
 IP landscaping, digital 

marketing, MI* etc.

 Greater engagement
 Environment for 

effective remote work

 Quality/safety  BCP

* MI: Materials Informatics



2020

Care: Efforts against COVID-19

Environment 
& Energy

Mobility

Home
& Living

Health
Care

Life
Material

Spunbond 
nonwoven for 
surface 
material

Disinfectant wipers

Spunbond 
nonwoven for 
surface and edge 
material

Cellulose 
nonwoven for 
disinfectant 
wipers

Ventilators

Raising monthly production 
from 400 units toward 
target of 10,000 units

Devices and filters to 
treat critical conditions 
such as acute renal failure

Masks

Medical gowns

Therapeutic apheresis

Pharmaceuticals

Examining the potential of 
COVID-19 indication for existing 
drugs

Virus removal filters

Used in the process 
of manufacturing 
biotherapeutics
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Care: Measures for sustainability

Environmental

 Establishment of department and 
committee for sustainability

 Enhancing effectiveness of BOD
(fuller information provision, enriching 
discussions at BOD meetings, etc.)

 Designation of Executive Officer for 
Health

 Management declaration on health
 White logistics declaration

Social Governance

 Reducing GHG emissions
 Working on plastic waste issues
 Determination of 

environmental contribution 
products

 Joining initiatives
• Support for 

recommendations of
TCFD

• Joining CLOMA*
• Joining RE100

(Asahi Kasei Homes)

Care for People
Care for Earth

Examples of environmental 
contribution products

Hipore LIB 
separator

Membrane 
process for 
chlor-alkali 
electrolysis

* CLOMA: Clean Ocean Material Alliance
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Challenge: Heightening operations by digital transformation
Advancing use of digital transformation for strategic proposals and new business creation in 
addition to raising efficiency

MI to innovate means 
of development

Enhancing plant 
diagnostic technology

Formulating business strategy 
with IP information

 Together with Sage, acquired in 2018, 
high-level analysis of industry and 
competitors’ IP

 Results being used in search for new 
fields to develop by combining 
technologies of Sage and Asahi Kasei

Launched joint development 
project for new business

Example of using IP information for 
formulation of business strategy

Strengthening capabilities 
for digital transformation

 Increasing digital professional personnel 
to 150 by end of FY2021

 Establishing open innovation site for 
digital engineers
(scheduled for end
of FY2020)

AI for automatic 
image inspection
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Communication: Building foundation for employees to thrive
Raising management ability to enhance employee engagement while creating environment to 
enable employees to perform in the new normal

 Producing results as a team of diverse employees; each individual feels more 
engaged and fulfilled

 Greater motivation by sensing how one’s own work contributes to life and 
living for people around the world

Enhanced employee engagement/greater sense of organizational participation

I have to work  ⇒ We want to work together

Management ability

• IT environment enabling 
ease of working remotely

• Rules enabling flexible 
ways of working

• Periodic assessment of 
engagement

• Coaching to raise 
management ability

• Considering management 
styles for the new normal

• Diverse career paths such 
as high-level specialist 
program

• Considering performance 
management system for 
diverse ways of working

System/processWork environment
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Closing

 We view the current broad social transformations as opportunities, 
and are proactively executing change

 We are reviewing what should be preserved and what should be 
changed, and advancing business portfolio transformation to continue 
to provide value to society

 By boldly taking Challenges, actively making Connections, and 
changing the concept of Communication, we are leveraging our 
strengths of “diversity” and “capability to change” to achieve 
sustainability
(contributing to a sustainable society,
sustainable increase in corporate value)
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(¥ billion, unless otherwise specified)

FY2015 FY2018 FY2019 FY2021
target

Net sales 1940.9 2170.4 2151.6 2400.0

Operating income 165.2 209.6 177.3 240.0

Operating margin 8.5% 9.7% 8.2% 10.0%

EBITDA*1 274.8 313.6 295.6 370.0

EBITDA margin 14.2% 14.5% 13.7% 15.4%

Net income 91.8 147.5 103.9 180.0

EPS (\) 66 106 75 130

ROIC*2 7.9% 8.8% 6.6% 9.0%

Net income per shareholder's equity（ROE） 8.6% 11.1% 7.6% 11.1%

D/E ratio 0.43 0.31 0.52 ≈0.5

Capital ratio 47.1% 53.6% 48.6%
Exchange rate (¥/＄) 120 111 109 110

Profitablity

Capital
Efficiency

Financial
Health

Reference: Financial results

*1 Operating income, depreciation, and amortization (tangible, intangible, and goodwill)
*2 (Operating income − income taxes) / average annual invested capital To be reviewed
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Reference: Operating income of Material segment*1

26.2 
41.6 53.1 

26.6 

39.5 

45.4 
47.4 

33.7 

25.6 

37.3 
33.0 

30.4 

71%
67%

60%

71%

0

100

200

FY2016 FY2017 FY2018 FY2019
*1: Beginning with FY2019, the business categories in the Material segment are reclassified. Results from FY2016 through FY2018 are recalculated in accordance with the new classifications. Sums of 

figures by category differ from Material segment total due to intrasegment expenses and others.
*2: High value-added business: Performance Products and Specialty Solutions

91.4

124.3
133.4

90.7

Ratio of high
value-added business*2

Specialty
Solutions

Performance
Products

Basic Materials

O
pe

ra
tin

g 
in

co
m

e 
(¥

 b
ill

io
n)



The commitment of the Asahi Kasei Group:
To do all that we can in every era to help the people of the world
make the most of life and attain fulfillment in living.
Since our founding, we have always been deeply committed
to contributing to the development of society,
boldly anticipating the emergence of new needs.
This is what we mean by “Creating for Tomorrow.”

Creating for Tomorrow
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