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私より2019年3月期の連結実績について説明します。
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2019年3月期の連結業績は、売上高は8,847億2,300万円、営業利益は720億3,300万円、
親会社の所有者に帰属する当期利益は601億4,200万円となりました。

前年同期比では、ぞれぞれ売上高で0.4％増、営業利益で4.5％増、当期利益は19.5％
増となり、売上高、営業利益、当期利益において過去最高となりました。

為替の影響は、前年同期比で売上高でマイナス24億円、営業利益でマイナス18億円、
との推計です。
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2019年3月期第4四半期の売上高は1,857億8,500万円、営業利益は69億9,400万円、
四半期利益は91億900万円となりました。

前年同期比では、それぞれ売上高で17.2％減、営業利益で8.4％増、四半期利益で5倍、
前四半期比では売上高で25.6％減、営業利益で77.5％減、四半期利益で62.3％減と
なりました。

当四半期の営業利益には、構造改革関連費用約30億円が含まれています。

為替の影響は、売上高では前年同期比でマイナス4億円、前四半期比でマイナス38億
円、営業利益では前年同期比でプラス2億円、前四半期比でマイナス16億円、との
推計です。
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売上高、営業利益、営業利益率の推移です。

左側の棒グラフが売上高を、右側の棒グラフが営業利益を、折れ線グラフが営業
利益率を示しています。

2019年3月期の営業利益率は8.1％となりました。これは前年同期比では0.9ポイント
の低下となりました。

なお、これまでの発表数値のリファレンスのため、2018年3月期以前の実績値は
JGAAPにて表示、説明しています。この後も同様となりますのでご留意ください。



売上高、営業利益、営業利益率の四半期ごとの推移です。

第4四半期の営業利益率は3.8％となりました。
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これは、第4四半期の売上高、営業利益の実績につきまして、2月の第3四半期の決算
発表時の業績予想からの差異についてセグメント別に示したものになります。

売上高においては、機械加工品事業セグメントは概ね想定通りとなりました。一方
で、電子機器事業では受注が減少したエレクトロデバイスを中心に想定を下回りまし
た。ミツミ事業は主にスマホ用部品の出荷の減少により、想定を下回る結果となりま
した。

営業利益においては、機械加工品事業セグメントではボールベアリングにおける市場
での在庫調整の影響により若干想定を下回りました。電子機器事業セグメントは売上
の減少に伴い利益も下振れとなりました。ミツミ事業セグメントは概ね想定通りとな
りました。その他および調整額は若干の改善となりました。
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これは、2019年3月期通期の売上高、営業利益の実績につきまして、昨年5月の決算
発表時の業績予想からの差異について四半期別に示したものになります。

売上高においては、上半期中は概ね想定通り推移していましたが、第3四半期の終わ
りごろから想定を下回り、第4四半期には外部環境の変化の影響を受け、想定を下回
りました。

営業利益においては、第3四半期までは概ね想定通りに推移していましたが、第4四半
期には売上高の減少に伴い、営業利益も想定を下回る結果となりました。
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次に、各事業セグメントの状況について、まず機械加工品事業セグメントについて
説明します。

左側のグラフが年間の売上高の推移を、右側のグラフは棒グラフが営業利益、折れ線
グラフが営業利益率を表しています。

売上高は、2019年3月期は1,883億円、前期と比べて7％の増加となり、過去最高とな
りました。

ボールベアリングの売上高は1,212億円、前期比で15％の増加となりました。これ
は、C&Aの売上高約100億円が加算されたことに加え、自動車向けを中心とした幅広
い分野での堅調な需要が続き、外部販売数量が月平均1億9,600万個と前期に比べ3％
増加したことによるものです。

ロッドエンド・ファスナーの売上高は376億円となり、前期比で18％の増加でした。

ピボットアッセンブリーは295億円となり、前期比で6％の減少でした。なお、当社
シェアは80％超を維持しており、安定的に収益に貢献しています。

営業利益ですが、2019年3月期は478億円と過去最高を更新し、営業利益率は25.4％と
なりました。これは、前期比で営業利益は12％の増加、営業利益率では1.2ポイント
の上昇となります。

製品別では、ボールベアリングおよびロッドエンド・ファスナーは前期比で増益、
ピボットアッセンブリーはわずかに減益となりました。

2020年3月期は、ボールベアリングは航空機向けベアリングの増加が見込まれるこ
と、また数量が減少しているマーケットは相対的に販売単価が低い品目であるため、
ブロダクトミックスの改善が見込まれること、一部生産調整に伴い、工場別に残業等
の操業方法を最適化することによるコスト削減が見込まれることにより増益を見込ん
でいます。

ロッドエンド・ファスナーは増収増益、ピボットアッセンブリーはHDD市場の縮小に
伴う減収減益を見込んでいます。

なお、2019年3月期よりC&Aはボールベアリングに、Mach Aeroはロッドエンド・
ファスナーに含めて表示しています。
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こちらは機械加工品事業セグメントの四半期毎の推移です。

第4四半期の売上高は、前四半期から4％減少の455億円となりました。ボールベア
リングの売上高は294億円、前四半期比で3％の減少となりました。ボールベアリング
の数量ですが、外販数量は月平均で1億7,800万個となりました。ロッドエンド・
ファスナーの売上高は101億円となり、前四半期比で8％の増加でした。ピボット
アッセンブリーは60億円となり、前四半期比で21％の減少でした。

営業利益ですが、当四半期は107億円、営業利益率は23.5％となりました。前四半期
比では営業利益で17％の減少、営業利益率では3.6ポイントの低下となります。

製品別では、ロッドエンド・ファスナーにおいて前四半期比で増益、ボールベア
リングとピボットアッセンブリーは減益となりました。
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次に、電子機器事業セグメントについて説明します。

2019年3月期の売上高は3,873億円、前期比で14％減となりました。

製品別では、モーターは前期から2％増の1,881億円で、自動車向けを中心に堅調に
推移ました。エレクトロデバイスは1,585億円、前期から30％の減少となりました。
これは、有償支給部品の減少に伴う売上高の減少があったことに加え、主要顧客の
液晶モデルの最終製品の販売数量減少の影響によります。センシングデバイスの売上
高は364億円となり、前期比で2％増加しました。

営業利益は169億円、営業利益率は4.4％でした。前期比では営業利益で46％減、営業
利益率で2.5ポイント低下となりました。

製品別では、モーターはほぼ前期並み、エレクトロデバイスで大幅に減益、センシン
グデバイスは増益となりました。

2020年3月期は、モーターは引き続き自動車向けを中心に需要増が見込まれるため

増収増益、エレクトロデバイスでは、電池モジュールビジネスのミツミ事業セグメン
トからの移管に伴う増収と、LEDバックライトの生産性の改善に伴う増益を見込んで
います。センシングデバイスは売上高は微増、利益率も改善を見込んでいます。
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電子機器事業セグメントの四半期毎の推移です。

売上高は937億円、前四半期比で18％減となりました。

製品別では、モーターは前四半期から5％減の449億円となりました。エレクトロ
デバイスは396億円、前四半期から30％減となりました。これは主に、主要顧客向け
LEDバックライトの新製品の出荷が大幅に減少したことによるものです。センシング
デバイスの売上高は83億円となり、前四半期比で14％減少しました。

営業利益は4億円、営業利益率は0.5％となりました。前四半期比では営業利益で
96％減、営業利益率で8.7ポイント低下となりました。

製品別では、モーター、センシングデバイスにおいて前四半期比で減益、エレクトロ
デバイスは大幅な減益となりました。



最後に、ミツミ事業セグメントについて説明します。

売上高ですが、2019年3月期は3,084億円となり、前期比で23％の増加となりました。
なお、顧客との契約変更による売上の増加を除くと、前期比で6％の減少となりま
す。

営業利益は223億円、営業利益率は7.2％となりました。前期比では、営業利益は
8億円の改善となりますが、第3四半期に、定年延長等の人事制度改革による67億円の

一過性収益や、北海道地震による稼働損、一部在庫処分の費用等の一過性費用など、
あわせて約50億円のプラスの特殊要因が含まれています。

2020年3月期の売上高は、一部OEM製品の出荷を保守的に見積もっていること、また
前述の電池モジュールビジネスの電子機器事業セグメントへの移管などにより、減収
を見込んでいます。

営業利益は、カメラ用アクチュエータの出荷増に伴う増益を見込んでいます。
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ミツミ事業セグメントの四半期毎の推移です。

第4四半期の売上高は463億円となり、前四半期比では47％の減少となりました。
これは、ゲーム機器およびカメラ用アクチュエータの出荷数量が減少したことによる
ものです。

営業損益は12億円の損失となりました。
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このグラフは、親会社の所有者に帰属する当期利益の推移を棒グラフで、1株当たり
当期利益の推移を折れ線グラフで表しています。

当期利益は601億円となり、過去最高となりました。1株当たり当期利益は143.9円と
なりました。
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こちらは四半期ごとの推移です。

四半期利益は、前四半期比で62％減の91億円となりました。なお、先ほど説明しまし
た通り、構造改革関連費用約30億円が当四半期に含まれています。1株当たり四半期
利益は21.9円となりました。
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続きまして、棚卸資産の四半期ごとの推移です。

第4四半期末は1,414億円となり、3カ月前と比べると154億円の減少となりました。
ベアリングで在庫水準を適正化したことによる在庫増はありましたが、全体としては
減少しました。
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このグラフは、有利子負債総額から現預金を差し引いたネット有利子負債の推移を
棒グラフで、フリーキャッシュフローの金額を折れ線グラフで表しています。

第4四半期末におけるネット有利子負債は217億円となり、2018年3月末から298億円
減少しました。

今期は、ユーシンの買収に伴う支払およびユーシンの連結の影響より、年度末には
ネット有利子負債は増加する見込みです。



これは、今期2020年3月期の業績予想をまとめたものです。

今期は、売上高、営業利益、当期利益のいずれも、過去最高を更新する見込みです。
自動車・航空機向けビジネスの成長ならびにユーシンの統合により、売上高全体とし
ては増加し1兆円を超える見込みです。

営業利益予想は、為替市場やスマホ市場の動向などにも不透明感が強いものの、
ボールベアリングを中心とした収益性の向上に加え、前述の自動車・航空機向け
ビジネスの成長に伴い、770億円への増益を見込んでいます。電子機器および
ユーシンは保守的な想定となっています。

為替レートは1ドル110円を想定しています。
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こちらは、各事業セグメント別の予想です。
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次に、株主還元策について説明します。

昨年11月の第2四半期決算説明会でも説明しました通り、今期は1株当たり28円と、
増配とする予定です。なお、昨年末に実施しました自社株買いを含めた総還元性向は
約37％となります。
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このグラフはROICの推移をセグメントごとに示したものです。左側は年ベース、
右側は四半期ごとの推移となっています。

全社のROICは、四半期ごとの季節性はあるものの、年ベースでは安定的に2桁を超え
るROICとなっており、2019年3月期においても12.4％となっています。

セグメント別に見ると、機械加工品事業セグメントでは安定的に高いROICとなって
おり、今期は31.1％となりました。電子機器においても、年間では安定して2桁の
ROICとなっています。ミツミ事業セグメントについても、経営統合以降、大きく
改善してきています。なお、ユーシンセグメントはすべてJGAAPとなっており、年
ベースの数字は暦年となっています。
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それでは私からご説明を申し上げます。

私が社長になりましてから、ちょうど10年が経過いたしました。おかげさまで何とか
ここまで無事にやってこられました。今日は今期の予想と、これから10年先を見渡し
て当社が10年後にどんなイメージになっているのか、をお話し申し上げたいというこ
とで、かなり資料が厚くなっています。

時間の関係上、ポイントを絞ってお話申し上げることをお許しください。
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前期の総括ですが、前期の今ごろは、内心では営業利益1,000億円に到達するのでは
ないかと思っていました。12月頃までは予想どおりの業績で推移できていましたが、
第4四半期の大幅な減産がかなり響きました。単月では、十分に1,000億円に届くレベ

ルの利益を上げることができた月もありましたので、手応えをつかむことはできたと
思っています。

この第4四半期は、米中貿易戦争の問題に加え、いろいろな別の要素も重なってしま

い、想定以上の減益となってしまいました。この状況がいつまで続くのかはわかりま
せんが、後でも述べますが、夏頃からは回復するのではないかと思っています。
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今期の計画のポイントです。

先ほど発表がありましたように、営業利益は720億円でした。今期は、売上が1兆円
超えるのになぜ営業利益は770億円なのか、と言われるかもしれませんが、これには
いろいろな考慮があります。

まず、前期の営業利益は720億でしたが、ここからいろいろな特殊要因を除くと、
実力値は690億ぐらいだったと思っています。そこから出発しまして、ユーシンが
80億円。機械加工品はボールベアリングの数は減りますが、後で述べるような施策に
よって増益。電子機器は前期があまりにも悪かったので、今期はモーター、LED

バックライトを中心にもう少し伸びるという予想をしています。そしてミツミは保守
的に精査し、全社の営業利益は800億円と予想していました。これに、4月に入って
すぐタイで新しい法律が可決されたことにより、年金の積立不足を約30億認識しなけ
ればならないということがあり、結果としてこの770億円という営業利益計画を発表
することに至りました。
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営業利益1,000億円は、残念ながら今期はよほどの回復がないと難しいかと思います

ので、来期に確実なものとしたいと思っています。今の米中貿易戦争も来期には解決
しているだろうと思いますし、ADAS、5G、Big Dataや、いろいろな新しいテクノロ

ジーがこれらによってドライブがかかってくるだろうということから、今期同様、
売上は1兆円を超えてくると思います。営業利益1,000億円も、結果的には当初の予定
どおりとなり、2021年3月期の達成になるのではないかと思っています。
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機械加工品は増益とお話していますが、これは今非常に落ち込んでいるのが、低価格
のベアリングのボリュームとなっており、結果的にはプロダクトミックスで平均単価
はアップしています。それに加えまして、残業の徹底削減、シフトの変更、一番安い
コストのベアリング工場をフル稼働にしてコストの高い工場はフル稼働にしない、
といった施策によってベアリングの増益を達成した上に、航空機は非常に堅調です。
こうしたことから、機械加工品では30億円近くの増益を予定しています。



電子機器は、モーターは自動車の電装化により収益改善、LEDバックライトは今期の

モデルは当初から歩留まりがかなりいいだろうと想定をしていることから、前期比で
増益。さらに、中華圏のスマートフォン向けポップアップカメラのアクチュエータが
非常に好調で、今カンボジア工場は大変なにぎわいとなっていますが、これが収益を
押し上げる要因の一つと思っています。
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ミツミ事業は、OISは今期の方が間違いなくよくなるだろうと見ています。
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ユーシンは営業利益を80億円としてあります。本来はすぐに出てこないといけない
シナジー、例えば物流、資材といったところのシナジーを加味しますと、10億円ぐら
いのアップサイドはあってもいいのではないかと思っています。
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ユーシンについては、もう何度か紹介していますので多くは申し上げません。

とにかく今はPMIに全力を尽くしており、一昨日にはユーシンも東京本部ビルに
引っ越しをしてきました。日本を初め、来月にもまた訪問するヨーロッパでも、今の
ところPMIは非常にうまくいっているのではないかと思います。

売上は、自動車ビジネスであることから明日から急に増えるというわけにはいきませ
んので、多少時間がかかりますが、生産性、それから先ほど言ったシナジー、こう
いったものをできるだけきかせることにより、3年後と言っていましたが、来期には
営業利益100億円を目指したいと考えています。
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今日の一番大きなメッセージは、ついにミネベアミツミも次の段階に入るというとこ
ろです。

成長を緩めるつもりは全くありません。私がミネベアミツミに入ったころは2,000億
円ぐらいの売上で4,000億円の借金がありました。これが今は1兆円の売上規模にな
り、2月時点ではほとんど借金がなくなりました。詳しくは後ほど申し上げますが、
これから先、またいろいろなキャッシュフローがついてくるところも考えまして、
これからもいいパフォーマンスを上げていきたいと思っています。また、積極的な
株主還元についても、後で発表させていただきたいと思います。
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配当は連結配当性向20％程度を目途、ということで、毎年状況を見ながら決めていま
す。今のところは未定とさせていただいています。
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自社株買いの発表をしました。本件は、後述します積極的な株主還元のひとつとして
決議したものです。なお、この自己株式取得枠は取得期間1年としています。

現在はユーシンにおいて第三者を含む調査委員会による調査が進行していることも
あり、本件自社株買いの実施については、この１年の期間内で、適時適切なタイミン
グで実施したいと思っております。
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今日、特に皆様にお話を申し上げたかったのはこれからのスライドで、この10年、
次の10年という、我々が10年後にどんなイメージになっているのか、についての説明
になります。

日本も新天皇が即位され、平成から令和という新しい時代になってきましたので、
私どももこれからの10年、令和10年までについて、今までの10年の総括とあわせまし
てお話をしたいと思います。
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10年間の実績ということで、こちらの図をご覧ください。

ここで皆さんに申し上げたいのは、今期ユーシンは、フル連結ですけれどもまだ結果
は出ていませんが、仮に1兆円達成を前提に振り返りますと、私が社長になったとき
の売上が2,300億ですから、約7,700億が売上として増加したということになります。
その間にM&Aを17件実施しており、これによる売上の増加が約5,000億円あります。
したがいまして、自律成長という意味では売上は2,300億だったものが5,000億ですの
で約2.1倍に成長、あとの5,000億円をM&Aで成長、と言うことができたのではないか
と思っています。
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1つだけ自慢をさせていただこうということで、このスライドを用意しました。

売上で5,000億の成長を生み出したM&Aについて、支出したキャッシュは約580億円で
した。それによるのれん代は、グロスで150億円ですが、負ののれん代で買収したも
のもありますので、ネット3億円で5,000億円の売上をつくることができたというのは、
非常によかったのではないかと思います。さらに繰越欠損金も400億円ついてきまし
たので、このあたりは自慢できるだろうと思います。

また、自律成長のブレイクダウンをしますと、機械加工品が約550億円、モーターが
約1,000億円、電子デバイスが1,300億円という内訳になると思います。



これから次の10年ですが、今出ているデータをピックアップするとこのようなものが
ありました。

私が一番注目しているのは一番下のラインで、新興国における所得3.5万ドル以上、
富裕者層と呼ばれるらしいのですが、これがこの10年で3億人から6億人になるとされ
ています。私の持論ですが、所得が増えると高級製品が欲しくなる、高級製品をつく
るには高級な部品が要るということで、当社の活躍の場が広がっていきます、という
お話をずっとしています。これをご覧になっていただければ、今1兆円という売上に
ついて、自律成長を1兆円として2兆円、という予想は実態からあまりにもかけ離れた
ものではないと思っています。

また、これからの10年間では、インドもかなり成長すると思います。アフリカも
10年後にはかなりの市場になっていくだろうと考えています。日本の部品メーカーが
活躍できる場が、次のピークがこれからの10年に来るのではないかと思っています。
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社長になってすぐに、エレクトロメカニクスソリューションズという言葉を商標登録
しまして、世界に1つしかない会社、いろいろな技術を相合した会社をつくろうと
目指してきました。この土台は、何とか達成できたのではないかと思っています。

これからは、このカーブをぐっと上げていきたい。これは、多分リニアには上がって
いかないと思います。先ほどのこの10年間を振り返った売上の推移を見ても、最初の
4年間はほとんど売上が変わりませんでした。ですから、売上が7,000億円増加したの
は最後の6年であったということです。今、私どもはいろいろな仕込みをしています
が、それらが全部きれいに45度で上がっていくことはないと思いますけれども、
10年後を見た場合にはかなりのところまで成長ができるのではないかと思います。
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その戦略を4つにまとめています。

まず1つは、7本槍だったものを8本槍に変更しました。これはユーシンが入りました
ので、「アクセス製品」というものをひとつの槍として加えたものです。いつも申し
上げていますけれども、この8本槍あるいは旧7本槍は、マーケットが非常に大きくて
そう簡単にはなくならない、その中のニッチマーケットで私どもの強みを生かせられ
る、例えば超精密加工技術とか。それから今は「相合わせる」と呼んでいますけれど
も、「相合力を使える」、そういうものに特化していくということです。

2番目は、新製品の市場投入。先ほど申し上げたようなテクノロジードライバがメジ
ロ押しで、これに対して適切な新製品を投入していきたいと思っています。

3番目は、我々が今弱い医療、インフラ、住設といったあたりも積極的に攻めていき
たいと思っています。

それから、M&Aを続けていくということです。我々は1兆円の土台を築いて、かなり

求心力を持つことができたと思います。これからは、どんどん時代が変わるに従っ
て、それについていくことができない会社が日本でもどんどん出てくると思います。
そういうものを的確に私どもの受け皿できちんと受けて、相合力を発揮できる。こう
いうチャンスが、これからの10年にはかなり多く出てくるだろうと予測しています。
M&Aも十分やっていきたいと思います。

また、これから10年の私の最も大きな課題のひとつは、人材育成だと思っています。
会社が急に成長しており、また今のマネジメントも歳をとってきますので、いかに
次の世代を育て、バトンタッチしていくかということは、会社の成長と同時にやらな
くてはいけない大きな課題です。
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そうやって考えてきますと、10年後の我々の売上は2.5兆円ぐらいになるのかなと
思っています。過去の10年で売上で5,000億円のM&Aをやったわけですから、土台が
1兆円で、今言ったような状況の中で5,000億～8,000億のM&Aをやることはそれほど

非現実的なことではないだろうと。それから自律的成長は、先ほど申し上げましたよ
うに2,300億だったものが5,000億になった前例を考えますと、2倍まではいかなくて
も1.8倍ぐらいにはできるのではないかと思います。ブレイクダウンとしては、機械
加工品で2,000億、モーターで2,000億、残りの6本槍あるいは新製品で5,000億円、
これを10年間でやっていこうと思っています。

機械加工品は、ベアリングと航空機だけでは多分足りないでしょう。やはり新たな
機械加工品の柱となるようなものを見つけ出していかざるを得ないと感じています。
モーターにつきましては私どもの中にもうロードマップができていまして、この
2,000億円はそれほど難しいものではないのではないかと考えています。一番
チャレンジングなのは残りの6本槍とその他で5,000億の売上をつくっていくところだ
と思っています。そのときの営業利益率の目線は、10％に置きたいなと思っていま
す。

そのほか、航空機も10年後にはトータルで売上1,000億円を超えてくると報告を受け
ていますし、センシングデバイスも1,000億円を十分に狙えるところにあると考えて
います。
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8本目の槍に加えた「アクセス製品」について、黄色い帯でハイライトしています。

ご覧のとおり、ほかの7本槍すべてと親和性があり、一緒に組み合わせることによっ
て他社にないものをつくることができますので、これを入れさせていただいたという
ことです。



51



「マーケットの次の10年」はお読みいただければと思います。
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コアとサブコアのイメージについて、10年後はこのようなイメージになっているかと
考えています。
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今日、最も皆さんにお伝えしたかったことは、ミネベアミツミは、昔のミネベアの
発想とは違った会社になりたい、ということです。EBITDAベースで約1,000億円の
キャッシュを稼ぎ出せる、そういう会社になってきました。これまでは入社した時に
あった膨大な借入金がずっとトラウマのようになっていましたが、これからはこれ
だけの大きなキャッシュフローをいかに使って成長するか。そして、いかに株主に還
元していくか。これが我々が次にチャレンジしなければならないことだろうと思って
います。
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この表は、今日、ぜひ皆様にお示ししたかったものです。

創出したEBITDAの半分は成長投資として設備投資に回します。また、長期的には、
創出したフリーキャッシュフローの50％を株主還元に充当していきたいと考えていま

す。その方法はいくつかありますが、先ほど発表しました自社株買いもそのうちの
1つですし、配当を増やすことも1つです。それから、先ほどから申し上げているよう
な、この10年でやってきたような本当に実効性のあるM&Aにも、投資していきたいと
考えます。

売上高が2.5兆円になったときのイメージは、借入金も3,000億円ほどあるだろうと
思っています。借入金を0にして、とにかく資本を蓄えていくのではなくて、やはり
成長しながら株主の皆様への還元もしていく。これが、今日の私の最大のメッセージ
ではないかと思っています。



ドーナツグラフで示しますとこのようになります。
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