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2020年中期経営実行計画
 

(１)概要

明⽇の社会を⾒据え、世界中のお客様へ

感動を織りなす移動空間の未来を創造する
Design your passion with TOYOTA BOSHOKU

世界中のお客様に最⾼のモビリティーライフを提案し続ける会社

すべてのステークホルダーから信頼され、ともに成⻑する会社

(1)事業におけるありたい姿

(2)社会から⾒たありたい姿

⽬指す企業像

ビジョン



提供価値の多⾯化

事業領域の拡⼤

経済的価値の向上

成⻑への投資

企業価値向上の成果をステークホルダーに還元するとともに、持続可能な
成⻑に向けた再投資により、中⻑期的にステークホルダーの期待に応える

2/27

経営基盤の強化経営基盤の強化
社
会
的
価
値

社
会
的
価
値

社 会 的 価 値 へ の 貢 献

持続可能な成⻑持続可能な成⻑ 成果の還元

取引先取引先
社会社会

顧客顧客株主株主

社員社員

▼

競争⼒の強化競争⼒の強化

経
済
的
価
値

経
済
的
価
値

2016年度

企
業
価
値
の
向
上

2020年中期経営実行計画
 

(１)概要

中⻑期的な企業価値向上と成果の還元



3/27

世界中のお客様に最⾼のモビリティーライフを提案し続ける会社

QUALITY OF TIME AND SPACE
全てのモビリティーへ“上質な時空間”を提供

2020年中期経営実行計画
 

(１)概要

デザイン
光・⾳

空気
⼈間研究

「快適価値」の提案を主導し世の中をリード

安全安全 環境環境
提供価値の多⾯化
事業領域の拡⼤

事業におけるありたい姿



2020年中期経営実行計画20202020年中期経営実行計画年中期経営実行計画

(1)概要

(2)実効性確保に向けた取り組み

(3)進捗

(4)中期収益計画のアップデート



2020年中期経営実行計画
 

(2)実効性確保に向けた取り組み

■役員の担当分野を⾒直し、兼務や副担当を極⼒減らし、
責任と権限を明確化

■先端開発領域の新設

①経営企画 ②業務改⾰ ③収益管理 ④経営管理

①シート事業
②内外装事業
③ユニット部品事業
④新興国⼩型⾞事業

①⽇本
②北中南⽶
③ｱｼﾞｱ・ｵｾｱﾆｱ
④中国
⑤欧州・ｱﾌﾘｶ
⑤品質
⑥⽣産管理
⑦安全衛⽣環境
⑧ﾓﾉづくり推進

①先端開発
②営業調達
③技術開発
④⽣産技術

コーポレート分野

機能連携推進分野

製
品
事
業
分
野

地
域
事
業
分
野

■新興国⼩型⾞事業本部の新設

2016/4〜2016/4〜

新興国向け⼩型⾞の良品廉価なｼｰﾄ・内外装製品
の開発・調達・モノづくり改⾰を機能横断的に推進

成⻑戦略に基づく先端開発を、
スピーディーに確実に製品事業へ繋げる
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成⻑戦略の策定・実⾏のために製品事業軸組織を導⼊
役員の役割・責任・権限を明確化し、意思決定プロセスを簡素化

環境変化に対応した組織の⾒直し
2017/4〜2017/4〜

1役員当たりの役職数(平均)
 

2.7職
 

⇒
 

1.2職
副担当がある組織数

 
13組織

 
⇒

 
3組織

2016年1⽉ 2016年4⽉



2020年中期経営実行計画
 

(2)実効性確保に向けた取り組み
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ミッションの明確化
中期経営実⾏計画⽴案

■グローバルに地域・事業体・部・室レベルまで⼀貫して⽅針管理

役員（組織⻑）

当年度の取り組みを⽅針化

業績評価
に反映
業績評価
に反映

意思決定
業務遂⾏
意思決定
業務遂⾏

会社

本部・領域

部

室

当年度の
取り組み

⽅針化

年度⽬標達成

中期の会社⽬標達成

⽅針化

⽅針化

⽬標達成

⽬標達成

⽬標達成

中期経営実⾏計画の実効性を確保

＜中期経営実⾏計画と2017年度の取り組み（⽅針）の関係図＞

⽅針ベースマネジメント
2017/4〜2017/4〜



2020年中期経営実行計画
 

(2)実効性確保に向けた取り組み

■取締役会の実効性・客観性と、意思決定の更なる
迅速化を⽬指した体制の⾒直し(2017/6〜）

コーポレートガバナンス

社外取締役代表取締役

社内

取締役取締役

監査役監査役
社外

（補⽋監査役1⼈）

３

2 2

２ 5⼈

4⼈

４ ３

４2

2017/4〜2017/4〜

５

４
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2020年中期経営実行計画
 

(3)進捗

・2030年を⾒据えた新技術・新製品の開発
・2030年を⾒据えたモノづくりの⾰新
・モノづくりの基本的能⼒の更なる向上

・収益構造の強化
・強靭な事業構造の構築
・グローバルな経営基盤の整備

競争⼒の強化競争⼒の強化

経営基盤の強化経営基盤の強化

2020年中期経営実⾏計画の枠組み
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2020年中期経営実行計画
 

(3)進捗

2030年を⾒据えた新技術・新製品の開発

■提供価値を実現する能⼒の構築

獲 得 す べ き 技 術 を 明 確 化

【快適】⼈が快適と感じる時空間を他に先駆けて提供【快適】⼈が快適と感じる時空間を他に先駆けて提供
【安全】時代に先んじた安⼼安全なモビリティー空間の提供【安全】時代に先んじた安⼼安全なモビリティー空間の提供
【環境】⾃然環境に配慮したモビリティー空間の提供【環境】⾃然環境に配慮したモビリティー空間の提供

□バリューグラフの策定 □開発テーマ別ロードマップの策定

環境環境
安全安全

快適快適 システムシステム
軽量化軽量化

FC・パワトレFC・パワトレ

2016年度の取り組み項⽬
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2020年中期経営実行計画
 

(3)進捗

2030年を⾒据えた新技術・新製品の開発
■獲得すべき技術に裏打ちされた開発製品をロードマップに集約

ニーズに先駆けて計画的に市場投⼊

様々な体格・体型の⼈にジャストフィット
 する多機能調整・ｻﾎﾟｰﾄｼｰﾄ

⾞両への快適な乗降を提供し、
 ⼩型⾞の付加価値を向上

普及型パワーシート

乗降サポートシート

多機能アジャストシート

パワーシートの構造⾰新による
 ⼩型⾞への普及

2030年

新シートアレンジシステム
使いやすく快適な

 室内空間の提供

【快適】【快適】



2020年中期経営実行計画
 

(3)進捗

2030年を⾒据えた新技術・新製品の開発

10/27

モビリティー空間の⽬指す姿：⼈の快適の追求モビリティー空間の⽬指す姿：⼈の快適の追求

光

空調

映像

⾹

⾳

⼈

触感⽣体情報

脳科学

⼈間科学

ＡＩ

機械学習

統合制御

ﾃﾞｨｰﾌﾟﾗｰﾆﾝｸﾞ
人と協調したデバイスの相互作用

【快適】【快適】



2020年中期経営実行計画
 

(3)進捗

2030年を⾒据えた新技術・新製品の開発

11/27
2017 2030

吸気系

フィルター

<FC関連部品>

セパレーターセパレーター

EV,FC

HV

CONV

2025

ｽﾀｯｸ

 
ﾏﾆﾎｰﾙﾄﾞ

ｲｵﾝ交換器

気液分離器FC＆電動
パワートレーン

周辺部品周辺部品

モーターコアモーターコア

■次世代⾞向け技術、⽣産性⽬処付け
■次々世代⾞向け技術開発スタート

⾼効率化技術
⽣産性向上

 

⽬処付け

性能，⽣産性向上
⽬処付け

⼤量⽣産化に
 向けた技術の

⽬処付け

<モーター関連>

【環境】【環境】
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2020年中期経営実行計画
 

(3)進捗

2030年を⾒据えたモノづくりの⾰新

【愛着】お客様に「欲しいモノ」と「創る楽しみ」を提供【愛着】お客様に「欲しいモノ」と「創る楽しみ」を提供
【信頼】洗練されたモノづくりで確実に製品を提供【信頼】洗練されたモノづくりで確実に製品を提供
【安⼼】シンプルなモノづくりでリスクを予⾒し、安全を提供【安⼼】シンプルなモノづくりでリスクを予⾒し、安全を提供

■提供価値を実現する能⼒の構築

次世代⽣産システム構築に向けた取り組み計画策定
デジタルエンジニアリング
(⽣産・製造準備の⾼効率化)

次世代ライン開発
（⼯程⾰新）

TBインダストリー4.0
(⽣産ネットワーク基盤構築)

次世代⽣産システム次世代⽣産システム

モデルラインでのトライ モデル⼯場で実装

2016年度の取り組み項⽬

次世代⽣産システム
導⼊に向けた基盤つくり

2017年度 2018年度 2020年度
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2020年中期経営実行計画
 

(3)進捗

2030年を⾒据えたモノづくりの⾰新

□⼯程編成、レイアウト評価基盤づくり（推進中）

デジタル上で⼯程編成・
作業姿勢の事前評価

デジタル上で⼯程編成・
作業姿勢の事前評価

VRを使い、仮想での
レイアウト成⽴性確認
VRを使い、仮想での
レイアウト成⽴性確認

■デジタルエンジニアリングを活⽤した、⽣産・製造準備の効率化
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2020年中期経営実行計画
 

(3)進捗

2030年を⾒据えたモノづくりの⾰新

■⽣産ネットワーク基盤構築

⽣産状況⾒える化 センサーから情報収集

⽣産ライン状況を
リアルタイムで⾒える化
⽣産ライン状況を
リアルタイムで⾒える化

設備情報収集による
予兆保全への活⽤
設備情報収集による
予兆保全への活⽤

センサー

温度
振動

電⼒

 

など

□現場情報活⽤による、情報共有化、即断即決（実証トライ開始）
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2020年中期経営実行計画
 

(3)進捗

モノづくりの基本的能⼒の更なる向上 開発⼒の強化

図⾯完成度の向上

基礎体⼒強化（⼈材育成・職場⼒向上）

■設計⼯程の標準化
□設計ナビ・ガイドの作成（ｼｰﾄ【樹脂設計】、内装【天井・ｶｰﾍﾟｯﾄ】完了）

■部品の標準化（TNGA）
□対象部品(全38品⽬)の標準化完了

部品の標準化(TNGA)による
シート開発⼯数低減(⼩型A⾞)

■スキルマップ作成、教育プログラム⾒直し

新開発プロセスを活⽤した技術開発⼒の深化

100

号⼝品 次期

□新⼊社員教育プログラムの内容精査・改廃

良品廉価で魅⼒ある商品をグローバルで開発良品廉価で魅⼒ある商品をグローバルで開発
2020年の⽬指す姿

取り組み項⽬

進捗事例

設計ナビ・ガイドを活⽤した
CADデスク環境改善モデル

設計ｶﾞｲﾄﾞﾌﾞｯｸ 設計ｿﾌﾄ 設計ﾅﾋﾞ・ｶﾞｲﾄﾞ

図⾯

設計ﾉｳﾊｳ集
ﾃﾞｭｱﾙﾃﾞｨｽﾌﾟﾚｲ
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グローバル最適開発体制の構築グローバル最適開発体制の構築

TB-MBD

インドインド

TBATBEU

TBJ

TBCH

TBAS

MD

SV

2020年中期経営実行計画
 

(3)進捗

モノづくりの基本的能⼒の更なる向上 開発⼒の強化

独⾃性と相互補完の構築

グローバルな社外戦⼒活⽤
■インド開発委託会社２社の

相互利⽤開始

■グローバル４拠点＋ミラノデザイン

2020年の⽬指す姿

QUALITY OF TIME AND SPACE
 

実現への開発技術構築QUALITY OF TIME AND SPACE
 

実現への開発技術構築

TB-MBD (Model Base Development) の構想策定

進捗事例

2020年の⽬指す姿

進捗事例

空気質 サポート性
触感 乗り⼼地 ⾹りカラー

温熱感 ⾞室快適性統合制御 TB-Passenger Model

＋シリコンバレーオフィス活⽤

MD：ミラノデザイン

 

SV：シリコンバレーオフィス
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2020年中期経営実行計画
 

(3)進捗

モノづくりの基本的能⼒の更なる向上 ⽣技⽣産⼒の強化

⼯場基本要件のグローバル展開と
定着による現場⼒の強化

全⼯場で⼯場基本要件の⾃⽴化レベル達成全⼯場で⼯場基本要件の⾃⽴化レベル達成 全⼯程の標準化/品質・⽣産性30％向上全⼯程の標準化/品質・⽣産性30％向上

⼯場基本要件アセスメント ⼯程アセスメント

グローバルで活動組織体制の整備完了

2020年の⽬指す姿

取り組み項⽬

2016年度
 

達成状況

４リーダー

０不安定
１維持

２安定
３⾃⽴

⽇常管理
の徹底 アセスメント

サイクル定着

①アセスメント

②弱み
改善

③標準化

④展開

■アセスメント実施率：90％完了 ■⼯程標準の規定化率：95％完了
（203件済／全214件中）

■アセスメント実施率：30％完了

①アセスメント

②標準化実⾏計画⽴案

③⼯程への織込み

④⼯程の標準レベル確認

⼯程の標準化による品質・⽣産性の向上
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2020年中期経営実行計画
 

(3)進捗

■シートカバーの⾃動縫製化

表⽪セットと平⾯縫製の⾃動化トライ開始

⽣技開発の加速による、⾜許固めの実施と将来に向けた競争⼒確保

熟練作業者不⾜の解消
事例

2020年に向けたステップ

進捗事例

⽣技開発アイテム内訳

170件
製品⾰新

⼯程⾰新

既存技術の深化

64件

95件

11件 ・今ある技術を応⽤し、⼿の内化

・商品⼒UP、品質向上

 

など

・⽣産コスト削減、
⼯程のスリム化

 

など

モノづくりの基本的能⼒の更なる向上 ⽣技⽣産⼒の強化

2020年までに全ての
⽣産技術アイテムの
号⼝導⼊を⽬指す

2020年までに全ての
⽣産技術アイテムの
号⼝導⼊を⽬指す

号⼝化⽬途付け
（計画⽐80％）
号⼝化⽬途付け
（計画⽐80％）

Step1

Step2



収益構造の強化

シナジー効果の最⼤化により世界トップの
 シートシステムサプライヤーへの基盤確⽴
 

シナジー効果の最⼤化により世界トップの
 シートシステムサプライヤーへの基盤確⽴

「いいシートづくり」に向けた⾻格事業集約の完遂

2020年中期経営実行計画
 

(3)進捗

シートトラック

ロアアーム

2020年の⽬指す姿

取り組み項⽬

進捗事例

19/27

中間在庫の低減

100

従来 ⼀貫⽣産

■シートトラック・ロアアーム組み⽴てから
 シート組み⽴てまでの⼀貫⽣産実施(⽇本）

（中間組み⽴て在庫の廃⽌）
輸送コストの低減

100

従来 ⼀貫⽣産

（単品部品輸送による積載効率UP）
スペースの低減

100

従来 ⼀貫⽣産

（部品受⼊/中間在庫/⼯程）
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収益構造の強化

2020年中期経営実行計画
 

(3)進捗

グローバル最適⽣産体制の再編（北⽶）
■シートトラック・ロアアーム組み⽴ての⼀貫⽣産構想を基本に再編を開始
進捗事例

A社A社

TBCATBCA

TBIL
TBIN
TBIL
TBIN

TBMSTBMS

TBCATBCA

TBMSTBMS

現状の
供給体制
現状の

供給体制
2020年

TNGA供給体制
2020年

TNGA供給体制

TBIL
TBIN A社A社

シートトラック

ロアアーム
⼀貫⽣産

シートトラック
ロアアーム
⼀貫⽣産

将来構想を基本に順次組⽴⼯程を
シート組⽴⼯場へ再編し⼀貫⽣産化
将来構想を基本に順次組⽴⼯程を
シート組⽴⼯場へ再編し⼀貫⽣産化

完成品物流

Ａ社より完成品状態で
各シート組⽴⼯場へ供給
Ａ社より完成品状態で
各シート組⽴⼯場へ供給

ロアアーム
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収益構造の強化

2020年中期経営実行計画
 

(3)進捗

進捗事例

□ミニマム投資で競争⼒のある組付けラインを実現

■モーターwithギアへの取組み
シート機能デバイスの内製化によるコスト競争⼒の向上

従来組⽴⼯程従来組⽴⼯程

□エンジン向け精密成形技術と従来の成形ノウハウを融合

・精密型加⼯
・ハイサイクル
・精密成形技術

・コンパクト化
・省スペース技術
・⾃働化

新規組⽴⼯程新規組⽴⼯程

⼯程サイズの低減

100

従来 新ライン

⼈員の低減

100

従来 新ライン
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財務情報
(KPI)

⾮財務情報
(KPI)

業務の効率化と意思決定の迅速化による
 経営管理⼒の向上

 

業務の効率化と意思決定の迅速化による
 経営管理⼒の向上

迅速にグローバルの財務・⾮財務マネジメント情報を共有・分析・対策

経営管理体系（構築中） グローバルマネジメント基盤構築計画

経営層

管理層

現場層

共有 共有

2020年の⽬指す姿

取り組み項⽬

進捗事例

□2017年度

・ERP(SAP)のグローバル標準仕様構築

□2020年までに連結売上⾼の90%
カバーを⽬指す(約50社)収集収集

グローバルな経営基盤の整備 マネジメント情報基盤の整備

2020年中期経営実行計画
 

(3)進捗

・第1拠点
 

新三興(台湾)SAP運⽤開始

・財務、⾮財務KPIトライアル運⽤開始
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対象
拡⼤

・多様な能⼒
 

(ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄ/専⾨性
 

等)、働き⽅
 

(ｸﾞﾛｰﾊﾞﾙ/特定地域
 

等)を尊重し、
会社への貢献の仕⽅を⾃⼰選択できるキャリアパスの構築

2018/4
 

施⾏予定
・グローバルスタンダードである”職務”軸に、⼈材育成に重きを置いた”職能”軸を
融合したハイブリッド型の⼈事制度の構築

Globalリーダー層の資格認定
2018/4

 

〜
これまで 2017/4

対象
G2以上

(V.P, General 
Manager相当)

G３以上
(Senior

Manager 相当)

海外事業体籍
の⼈材 43名 110名

新グローバル
 

ＨＲＭ※アーキテクチャーの構築と実⾏新グローバル
 

ＨＲＭ※アーキテクチャーの構築と実⾏

グローバル共通の「グレーディング、評価、育成」を通じた計画的な⼈材育成
⼈事プラットホームの拡⼤

⼈事制度の基本設計

※HRM

 
：Human Resources 

Management

2020年中期経営実行計画
 

(3)進捗

グローバルな経営基盤の整備 多様な⼈材がいきいき活躍できる環境整備
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ITｼｽﾃﾑ
有効活⽤

オフィス改⾰
仕事の⾒直し働き⽅の⼯夫

⽇々の
 

上司・部下間の質の⾼い
指導・対話を通じた改善・⼈材育成の推進 2016年度

トップ・幹部の
コミットメント
(会社の本気度)

いきいき働き⽅改⾰
･･･活動の根幹部分

⼈事制度
の充実・知的⽣産性向上に結び付く

 
オフィス環境への整備・Wi-Fi環境整備

・Skype for Business活⽤
・i-Phone/携帯電話活⽤

いきいき働き⽅改⾰の⿃瞰図

2017年度〜
（範囲拡⼤）

2020年中期経営実行計画
 

(3)進捗

グローバルな経営基盤の整備 多様な⼈材がいきいき活躍できる環境整備

意思決定プロセスの整流化・標準化により、
適切・効率的な意思決定をタイムリーに⾏い、仕事の⼿戻り・やり直しを極⼩化

P D C・A

全社
レベル

【戦略】
⼤きな⽅向付け

【企画】
戦略に基づく
具体的な企画

【実⾏】
『計画』の

確実な遂⾏

【管理】
モニター

職場
レベル

上司 部下の適正や育成を考慮しながら仕事のアウトプットイメージ
（何を・いつまでに・どの程度）を明確にした上、部下に付与 ー ー

やり切れるよう導く
(助⾔、⾒守る、
ときには叱る)

認知
(ほめる、ねぎらう)

部下 ー 業務計画を作成
上司との合意

適時、報・連・相
しながら推進 達成感・充実感



2020年中期経営実行計画20202020年中期経営実行計画年中期経営実行計画

(1)概要

(2)実効性確保に向けた取り組み

(3)進捗

(4)中期収益計画のアップデート
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2020年度

 

(⽬指す姿)
安定的に

 

5%以上を確保
40%程度
10%程度
30%程度

2020年
 

財務の⽬指す姿
2016年度(実績)

営業利益率 5.3%
⾃⼰資本⽐率 33.3%
ROE 21.2%
配当性向 20.5%

1. 損益計算書

億円

(研究開発費) (430程度)

売
上
⾼

営業利益

 
719(5.3%)

販管費
819(6.0%)

売上原価

12,040
(88.7%)

13,579
営業利益

 
700(5%)

販管費

売上原価

14,000

2016年度 2020年度

 

(イメージ)

(378)

⼿元流動性
1,623

有利⼦負債

⾃⼰資本
2,304

純資産

 

計

⼿元流動性

有利⼦負債

⾃⼰資本

2016年度末 2020年度末(イメージ)

2. 貸借対照表

6,919
総資産

 

計

2,762

負債

 

計

4,156

939

【2017年度予想】

4.6%
-

15.5% 
24.4%

億円

2020年中期経営実行計画
 

(4)中期収益計画のアップデート
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新製品・先⾏投資の状況

2015年度 2016 2017

研
究
開
発
費

2018 20202019

(億円)

1. 新製品投⼊数

2015年度

2. 設備投資・減価償却費

3. 研究開発費

2016 2017

償
却
費

設
備
投
資

11 12
5

15 16
9+α

384

(投⼊数)

(億円)

2018、2019年に主要⾞種への新製品投⼊を予定

368 410 355 362

2018 2019 2020

490
350

2017年は、2018年以降の新製品対応投資がピーク

378
420

2017年規模の研究開発投資を継続

2020年中期経営実行計画
 

(4)中期収益計画のアップデート
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収益イメージ

2014年度

[新製品投⼊数]
11

■
 

2017年度は、新製品投⼊の⾕間。先⾏投資・成⻑戦略のための開発を推進
■

 
2018年度から新製品投⼊と事業構造改⾰により収益⽔準を向上

2016

12 5

594

2017

719

600

2018 2020

新製品効果

⼀時的な利益

2019

従来品 新製品

価格
下落

商品⼒
向上

新製品
効果

事業構造
改⾰

15 9+α16

700+α

2015

■
 

基礎的な収益⼒は、300億円程度
 

→
 

600億円へ向上

[新製品シート台数]
17

78万台

営
業
利
益

120 98

323

12 69120128

円安の影響
(16年度⽐)

2020年中期経営実行計画
 

(4)中期収益計画のアップデート

提供価値の向上
事業構造の強化

提供価値の多⾯化
事業領域の拡⼤



持続可能な成長を目指して持続可能な成長を目指して持続可能な成長を目指して



＜注意事項＞

本資料に記載されている将来に関する業績予想は、現時点で入手可能な情報に

基づき当社が判断した予想値であり、不確実性やリスクを含んでおります。

そのため

 

実際の結果は様々な要因によって業績予想と異なる可能性があります。
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