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り
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出光興産の歴史は、1911年の創業以来、
人が持つ無限の可能性を信じ、未踏の領域を切り拓いてきた歩みである。
経営の原点「人間尊重」のもと、企業理念「真に働く」を掲げ、「人が中心の経営」を貫いている。

志をともにする社員と仲間が一丸となって、世の中に貢献する事業を興し、
社会に実装するまでやり遂げることで、エネルギーと素材の分野で独自の強みを築いてきた。

不確実性が高まる時代だからこそ、これまで培ってきた現場の力で、
社員一人ひとりが「責任ある変革者」として、
エネルギーと素材の安定供給を粘り強くやり抜くとともに、
新たな事業を切り拓き、未来への挑戦を続けていく。

世界の人々の暮らしと地球環境を守る責任を果たし、「変革をカタチに」するため、
私たちはこれからも、エネルギーをつくり、素材をつくり、未来を興す。

エネルギーをつくり、素材をつくり、未来を興す
｜出光興産ブランドストーリー



米国政策リスク・
世界的インフレの進展

欧米から広がる脱炭素から
化石回帰の動き

グローバルサウスの台頭による
国際秩序変容の兆し

●米国関税、サプライチェーン混乱
●原材料費・輸送費・建設費等の高騰

●米国 パリ協定離脱
●欧州 自動車CO2排出規制緩和

●中国からインドへの生産拠点シフト
●BRICS勢力拡大

国内労働人口の減少と
人財市場の流動化

デジタル技術のさらなる進展と
生成AIの普及

大量生産・大量消費経済からの
脱却機運の高まり

●人財不足・人件費上昇
●人財・キャリアの多様化

●電化・電動化/ICTの加速
●生成AI実装、汎用人工知能への期待

●グローバル循環プロトコル（GCP）
●欧州での循環型経済法の制定着手

中長期的な企業価値向上
に関する市場との対話要請

中東・ウクライナ紛争による
エネルギー安全保障リスクの高まり

●資本コストや株価を意識した経営
●CGC改定による稼ぐ力の強化

●原料調達の多角化
●エネルギー多様化・自給率向上

中期経営計画の前提となる環境認識

GRIT GROWTH CNX

既存事業の
深化

成長事業の
創出

現場力強化

全ての社員を変革の主役に もっと共創＆イノベーションを
（DE&Iの更なる深化）

共創促進 新価値創出力
向上

低/脱炭素事業
への挑戦

パートナーとの共創

「事業×人財」の両輪を支えるビジネスプラットフォームの強靭化
DX /AX＊ R&D /CVC 知財 ガバナンス・

ERM
安全・環境・品質 財務

エ
ネ
ル
ギ
ー
を
つ
く
り
、

素
材
を
つ
く
り
、未
来
を
興
す

中
期
経
営
計
画（
2
0
2
6–

2
0
3
0
年
度
）

経
営
環
境
の
不
確
実
性
の
高
ま
り
を
踏
ま
え
、当
社
は
新
中
期
経
営
計
画
で
事
業
戦
略
を
リ
バ
ラ
ン
ス
し
、よ
り
実
践
的
な
ア
プ
ロ
ー
チ
で
、

中
長
期
で
の
収
益
性
・
資
本
効
率
向
上
も
含
め
た
持
続
的
成
長
を
実
現
す
る
た
め
の
計
画
を
策
定
し
ま
し
た
。

燃
料
油
な
ど
、社
会
的
に
も
重
要
性
が
再
認
識
さ
れ
る
既
存
事
業
を
深
化（
G
R
I
T
）さ
せ
て
さ
ら
に
磨
き
上
げ
、

そ
の
強
み
を
次
な
る
成
長
事
業
の
創
出（
G
R
O
W
T
H
）と
、カ
ー
ボ
ン
ニ
ュ
ー
ト
ラ
ル
社
会
実
現
に
向
け
た
挑
戦（
C
N
X
）へ
と
つ
な
ぐ
。

社
員
一
人
ひ
と
り
が「
責
任
あ
る
変
革
者
」と
し
て
未
来
を
切
り
拓
く
、新
た
な
計
画
の
概
要
を
お
伝
え
し
ま
す
。

＊AI Transformation　

C O N T E N T S

エネルギーをつくり、
素材をつくり、未来を興す

4 TOP INTERVIEW

時代の変化に挑む、
持続的成長への新たな一歩
― 中期経営計画に込めた戦略と想い ―

2

P.24人財戦略

ビジネスプラットフォーム

P.8事業戦略

P.26

24

人財戦略

人財戦略
「人間尊重」を原点に、
責任ある変革者へ

特 集

特 集

中期経営計画（2026-2030年度）の骨子

中期経営計画（2026-2030年度）

8

事業戦略

GRIT 既存事業の深化

「現場力×部門連携」が
高める収益力

12 GROWTH 成長事業の創出

「技術・ネットワーク×共創」が
新たな事業を切り拓く

20 CNX 低/脱炭素事業への挑戦

地域と共に、進化する
製油所・事業所を「CNXセンター」へ

26

ビジネスプラットフォーム

AX×イノベーション
「事業×人財」の両輪を支える
ビジネスプラットフォームの強靭化

広 報 誌

2026
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2030年ビジョン「責任ある変革者」の実現に向かう、
出光グループの“今”をお届けする広報誌。

毎号の特集で、当社グループにおける注目の話題をピックアップし、
さまざまな切り口でご紹介。 @Idemitsu_Kosan

フォ
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時
代
の
変
化
に
挑
む
、

持
続
的
成
長
へ
の
新
た
な
一
歩

―
中
期
経
営
計
画
に
込
め
た
戦
略
と
想
い―

本
年
5
月
に
新
た
な
中
期
経
営
計

画
を
発
表
し
ま
し
た
。中
東
情
勢
の
緊

迫
化
を
踏
ま
え
、エ
ネ
ル
ギ
ー
安
全
保
障

の
観
点
な
ど
か
ら
計
画
を
再
点
検
し
た

た
め
、当
初
予
定
よ
り
少
し
発
表
が
遅

れ
ま
し
た
が
、社
内
外
の
皆
さ
ま
に
そ
の

内
容
を
し
っ
か
り
と
お
示
し
で
き
ま
し

た
。私
自
身
、よ
う
や
く
ス
タ
ー
ト
ラ
イ

ン
に
立
っ
た
と
い
う
思
い
で
す
。不
確
実

性
が
高
ま
る
今
だ
か
ら
こ
そ
、私
た
ち

は
エ
ネ
ル
ギ
ー
企
業
と
し
て
の
責
任
か
ら

目
を
そ
ら
さ
ず
、エ
ネ
ル
ギ
ー
の
安
全
保

障
と
次
世
代
エ
ネ
ル
ギ
ー
への
挑
戦
を
止

め
な
い

│
こ
の
両
立
に
挑
み
続
け
る

覚
悟
の
下
、本
計
画
を
策
定
し
ま
し
た
。

2
0
3
0
年
に
向
け
た
こ
れ
か
ら
の

戦
略
に
つ
い
て
お
話
し
す
る
前
に
、ま
ず

は
グ
ル
ー
プ
社
員
の
皆
さ
ん
に
感
謝
を

伝
え
た
い
と
思
い
ま
す
。私
た
ち
は
、社

会
や
人
々
の
暮
ら
し
を
支
え
る
エ
ネ
ル

ギ
ー
と
素
材
を
途
切
れ
る
こ
と
な
く
届

け
続
け
る
責
任
を
担
って
い
ま
す
。中
東

情
勢
が
緊
迫
す
る
中
に
あ
って
も
、各
部

門
が
自
律
的
に
迅
速
な
対
応
を
進
め
て

く
れ
ま
し
た
。今
起
き
て
い
る
状
況
に

対
し
て「
自
分
た
ち
は
何
を
す
べ
き
か
」

を
考
え
、主
体
的
な
意
思
決
定
の
下
で

行
動
し
て
く
れ
て
い
ま
す
。自
ら
考
え
、

自
ら
行
動
す
る
。こ
の
意
識
が
現
場
に

根
付
い
て
い
る
こ
と
は
、出
光
グ
ル
ー
プ
の

大
き
な
強
み
で
す
。「
一
人
ひ
と
り
が
経

営
者
」と
い
う
言
葉
ど
お
り
、グ
ル
ー
プ

社
員
が
自
律
的
か
つ
的
確
に
対
応
す
る

姿
を
目
の
当
た
り
に
し
、私
は
と
て
も

頼
も
し
く
感
じ
ま
し
た
し
、改
め
て
感

謝
の
思
い
を
強
く
し
て
い
ま
す
。

事
業
環
境
の
変
化
と

中
期
経
営
計
画
の
位
置
付
け

出
光
グ
ル
ー
プ
は
こ
れ
ま
で
、エ
ネ
ル

ギ
ー
と
素
材
の
安
定
供
給
と
い
う
社
会

的
使
命
を
担
い
な
が
ら
、次
世
代
エ
ネ
ル

ギ
ー
の
社
会
実
装
に
向
け
た
取
り
組
み

を
進
め
て
き
ま
し
た
。複
数
の
カ
ー
ボ
ン

ニュ
ー
ト
ラ
ル
に
向
け
た
取
り
組
み
を
進

め
る
中
で
、そ
の
ス
ピ
ー
ド
に
は
緩
急
が

あ
る
も
の
の
、目
指
し
て
い
る
方
向
性
は

今
後
も
変
わ
り
ま
せ
ん
。

一
方
で
、私
た
ち
を
取
り
巻
く
事
業

環
境
は
、こ
の
数
年
で
大
き
く
変
化
し
て

い
ま
す
。電
化・電
動
化
／
I
C
T
の
加

速
、生
成
A
I
の
普
及
、グ
ロ
ー
バ
ル
サ
ウ

ス
の
台
頭
な
ど
、次
世
代
事
業
に
関
連
す

る
変
化
か
ら
、業
務
効
率
化
の
機
会
と

な
る
変
化
ま
で
、多
岐
に
わ
た
り
ま
す
。

こ
う
し
た
変
化
は
今
後
さ
ら
に
ス
ピ
ー

ド
を
増
し
て
い
く
と
考
え
て
い
ま
す
。こ

の
よ
う
な
環
境
変
化
の
中
で
、出
光
と
し

て
社
会
に
対
し
て
ど
の
よ
う
な
価
値
を

提
供
で
き
る
の
か
。そ
し
て
企
業
と
し
て

持
続
的
に
成
長
す
る
た
め
に
、ど
の
領
域

に
ど
の
よ
う
に
力
を
配
分
し
て
い
く
の

か
。こ
れ
ら
の
問
い
に
正
面
か
ら
向
き
合

い
、自
ら
の
役
割
を
改
め
て
問
い
直
す
必

要
が
あ
る
と
考
え
ま
し
た
。今
回
の
中

期
経
営
計
画
は
、こ
う
し
た
問
題
意
識

の
下
で
策
定
し
た
も
の
で
す
。

リ
バ
ラ
ン
ス
で
実
現
す
る

持
続
的
成
長
へ
の
戦
略

持
続
的
な
成
長
を
実
現
す
る
た
め
、

今
回
の
中
期
経
営
計
画
で
は

「
G
R
I
T
」「
G
R
O
W
T
H
」

「
C
N
X
」と
い
う
三
つ
の
事
業
戦
略

テ
ー
マ
を
設
定
し
ま
し
た
。こ
れ
ら
は
そ

れ
ぞ
れ
独
立
し
た
取
り
組
み
で
は
な

く
、相
互
に
連
動
し
な
が
ら
企
業
価
値

を
高
め
て
い
く
構
造
で
す
。出
光
グ
ル
ー

プ
に
は
五
つ
の
事
業
セ
グ
メ
ン
ト
が
あ
り

ま
す
が
、そ
れ
ぞ
れ
が
三
つ
の
事
業
戦

略
テ
ー
マ
に
横
断
的
に
関
わ
り
、バ
ラ
ン

ス
よ
く
成
長
し
て
い
く
こ
と
を
目
指
し

ま
す
。

現
在
、世
界
で
は
カ
ー
ボ
ン
ニュ
ー
ト

ラ
ル
の
動
き
が
や
や
減
速
し
、化
石
由
来

エ
ネ
ル
ギ
ー
へ
の
回
帰
と
い
う
見
方
も
広

が
っ
て
い
ま
す
。こ
う
し
た
環
境
変
化
の

中
で
、出
光
グ
ル
ー
プ
と
し
て
今
後
ど
の

方
向
に
進
む
べ
き
か
、議
論
を
重
ね
ま

し
た
。次
世
代
エ
ネ
ル
ギ
ー
の
社
会
実

装
の
見
通
し
が
立
て
づ
ら
い
状
況
を
踏

ま
え
、既
存
事
業
に
リ
ソ
ー
ス
を
集
中

す
べ
き
と
い
う
意
見
も
あ
り
ま
し
た
。

し
か
し
、最
終
的
に
は
カ
ー
ボ
ン
ニュ
ー

ト
ラ
ル
へ
の
歩
み
そ
の
も
の
を
止
め
る
の

で
は
な
く
、事
業
ポ
ー
ト
フ
ォ
リ
オ
を
適

切
に
リ
バ
ラ
ン
ス
す
る
こ
と
が
重
要
だ
と

判
断
し
ま
し
た
。前
回
の
中
期
経
営
計

画
で
は
カ
ー
ボ
ン
ニュ
ー
ト
ラ
ル
に
強
く

フ
ォ
ー
カ
ス
し
て
い
ま
し
た
が
、今
回
は

不
確
実
性
の
高
ま
り
を
踏
ま
え
、よ
り

実
現
可
能
性
の
高
い
領
域
に
軸
足
を
置

き
、基
盤
事
業
を
中
心
に
据
え
た
リ
バ

ラ
ン
ス
を
行
い
ま
し
た
。基
盤
事
業
で
創

出
し
た
キ
ャ
ッ
シ
ュ
を
、中
長
期
的
な
成

長
が
見
込
ま
れ
る
領
域
で
の
事
業
創
出

の
拡
大
や
低
／
脱
炭
素
事
業
へ
の
挑
戦

に
配
分
し
て
い
く
計
画
で
す
。す
な
わ

ち
、足
元
の
収
益
基
盤
を
よ
り
強
固
に

し
な
が
ら
、将
来
へ
の
投
資
を
途
切
れ
さ

せ
な
い
構
え
に
転
換
し
ま
し
た
。

エ
ネ
ル
ギ
ー
安
全
保
障
と

カ
ー
ボ
ン
ニ
ュ
ー
ト
ラ
ル

中
東
情
勢
の
緊
迫
化
に
よ
り
、エ
ネ
ル

ギ
ー
安
全
保
障
の
重
要
性
が
改
め
て
認

識
さ
れ
て
い
ま
す
。エ
ネ
ル
ギ
ー
安
全
保

障
と
カ
ー
ボ
ン
ニュ
ー
ト
ラ
ル
は
対
立
す

る
概
念
で
は
な
く
、両
輪
で
進
め
て
い
く

こ
と
こ
そ
が
、持
続
的
な
エ
ネ
ル
ギ
ー
安

全
保
障
に
つ
な
が
る
と
考
え
て
い
ま
す
。

原
油
調
達
先
の
多
角
化
だ
け
で
な
く
、

か
ね
て
か
ら
課
題
で
あ
る
エ
ネ
ル
ギ
ー

自
給
率
を
引
き
上
げ
る
こ
と
も
重
要
で

す
。そ
の
た
め
、次
世
代
エ
ネ
ル
ギ
ー
の

社
会
実
装
へ
の
挑
戦
を
出
光
の
意
志
と

し
て
継
続
し
て
い
き
ま
す
。短
期
で
成

果
の
見
え
る
取
り
組
み
で
は
あ
り
ま
せ

ん
。長
い
時
間
軸
で
向
き
合
う
べ
き
課

題
で
す
。そ
れ
で
も
私
は
、こ
の
歩
み
を

止
め
て
は
な
ら
な
い
と
考
え
て
い
ま
す
。

な
ぜ
な
ら
、今
か
ら
取
り
組
ま
な
け
れ

ば
、将
来
の
生
活
を
支
え
る
エ
ネ
ル
ギ
ー

の
選
択
肢
が
生
ま
れ
な
い
か
ら
で
す
。エ

ネ
ル
ギ
ー
安
全
保
障
は
、危
機
が
起
き

た
と
き
に
は
強
く
意
識
さ
れ
る
一
方

で
、平
時
に
は
意
識
が
薄
れ
が
ち
な
課

題
で
す
が
、私
た
ち
は
こ
の
課
題
か
ら

目
を
そ
ら
さ
ず
、重
要
な
取
り
組
み
と

し
て
挑
戦
し
続
け
ま
す
。

今
回
の
中
期
経
営
計
画
は
、不
確
実

性
が
高
ま
る
今
の
時
代
を
前
提
に
策
定

し
ま
し
た
。
現
時
点
で
は
カ
ー
ボ
ン

ニュ
ー
ト
ラ
ル
領
域
へ
の
投
資
額
を
抑
え

て
い
ま
す
が
、社
会
ニ
ー
ズ
や
実
装
の
ス

ピ
ー
ド
が
高
ま
れ
ば
、柔
軟
に
増
額
す

る
方
針
で
す
。状
況
に
応
じ
て
投
資
計

画
を
調
整
し
つ
つ
、大
き
な
方
向
性
は

堅
持
し
て
い
き
ま
す
。

企
業
価
値
の
源
泉
は「
人
」

こ
れ
ま
で
述
べ
て
き
た
戦
略
も
、実

行
す
る
の
は「
人
」で
す
。「
人
を
育
て

る
こ
と
こ
そ
が
企
業
の
根
幹
で
あ
る
」

と
い
う
考
え
方
は
、出
光
が
守
り
続
け

て
き
た
大
切
な
価
値
観
で
す
。出
光

は
、単
に
利
益
を
追
求
す
る
だ
け
の
投

資
は
行
っ
て
き
ま
せ
ん
で
し
た
。人
が

育
つ
こ
と
を
最
優
先
に
考
え
、自
分
た

ち
が
当
事
者
と
し
て
関
わ
る
こ
と
が
で

き
る
事
業
へ
の
投
資
を
重
視
し
て
き
ま

し
た
。も
ち
ろ
ん
上
場
企
業
と
し
て
収

益
性
や
持
続
可
能
性
は
重
要
で
す
が
、

難
し
い
判
断
を
迫
ら
れ
る
局
面
で
は

「
そ
の
事
業
を
通
じ
て
人
が
育
つ
の
か
」

と
い
う
視
点
も
大
き
な
判
断
軸
の
ひ
と

つ
と
し
て
き
ま
し
た
。企
業
価
値
の
源

泉
は
間
違
い
な
く「
人
」だ
か
ら
で
す
。

人
は
挑
戦
し
、経
験
を
重
ね
て
成
長
す

る
。そ
し
て
、そ
の
成
長
が
ま
た
次
の
挑

戦
を
生
み
出
し
て
い
く
。こ
う
し
た
連

鎖
こ
そ
が
、出
光
グ
ル
ー
プ
の
持
続
的

出光興産株式会社
代表取締役社長

酒井 則明

TOP INTERVIEWエ
ネ
ル
ギ
ー
を
取
り
巻
く
環
境
が
大
き
く
変
化
す
る
中
、出
光
グ
ル
ー
プ
は
新
た
な
中
期

経
営
計
画
を
策
定
し
ま
し
た
。そ
の
背
景
に
あ
る
環
境
認
識
や
戦
略
の
考
え
方
、そ
し
て
実

現
に
向
け
た
想
い
に
つ
い
て
、酒
井
社
長
に
聞
き
ま
し
た
。

税前利益＊2ROE

27-28年度

ROIC

変革リーダー
（行動指針高度実践者） 出光EI 2013年比

CO2削減

累計投資額 期間平均
総還元性向

30年度

12%

7%以上 50%以上

80% ▲30~46%

13%以上 3,600億円

18,000億円

2,000名

＊1：IFRS基準　 ＊2：金融費用除き　

2030年度 財務目標＊1
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な
成
長
を
支
え
る
力
だ
と
思
い
ま
す
。

時
に
は
、あ
え
て
困
難
な
道
を
選
ぶ
判

断
に
な
る
と
し
て
も
、出
光
は
、人
が
挑

戦
し
成
長
で
き
る
機
会
を
大
切
に
し

て
い
ま
す
。

時
代
が
変
わ
っ
て
も

揺
ら
が
な
い

出
光
グ
ル
ー
プ
の
使
命

最
後
に
、出
光
グ
ル
ー
プ
が
こ
れ
か
ら

果
た
す
べ
き
役
割
に
つ
い
て
お
話
し
し

ま
す
。私
た
ち
が
扱
っ
て
い
る
エ
ネ
ル

ギ
ー
と
素
材
は
、社
会
や
人
々
の
暮
ら

し
を
支
え
る
基
盤
で
す
。エ
ネ
ル
ギ
ー

安
全
保
障
の
観
点
か
ら
、日
本
と
し
て

ど
の
よ
う
に
エ
ネ
ル
ギ
ー
を
確
保
し
て

い
く
の
か
改
め
て
真
剣
に
考
え
る
必
要

が
あ
り
ま
す
。こ
れ
は
国
家
戦
略
で
あ

る
と
同
時
に
、エ
ネ
ル
ギ
ー
を
扱
う
企

業
と
し
て
私
た
ち
が
主
体
的
に
向
き

合
う
べ
き
テ
ー
マ
で
す
。そ
の
安
定
供

給
を
担
う
こ
と
は
、私
た
ち
に
課
せ
ら

れ
た
大
き
な
使
命
で
あ
り
、時
代
が
ど

の
よ
う
に
変
化
し
て
も
揺
ら
ぐ
こ
と
は

あ
り
ま
せ
ん
。

ま
た
、日
本
国
内
だ
け
で
は
な
く
、ア

ジ
ア
と
い
う
広
い
視
点
で
日
本
が
ど
の

よ
う
な
役
割
を
果
た
す
の
か
も
重
要
で

す
。日
本
は
資
源
に
乏
し
い
国
で
す
が
、

備
蓄
制
度
や
危
機
管
理
な
ど
エ
ネ
ル

ギ
ー
安
全
保
障
の
分
野
で
多
く
の
経
験

を
積
み
重
ね
て
き
ま
し
た
。そ
う
し
た

知
見
を
ア
ジ
ア
各
国
と
共
有
し
、広
域

で
の
エ
ネ
ル
ギ
ー
安
全
保
障
に
貢
献
し

て
い
く
こ
と
も
、日
本
企
業
と
し
て
の
重

要
な
役
割
だ
と
考
え
て
い
ま
す
。

出
光
は
創
業
以
来
、事
業
を
通
じ
て

人
々
が
豊
か
に
暮
ら
せ
る
社
会
の
実
現

を
自
ら
の
責
任
と
し
て
追
求
し
て
き
ま

し
た
。社
会
的
使
命
を
果
た
す
こ
と
に

挑
み
続
け
る
こ
と
こ
そ
が
、出
光
の
原

点
で
す
。エ
ネ
ル
ギ
ー
と
素
材
の
安
定
供

給
を
担
う
企
業
と
し
て
、出
光
グ
ル
ー

プ
は
、エ
ネ
ル
ギ
ー
安
全
保
障
を
守
り
な

が
ら
、カ
ー
ボ
ン
ニュ
ー
ト
ラ
ル
社
会
の
実

現
に
も
挑
み
続
け
ま
す
。2
0
3
0
年

に
向
け
た
こ
の
取
り
組
み
は
決
し
て
平

坦
で
は
あ
り
ま
せ
ん
が
、出
光
の
強
み
で

あ
る
人
の
力
と
挑
戦
す
る
精
神
で
、着

実
に
前
へ
進
め
て
い
き
ま
す
。そ
の
意
志

を
、今
回
の
中
期
経
営
計
画
に
込
め
ま

し
た
。す
べ
て
の
ス
テ
ー
ク
ホ
ル
ダ
ー
の
皆

さ
ま
か
ら
信
頼
さ
れ
、社
会
か
ら
必
要

と
さ
れ
続
け
る
企
業
で
あ
る
た
め
に
。

出
光
グ
ル
ー
プ
は
こ
れ
か
ら
も
、エ
ネ
ル

ギ
ー
を
つ
く
り
、素
材
を
つ
く
り
、未
来

を
興
し
て
い
き
ま
す
。
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本
年
5
月
に
新
た
な
中
期
経
営
計

画
を
発
表
し
ま
し
た
。中
東
情
勢
の
緊

迫
化
を
踏
ま
え
、エ
ネ
ル
ギ
ー
安
全
保
障

の
観
点
な
ど
か
ら
計
画
を
再
点
検
し
た

た
め
、当
初
予
定
よ
り
少
し
発
表
が
遅

れ
ま
し
た
が
、社
内
外
の
皆
さ
ま
に
そ
の

内
容
を
し
っ
か
り
と
お
示
し
で
き
ま
し

た
。私
自
身
、よ
う
や
く
ス
タ
ー
ト
ラ
イ

ン
に
立
っ
た
と
い
う
思
い
で
す
。不
確
実

性
が
高
ま
る
今
だ
か
ら
こ
そ
、私
た
ち

は
エ
ネ
ル
ギ
ー
企
業
と
し
て
の
責
任
か
ら

目
を
そ
ら
さ
ず
、エ
ネ
ル
ギ
ー
の
安
全
保

障
と
次
世
代
エ
ネ
ル
ギ
ー
への
挑
戦
を
止

め
な
い

│
こ
の
両
立
に
挑
み
続
け
る

覚
悟
の
下
、本
計
画
を
策
定
し
ま
し
た
。

2
0
3
0
年
に
向
け
た
こ
れ
か
ら
の

戦
略
に
つ
い
て
お
話
し
す
る
前
に
、ま
ず

は
グ
ル
ー
プ
社
員
の
皆
さ
ん
に
感
謝
を

伝
え
た
い
と
思
い
ま
す
。私
た
ち
は
、社

会
や
人
々
の
暮
ら
し
を
支
え
る
エ
ネ
ル

ギ
ー
と
素
材
を
途
切
れ
る
こ
と
な
く
届

け
続
け
る
責
任
を
担
って
い
ま
す
。中
東

情
勢
が
緊
迫
す
る
中
に
あ
って
も
、各
部

門
が
自
律
的
に
迅
速
な
対
応
を
進
め
て

く
れ
ま
し
た
。今
起
き
て
い
る
状
況
に

対
し
て「
自
分
た
ち
は
何
を
す
べ
き
か
」

を
考
え
、主
体
的
な
意
思
決
定
の
下
で

行
動
し
て
く
れ
て
い
ま
す
。自
ら
考
え
、

自
ら
行
動
す
る
。こ
の
意
識
が
現
場
に

根
付
い
て
い
る
こ
と
は
、出
光
グ
ル
ー
プ
の

大
き
な
強
み
で
す
。「
一
人
ひ
と
り
が
経

営
者
」と
い
う
言
葉
ど
お
り
、グ
ル
ー
プ

社
員
が
自
律
的
か
つ
的
確
に
対
応
す
る

姿
を
目
の
当
た
り
に
し
、私
は
と
て
も

頼
も
し
く
感
じ
ま
し
た
し
、改
め
て
感

謝
の
思
い
を
強
く
し
て
い
ま
す
。

事
業
環
境
の
変
化
と

中
期
経
営
計
画
の
位
置
付
け

出
光
グ
ル
ー
プ
は
こ
れ
ま
で
、エ
ネ
ル

ギ
ー
と
素
材
の
安
定
供
給
と
い
う
社
会

的
使
命
を
担
い
な
が
ら
、次
世
代
エ
ネ
ル

ギ
ー
の
社
会
実
装
に
向
け
た
取
り
組
み

を
進
め
て
き
ま
し
た
。複
数
の
カ
ー
ボ
ン

ニュ
ー
ト
ラ
ル
に
向
け
た
取
り
組
み
を
進

め
る
中
で
、そ
の
ス
ピ
ー
ド
に
は
緩
急
が

あ
る
も
の
の
、目
指
し
て
い
る
方
向
性
は

今
後
も
変
わ
り
ま
せ
ん
。

一
方
で
、私
た
ち
を
取
り
巻
く
事
業

環
境
は
、こ
の
数
年
で
大
き
く
変
化
し
て

い
ま
す
。電
化・電
動
化
／
I
C
T
の
加

速
、生
成
A
I
の
普
及
、グ
ロ
ー
バ
ル
サ
ウ

ス
の
台
頭
な
ど
、次
世
代
事
業
に
関
連
す

る
変
化
か
ら
、業
務
効
率
化
の
機
会
と

な
る
変
化
ま
で
、多
岐
に
わ
た
り
ま
す
。

こ
う
し
た
変
化
は
今
後
さ
ら
に
ス
ピ
ー

ド
を
増
し
て
い
く
と
考
え
て
い
ま
す
。こ

の
よ
う
な
環
境
変
化
の
中
で
、出
光
と
し

て
社
会
に
対
し
て
ど
の
よ
う
な
価
値
を

提
供
で
き
る
の
か
。そ
し
て
企
業
と
し
て

持
続
的
に
成
長
す
る
た
め
に
、ど
の
領
域

に
ど
の
よ
う
に
力
を
配
分
し
て
い
く
の

か
。こ
れ
ら
の
問
い
に
正
面
か
ら
向
き
合

い
、自
ら
の
役
割
を
改
め
て
問
い
直
す
必

要
が
あ
る
と
考
え
ま
し
た
。今
回
の
中

期
経
営
計
画
は
、こ
う
し
た
問
題
意
識

の
下
で
策
定
し
た
も
の
で
す
。

リ
バ
ラ
ン
ス
で
実
現
す
る

持
続
的
成
長
へ
の
戦
略

持
続
的
な
成
長
を
実
現
す
る
た
め
、

今
回
の
中
期
経
営
計
画
で
は

「
G
R
I
T
」「
G
R
O
W
T
H
」

「
C
N
X
」と
い
う
三
つ
の
事
業
戦
略

テ
ー
マ
を
設
定
し
ま
し
た
。こ
れ
ら
は
そ

れ
ぞ
れ
独
立
し
た
取
り
組
み
で
は
な

く
、相
互
に
連
動
し
な
が
ら
企
業
価
値

を
高
め
て
い
く
構
造
で
す
。出
光
グ
ル
ー

プ
に
は
五
つ
の
事
業
セ
グ
メ
ン
ト
が
あ
り

ま
す
が
、そ
れ
ぞ
れ
が
三
つ
の
事
業
戦

略
テ
ー
マ
に
横
断
的
に
関
わ
り
、バ
ラ
ン

ス
よ
く
成
長
し
て
い
く
こ
と
を
目
指
し

ま
す
。

現
在
、世
界
で
は
カ
ー
ボ
ン
ニュ
ー
ト

ラ
ル
の
動
き
が
や
や
減
速
し
、化
石
由
来

エ
ネ
ル
ギ
ー
へ
の
回
帰
と
い
う
見
方
も
広

が
っ
て
い
ま
す
。こ
う
し
た
環
境
変
化
の

中
で
、出
光
グ
ル
ー
プ
と
し
て
今
後
ど
の

方
向
に
進
む
べ
き
か
、議
論
を
重
ね
ま

し
た
。次
世
代
エ
ネ
ル
ギ
ー
の
社
会
実

装
の
見
通
し
が
立
て
づ
ら
い
状
況
を
踏

ま
え
、既
存
事
業
に
リ
ソ
ー
ス
を
集
中

す
べ
き
と
い
う
意
見
も
あ
り
ま
し
た
。

し
か
し
、最
終
的
に
は
カ
ー
ボ
ン
ニュ
ー

ト
ラ
ル
へ
の
歩
み
そ
の
も
の
を
止
め
る
の

で
は
な
く
、事
業
ポ
ー
ト
フ
ォ
リ
オ
を
適

切
に
リ
バ
ラ
ン
ス
す
る
こ
と
が
重
要
だ
と

判
断
し
ま
し
た
。前
回
の
中
期
経
営
計

画
で
は
カ
ー
ボ
ン
ニュ
ー
ト
ラ
ル
に
強
く

フ
ォ
ー
カ
ス
し
て
い
ま
し
た
が
、今
回
は

不
確
実
性
の
高
ま
り
を
踏
ま
え
、よ
り

実
現
可
能
性
の
高
い
領
域
に
軸
足
を
置

き
、基
盤
事
業
を
中
心
に
据
え
た
リ
バ

ラ
ン
ス
を
行
い
ま
し
た
。基
盤
事
業
で
創

出
し
た
キ
ャ
ッ
シ
ュ
を
、中
長
期
的
な
成

長
が
見
込
ま
れ
る
領
域
で
の
事
業
創
出

の
拡
大
や
低
／
脱
炭
素
事
業
へ
の
挑
戦

に
配
分
し
て
い
く
計
画
で
す
。す
な
わ

ち
、足
元
の
収
益
基
盤
を
よ
り
強
固
に

し
な
が
ら
、将
来
へ
の
投
資
を
途
切
れ
さ

せ
な
い
構
え
に
転
換
し
ま
し
た
。

エ
ネ
ル
ギ
ー
安
全
保
障
と

カ
ー
ボ
ン
ニ
ュ
ー
ト
ラ
ル

中
東
情
勢
の
緊
迫
化
に
よ
り
、エ
ネ
ル

ギ
ー
安
全
保
障
の
重
要
性
が
改
め
て
認

識
さ
れ
て
い
ま
す
。エ
ネ
ル
ギ
ー
安
全
保

障
と
カ
ー
ボ
ン
ニュ
ー
ト
ラ
ル
は
対
立
す

る
概
念
で
は
な
く
、両
輪
で
進
め
て
い
く

こ
と
こ
そ
が
、持
続
的
な
エ
ネ
ル
ギ
ー
安

全
保
障
に
つ
な
が
る
と
考
え
て
い
ま
す
。

原
油
調
達
先
の
多
角
化
だ
け
で
な
く
、

か
ね
て
か
ら
課
題
で
あ
る
エ
ネ
ル
ギ
ー

自
給
率
を
引
き
上
げ
る
こ
と
も
重
要
で

す
。そ
の
た
め
、次
世
代
エ
ネ
ル
ギ
ー
の

社
会
実
装
へ
の
挑
戦
を
出
光
の
意
志
と

し
て
継
続
し
て
い
き
ま
す
。短
期
で
成

果
の
見
え
る
取
り
組
み
で
は
あ
り
ま
せ

ん
。長
い
時
間
軸
で
向
き
合
う
べ
き
課

題
で
す
。そ
れ
で
も
私
は
、こ
の
歩
み
を

止
め
て
は
な
ら
な
い
と
考
え
て
い
ま
す
。

な
ぜ
な
ら
、今
か
ら
取
り
組
ま
な
け
れ

ば
、将
来
の
生
活
を
支
え
る
エ
ネ
ル
ギ
ー

の
選
択
肢
が
生
ま
れ
な
い
か
ら
で
す
。エ

ネ
ル
ギ
ー
安
全
保
障
は
、危
機
が
起
き

た
と
き
に
は
強
く
意
識
さ
れ
る
一
方

で
、平
時
に
は
意
識
が
薄
れ
が
ち
な
課

題
で
す
が
、私
た
ち
は
こ
の
課
題
か
ら

目
を
そ
ら
さ
ず
、重
要
な
取
り
組
み
と

し
て
挑
戦
し
続
け
ま
す
。

今
回
の
中
期
経
営
計
画
は
、不
確
実

性
が
高
ま
る
今
の
時
代
を
前
提
に
策
定

し
ま
し
た
。
現
時
点
で
は
カ
ー
ボ
ン

ニュ
ー
ト
ラ
ル
領
域
へ
の
投
資
額
を
抑
え

て
い
ま
す
が
、社
会
ニ
ー
ズ
や
実
装
の
ス

ピ
ー
ド
が
高
ま
れ
ば
、柔
軟
に
増
額
す

る
方
針
で
す
。状
況
に
応
じ
て
投
資
計

画
を
調
整
し
つ
つ
、大
き
な
方
向
性
は

堅
持
し
て
い
き
ま
す
。

企
業
価
値
の
源
泉
は「
人
」

こ
れ
ま
で
述
べ
て
き
た
戦
略
も
、実

行
す
る
の
は「
人
」で
す
。「
人
を
育
て

る
こ
と
こ
そ
が
企
業
の
根
幹
で
あ
る
」

と
い
う
考
え
方
は
、出
光
が
守
り
続
け

て
き
た
大
切
な
価
値
観
で
す
。出
光

は
、単
に
利
益
を
追
求
す
る
だ
け
の
投

資
は
行
っ
て
き
ま
せ
ん
で
し
た
。人
が

育
つ
こ
と
を
最
優
先
に
考
え
、自
分
た

ち
が
当
事
者
と
し
て
関
わ
る
こ
と
が
で

き
る
事
業
へ
の
投
資
を
重
視
し
て
き
ま

し
た
。も
ち
ろ
ん
上
場
企
業
と
し
て
収

益
性
や
持
続
可
能
性
は
重
要
で
す
が
、

難
し
い
判
断
を
迫
ら
れ
る
局
面
で
は

「
そ
の
事
業
を
通
じ
て
人
が
育
つ
の
か
」

と
い
う
視
点
も
大
き
な
判
断
軸
の
ひ
と

つ
と
し
て
き
ま
し
た
。企
業
価
値
の
源

泉
は
間
違
い
な
く「
人
」だ
か
ら
で
す
。

人
は
挑
戦
し
、経
験
を
重
ね
て
成
長
す

る
。そ
し
て
、そ
の
成
長
が
ま
た
次
の
挑

戦
を
生
み
出
し
て
い
く
。こ
う
し
た
連

鎖
こ
そ
が
、出
光
グ
ル
ー
プ
の
持
続
的

GRIT

GROWTH

CNX

既存事業の深化社会課題

成長事業の創出

低/脱炭素事業への挑戦

既存事業の基盤強化を粘り強くやり抜くことで、エネ
ルギー・素材の安定供給に努めつつ、収益最大化と
資本効率向上を実現する

持続的成長の実現に向け、電化・電動化/ICTや海外
をはじめとする成長領域で、当社の強みを生かした新
たな事業を切り拓く

CN実現とともに、中長期的なエネルギー安全保障へ
の貢献に向け、低/脱炭素ソリューションの経済的・
技術的課題の解決と事業化に挑戦する

エネルギー安全保障の確保
S＋3E＊の最適バランス追求

低/脱炭素化と
経済発展の両立（GX）

海外成長市場における
エネルギー・素材需要の増大と
サプライチェーンの複雑化

社会の電化・電動化/
ICTに伴うエネルギー・
素材ニーズの多様化

企業価値向上に向けた事業戦略

＊安全性（Safety）の確保を大前提に、
エネルギー安定供給（EnergySecurity）、
経済効率性（EconomicEfficiency）、
環境適合（Environment）の実現を目指す
日本のエネルギー政策基本方針 燃料油 基礎化学品 高機能材 電力・再エネ 資源

な
成
長
を
支
え
る
力
だ
と
思
い
ま
す
。

時
に
は
、あ
え
て
困
難
な
道
を
選
ぶ
判

断
に
な
る
と
し
て
も
、出
光
は
、人
が
挑

戦
し
成
長
で
き
る
機
会
を
大
切
に
し

て
い
ま
す
。

時
代
が
変
わ
っ
て
も

揺
ら
が
な
い

出
光
グ
ル
ー
プ
の
使
命

最
後
に
、出
光
グ
ル
ー
プ
が
こ
れ
か
ら

果
た
す
べ
き
役
割
に
つ
い
て
お
話
し
し

ま
す
。私
た
ち
が
扱
っ
て
い
る
エ
ネ
ル

ギ
ー
と
素
材
は
、社
会
や
人
々
の
暮
ら

し
を
支
え
る
基
盤
で
す
。エ
ネ
ル
ギ
ー

安
全
保
障
の
観
点
か
ら
、日
本
と
し
て

ど
の
よ
う
に
エ
ネ
ル
ギ
ー
を
確
保
し
て

い
く
の
か
改
め
て
真
剣
に
考
え
る
必
要

が
あ
り
ま
す
。こ
れ
は
国
家
戦
略
で
あ

る
と
同
時
に
、エ
ネ
ル
ギ
ー
を
扱
う
企

業
と
し
て
私
た
ち
が
主
体
的
に
向
き

合
う
べ
き
テ
ー
マ
で
す
。そ
の
安
定
供

給
を
担
う
こ
と
は
、私
た
ち
に
課
せ
ら

れ
た
大
き
な
使
命
で
あ
り
、時
代
が
ど

の
よ
う
に
変
化
し
て
も
揺
ら
ぐ
こ
と
は

あ
り
ま
せ
ん
。

ま
た
、日
本
国
内
だ
け
で
は
な
く
、ア

ジ
ア
と
い
う
広
い
視
点
で
日
本
が
ど
の

よ
う
な
役
割
を
果
た
す
の
か
も
重
要
で

す
。日
本
は
資
源
に
乏
し
い
国
で
す
が
、

備
蓄
制
度
や
危
機
管
理
な
ど
エ
ネ
ル

ギ
ー
安
全
保
障
の
分
野
で
多
く
の
経
験

を
積
み
重
ね
て
き
ま
し
た
。そ
う
し
た

知
見
を
ア
ジ
ア
各
国
と
共
有
し
、広
域

で
の
エ
ネ
ル
ギ
ー
安
全
保
障
に
貢
献
し

て
い
く
こ
と
も
、日
本
企
業
と
し
て
の
重

要
な
役
割
だ
と
考
え
て
い
ま
す
。

出
光
は
創
業
以
来
、事
業
を
通
じ
て

人
々
が
豊
か
に
暮
ら
せ
る
社
会
の
実
現

を
自
ら
の
責
任
と
し
て
追
求
し
て
き
ま

し
た
。社
会
的
使
命
を
果
た
す
こ
と
に

挑
み
続
け
る
こ
と
こ
そ
が
、出
光
の
原

点
で
す
。エ
ネ
ル
ギ
ー
と
素
材
の
安
定
供

給
を
担
う
企
業
と
し
て
、出
光
グ
ル
ー

プ
は
、エ
ネ
ル
ギ
ー
安
全
保
障
を
守
り
な

が
ら
、カ
ー
ボ
ン
ニュ
ー
ト
ラ
ル
社
会
の
実

現
に
も
挑
み
続
け
ま
す
。2
0
3
0
年

に
向
け
た
こ
の
取
り
組
み
は
決
し
て
平

坦
で
は
あ
り
ま
せ
ん
が
、出
光
の
強
み
で

あ
る
人
の
力
と
挑
戦
す
る
精
神
で
、着

実
に
前
へ
進
め
て
い
き
ま
す
。そ
の
意
志

を
、今
回
の
中
期
経
営
計
画
に
込
め
ま

し
た
。す
べ
て
の
ス
テ
ー
ク
ホ
ル
ダ
ー
の
皆

さ
ま
か
ら
信
頼
さ
れ
、社
会
か
ら
必
要

と
さ
れ
続
け
る
企
業
で
あ
る
た
め
に
。

出
光
グ
ル
ー
プ
は
こ
れ
か
ら
も
、エ
ネ
ル

ギ
ー
を
つ
く
り
、素
材
を
つ
く
り
、未
来

を
興
し
て
い
き
ま
す
。

67



既存事業のバリューチェーンの強化を
粘り強くやり抜くことで、
エネルギーと素材の安定供給に徹しながら、
収益最大化と資本効率向上を実現する

エネルギーを取り巻く環境が大きく変わる中でも、
出光の“社会に必要なエネルギーと素材を
安定して届け続ける使命”は変わらない。
既存事業はその使命を果たすと同時に、
未来に向けた変革を支える原資を生み出す基盤だ。
出光が培った「現場力」と「部門連携」を掛け合わせたとき、
収益基盤はどう進化するのか、戦略の全貌に迫る。

「
現
場
力    
部
門
連
携
」が

高
め
る
収
益
力

GRIT
既存事業の深化

事業戦略

9 8



「
安
定
供
給
」と「
収
益
力
」を
両
立
す
る

バ
リ
ュ
ー
チ
ェ
ー
ン
の
強
化不

確
実
な
未
来
を
見
据
え
る

「
リ
バ
ラ
ン
ス
」と
い
う

戦
略
的
判
断

脱
炭
素
ト
レ
ン
ド
の
鈍
化
や
、エ
ネ
ル

ギ
ー
安
全
保
障
の
重
要
性
の
高
ま
り
、

急
激
な
イ
ン
フ
レ
な
ど
、当
社
事
業
を
取

り
巻
く
環
境
は
か
つ
て
な
い
不
確
実
性

に
直
面
し
て
い
る
。し
か
し
、ど
の
よ
う

な
未
来
が
訪
れ
よ
う
と
、人
々
の
暮
ら
し

や
産
業
活
動
に
不
可
欠
な
エ
ネ
ル
ギ
ー

と
素
材
を
安
定
し
て
届
け
続
け
る
と
い

う
出
光
の
使
命
が
変
わ
る
こ
と
は
な
い
。

こ
の
使
命
を
果
た
し
続
け
る
た
め
、

事
業
戦
略
を「
リ
バ
ラ
ン
ス
」し
た
新
中

期
経
営
計
画
を
立
て
た
。こ
れ
は
決
し

て
守
り
の
姿
勢
で
は
な
く
、既
存
事
業
の

収
益
力
を
し
っ
か
り
と
強
化
し
、未
来
へ

の
挑
戦
を
持
続
可
能
に
す
る
た
め
の
戦

略
的
判
断
で
あ
る
。

そ
の
原
動
力
と
な
る
の
が
、出
光
が

掲
げ
る「
G
R
I
T（G

uts,R
esil-

ience,Initiative, T
enacity

か
ら
成

る
や
り
抜
く
力
）」だ
。足
元
の
事
業
で

安
定
的
に
稼
ぐ
力
を
高
め
る
こ
と
で
、次

世
代
の
成
長
領
域（
G
R
O
W
T
H
）や

低
／
脱
炭
素
事
業（
C
N
X
）へ
の
投
資

原
資
を
確
保
し
、中
長
期
的
な
企
業
価

値
を
向
上
さ
せ
て
い
く
。

全
体
最
適
の
視
点
で

「
筋
肉
質
」な
事
業
体
質
へ

安
定
供
給
と
高
い
資
本
効
率
の
両
立

を
実
現
す
る
鍵
と
な
る
の
が
、バ
リ
ュ
ー

チ
ェ
ー
ン
全
体
を
見
渡
し
た「
全
体
最

適
」の
取
り
組
み
だ
。デ
ジ
タ
ル
技
術
を

活
用
し
な
が
ら
、開
発・調
達
、精
製・製

造
か
ら
物
流・販
売
ま
で
、全
て
の
工
程

の
結
び
付
き
を
よ
り
強
固
に
し
、「
筋
肉

質
な
事
業
体
質
」を
構
築
し
て
い
く
。

第
一
に
取
り
組
む
の
が
、「
供
給
安
定

化
／
効
率
化
」と「
販
売
強
化
」で
あ

る
。精
製・製
造
の
現
場
で
は
、人
と
A
I

の
融
合
に
よ
る
ト
ラ
ブ
ル
予
兆
検
知
な

ど
、製
油
所・事
業
所
の
安
全・安
定
操
業

に
取
り
組
み
、稼
働
率
90
％
以
上
を
目

指
す
。併
せ
て
デ
ー
タ
や
A
I
を
活
用
し

た
配
船
や
配
送
の
平
準
化
を
進
め
、物

流
の
効
率
化
と
コ
ス
ト
削
減
を
同
時
に

実
現
す
る
。販
売
面
で
は
、全
国
約

6
0
0
0
カ
所
の
S
S
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク

を
堅
持
し
つつ
、apollostation

の
ブ
ラ
ン

ド
力
の
さ
ら
な
る
強
化
とD

rive O
n

を

活
用
し
た
お
客
様
接
点
の
拡
充
に
一
層

取
り
組
ん
で
い
く
。

第
二
に
進
め
る
の
が
、「
事
業
統
合
／

再
編
を
含
む
構
造
改
革
」だ
。富
士
石

油
の
統
合
に
よ
る
シ
ナ
ジ
ー
創
出
、基
礎

化
学
品
分
野
に
お
け
る
エ
チ
レ
ン
装
置
の

集
約
な
ど
、生
産
能
力
の
さ
ら
な
る
適

正
化
を
進
め
る
。ま
た
、資
本
効
率
や
市

場
成
長
性
の
観
点
か
ら
事
業
の
選
択
と

集
中
を
進
め
、抜
本
的
な
見
直
し
を

行
って
い
く
。

収
益
基
盤
の
強
化
が

未
来
の
成
長
へ
の
循
環
を
生
む

こ
う
し
た
バ
リ
ュ
ー
チ
ェ
ー
ン
の
強
化
策

を
や
り
抜
く
こ
と
で
、2
0
3
0
年
度

ま
で
に
既
存
事
業
に
お
い
て

「
1
1
0
0
億
円
」の
利
益
増
を
見
込

ん
で
い
る
。供
給
安
定
化
や
効
率
化
、販

売
強
化
に
よ
る
効
果（+

7
0
0
億
円
）

に
加
え
、事
業
統
合
や
再
編
、構
造
改
革

に
よ
る
効
果（+

4
0
0
億
円
）を
積
み

上
げ
る
こ
と
で
、強
固
な
収
益
基
盤
を

確
立
す
る
。

こ
こ
で
生
み
出
さ
れ
る
利
益
は
、

G
R
O
W
T
H
や
C
N
X
の
投
資
を
支

え
る
原
資
と
な
る
。

現
場
で
培
わ
れ
て
き
た「
や
り
抜
く

力（
G
R
I
T
）」と
、部
門
を
超
え
た

連
携
に
よ
っ
て
生
み
出
さ
れ
る
全
体
最

適
。こ
れ
ら
を
組
み
合
わ
せ
る
こ
と
で
、

既
存
事
業
の
強
化
が
新
た
な
挑
戦
を
支

え
、そ
の
成
長
が
再
び
基
盤
を
強
く
す

る
。出
光
は
、こ
の
揺
る
ぎ
な
い
土
台
の

上
で
、エ
ネ
ル
ギ
ー
転
換
期
を
リ
ー
ド
す

る「
責
任
あ
る
変
革
者
」と
し
て
歩
み
を

進
め
て
い
く
。

GRIT 既存事業の深化

出
光
の
使
命
で
あ
る
エ
ネ
ル
ギ
ー
と
素
材
の
安
定
供
給
を
守
り
抜
く
た
め
、開
発
か
ら
販
売
に
至
る
バ
リ
ュ
ー
チ
ェ
ー
ン
全
体
を
徹
底
的
に
強
化
。

現
場
の「
や
り
抜
く
力
」と「
部
門
連
携
」を
掛
け
合
わ
せ
、揺
る
ぎ
な
い
供
給
網
と
高
い
資
本
効
率
を
両
立
さ
せ
る
、既
存
事
業
の
筋
肉
質
化
に
向
け
た
力
強
い
歩
み
を
解
説
す
る
。

未
来
の
投
資
を
支
え
る
原
資

製造・精製販売・物流 調達・開発

事業統合/再編を含む構造改革

供給安定化/効率化販売強化
●原料調達ソース多様化による安定供給実現
●AI配船・配送平準化によるコスト削減
●精製能力堅持による安定供給実現
●製油所・事業所の安全・安定操業
●油ガス田・鉱山の継続安定操業、生産効率化
●輸送人員・船舶・車両の確保による物流安定化

●富士石油統合シナジー創出（共通費削減、調達・販売最適化）
●エチレン装置集約による生産能力最適化
●ポリオレフィン事業統合によるプライムポリマーの競争力強化
●SDS・アグロ カネショウによるシナジー創出（国内外販売力強化）
●収益性・資本効率改善、撤退判断

●特約販売店・SSネットワークの堅持
●市場環境を踏まえた価格適正化
●工業用・内燃機用潤滑油の販売
●各事業顧客基盤を通じた
エネルギー総合販売

税前利益
（30年度）

+700億円

+400億円
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GROWTH
成長事業の創出

「GRIT」で生み出された収益を、次の成長領域「GROWTH」へ投じる̶̶
出光が石油精製や素材開発で培ってきた独自の技術と事業基盤。
固体電解質をはじめとする次世代素材やモビリティサービスは、
その独自技術と事業基盤の延長線上にある挑戦である。
磨かれてきた技術、研究・製造・販売を結ぶネットワークを掛け合わせるとき、
どんな事業が生まれるのか̶̶ 出光だからこそ、描ける“未来”に迫る。

持続的成長の実現に向け、
電化・電動化/ICTや海外をはじめとする
成長領域で新たな事業を切り拓く

事業戦略

循環型経済の拡大を見据えた
サーキュラービジネス展開

全国SSネットワークを生かした
モビリティサービス展開

さらなるグローバル展開 電化・電動化 / ICT融合領域での
キーマテリアル・ソリューション提供　

「技術・ネットワーク　共創」が
新たな事業を切り拓く

13 12



キーデバイス

電力インフラ 情報通信　　 インフラ
電力需要増大対応、グリーン化、BCP AI普及に伴う       大容量・高速データ通信

エコシステムの
核となる

キーデバイス・
インフラの
有機的連携

●軽量・薄型化
●省電力化

●耐久性向上

●軽量化
●高機能化

●省電力化

ICT

クリティカル
ミネラル

発電
燃料

有機EL
材料

酸化物
半導体
材料

潤滑油

全固体
電池

モバイル機器

ロボット

センサーxEV

ドローン
機能
化学品

固体
電解質

電化・
電動化

液浸
冷却油

●消費電力低減
●メンテナンス効率化

電化・電動化/ICT融合領域の
発展のカギとなる
マテリアル・ソリューションを展開する

当社が提供するキーマテリアル・ソリューション
他社共創により価値創出する領域

固体電解質

衛星蓄電火力発電 再エネ データセンター

　 宇宙用
太陽電池

急
増
す
る
電
力・デ
ー
タ
需
要

に
マ
テ
リ
ア
ル
の
力
で
応
え
る

生
成
A
I
の
急
速
な
普
及
や
社
会
の

デ
ジ
タ
ル
化
に
伴
い
、世
界
中
で
大
容
量・

高
速
デ
ー
タ
通
信
が
必
要
と
な
り
、デ
ー

タ
セ
ン
タ
ー
の
莫ば
く　

大だ
い　

な
電
力
消
費
と
発

熱
量
の
増
大
が
大
き
な
課
題
と
な
っ
て

い
る
。さ
ら
に
、モ
ビ
リ
テ
ィ
の
電
動
化
や

自
動
運
転
の
進
展
に
よ
り
、「
電
化・電

動
化
」と「
I
C
T（
情
報
通
信
技
術
）」

の
融
合
は
一
層
加
速
し
て
い
る
。

当
社
は
こ
う
し
た
変
化
に
対
し
、マ

テ
リ
ア
ル（
素
材
）の
力
で
応
え
て
い
く
。

例
え
ば
、デ
ー
タ
セ
ン
タ
ー
の
サ
ー
バ
ー

を
効
率
的
に
冷
却
し
、消
費
電
力
の
大

幅
な
低
減
と
メ
ン
テ
ナ
ン
ス
の
効
率
化

を
実
現
す
る
の
が「
液
浸
冷
却
油
」で

あ
る
。

ま
た
、急
増
す
る
デ
ィ
ス
プ
レ
イ
需
要

に
対
し
、機
器
の
軽
量
化
・
薄
型
化
・
省

電
力
化
を
可
能
に
す
る「
有
機
E
L
材

料
」や
、さ
ら
な
る
省
電
力
化
を
実
現
す

る
高
機
能
な「
酸
化
物
半
導
体
材
料
」

を
提
供
す
る
。く
わ
え
て
、モ
ビ
リ
テ
ィ

や
ロ
ボ
ッ
ト
等
の
ハ
ー
ド
ウ
ェア
の
耐
久
性

を
向
上
さ
せ
る「
潤
滑
油
」や
、デ
バ
イ
ス

の
軽
量・高
機
能
化
に
寄
与
す
る「
機
能

化
学
品
」も
展
開
。さ
ら
に
、宇
宙
空
間

で
情
報
通
信
イ
ン
フ
ラ
を
支
え
る
衛
星

向
け
に
、耐
久
性
を
高
め
た
宇
宙
用
太

陽
電
池
の
開
発
に
も
取
り
組
み
、当
社

の
マ
テ
リ
ア
ル
は
地
上
か
ら
宇
宙
ま
で
幅

広
い
領
域
を
カ
バ
ー
す
る
。

見
え
な
い
所
で
社
会
を
支
え
る

「
エ
コ
シ
ス
テ
ム
」

こ
れ
ら
の
マ
テ
リ
ア
ル
は
、完
成
し
た

商
品
や
サ
ー
ビ
ス
と
し
て
直
接
消
費
者

の
目
に
触
れ
る
存
在
で
は
な
い
。し
か

し
、電
化・電
動
化
と
I
C
T
の
領
域
に

お
い
て
は
、「
キ
ー
デ
バ
イ
ス
」、「
情
報
通

信
イ
ン
フ
ラ
」、そ
し
て「
電
力
イ
ン
フ

ラ
」が
有
機
的
に
連
携
し
、巨
大
な
エ
コ

シ
ス
テ
ム
の
核
を
成
す
。当
社
の
マ
テ
リ

ア
ル
は
、こ
の
エ
コ
シ
ス
テ
ム
の
根
底
に
組

み
込
ま
れ
、次
世
代
イ
ン
フ
ラ
を〝
見
え

な
い
所
〞か
ら
支
え
る
。

全
固
体
電
池
の
市
場
拡
大
を

出
光
の
固
体
電
解
質
が
支
え
る

こ
の
エ
コ
シ
ス
テ
ム
を
力
強
く
駆
動
す

る
上
で
、重
要
な
ピ
ー
ス
と
な
る
全
固
体

電
池
の
材
料「
固
体
電
解
質
」の
事
業
化

に
向
け
て
の
取
り
組
み
も
加
速
さ
せ
る
。

全
固
体
電
池
は
発
火
リ
ス
ク
を
低
減

す
る
高
い
安
全
性
や
、充
電
時
間
の
さ
ら

な
る
短
縮・長
寿
命
化
と
いっ
た
利
便
性

の
向
上
な
ど
、さ
ま
ざ
ま
な
メ
リ
ッ
ト
が

デ
ー
タ
社
会
と
電
化
の
進
展
を
支
え
る

「
出
光
の
マ
テ
リ
ア
ル
」

電
化・電
動
化
／
I
C
T
融
合
領
域
で
の
キ
ー
マ
テ
リ
ア
ル・ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ
ン
提
供

A
I
の
普
及
に
よ
る
デ
ー
タ
社
会
の
到
来
や
モ
ビ
リ
テ
ィ
の
電
動
化
な
ど
、世
界
は
か
つ
て
な
い
ス
ピ
ー
ド
で
変
化
し
て
い
る
。こ
の
進
化
を
支
え
る
の
が
出
光
の
次
世
代
マ
テ
リ
ア
ル
だ
。

全
固
体
電
池
向
け
の
固
体
電
解
質
や
、デ
ー
タ
セ
ン
タ
ー
用
の
液
浸
冷
却
油
な
ど
、見
え
な
い
所
で
未
来
の
エ
コ
シ
ス
テ
ム
を
創
り
出
す
マ
テ
リ
ア
ル
開
発
の
展
望
に
迫
る
。

GROWTH 成長事業の創出

あ
り
、x
E
V
へ
の
搭
載
な
ど
、社
会
実

装
が
期
待
さ
れ
て
い
る
。全
固
体
電
池

の
市
場
拡
大
を
、当
社
の
強
み
を
生
か

し
た
固
体
電
解
質
で
支
え
て
い
く
。固

体
電
解
質
の
中
間
原
料「
硫
化
リ
チ
ウ

ム
」を
高
純
度
で
製
造
す
る
技
術
と
、石

油
精
製
で
培
っ
た
硫
黄
成
分
の
取
り
扱

い
ノ
ウ
ハ
ウ
な
ど
を
活
用
し
、技
術
開
発・

量
産
に
向
け
た
取
り
組
み
を
推
進
し
て

い
る
。な

に
よ
り
、出
光
に
は
一
貫
し
た
バ

リ
ュ
ー
チ
ェ
ー
ン
を
持
つ
強
み
が
あ
る
。ク

リ
テ
ィ
カ
ル
ミ
ネ
ラ
ル（
リ
チ
ウ
ム
）の
調

達
か
ら
、硫
化
リ
チ
ウ
ム
の
製
造
、そ
し

て
固
体
電
解
質
の
製
造
に
至
る
、上
流

か
ら
下
流
ま
で
を
網
羅
す
る
体
制
に
よ

り
、他
社
に
は
ま
ね
で
き
な
い
高
い
競
争

力
を
実
現
す
る
。

今
後
も
パ
ー
ト
ナ
ー
と
共
に

価
値
を
創
出
し
て
い
く

中
長
期
的
に
は
、ド
ロ
ー
ン・ロ
ボ
ッ
ト・

定
置
用
蓄
電
池
な
ど
、x
E
V
の
み
な

ら
ず
、電
化
・
電
動
化
／
I
C
T
融
合

領
域
で
の
幅
広
い
用
途
の
展
開
を
見
据

え
た
取
り
組
み
を
社
外
パ
ー
ト
ナ
ー
の

共
創
を
通
じ
て
推
進
し
て
い
く
。
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共通の取り組み
●トレーディングを含む燃料油事業のさらなる強化
●LNG事業参入
●工業用・内燃機用潤滑油の販売拡大
●農家密着型ソリューション展開

当社グローバル拠点とエリアごとの今後の取り組み
当社拠点
GROWTH海外投資配分

28%

5%

●豪州原料炭生産
●豪州クリティカルミネラル生産

●スタートアップ投資

欧州

オセアニア

●改質アスファルト拡販
●石化製品拡販
●ガス上流事業強化
●冷凍機油拡販

●北米ガストレーディング参入
●データセンター向け
液浸冷却油拡販

総額

3,500億円
投資

 

28%

北南米

38%

アジア・
インド以西

地
球
規
模
の
難
題
に

真
剣
に
向
き
合
う

エ
ネ
ル
ギ
ー
を
取
り
巻
く
環
境
は
激

動
の
た
だ
中
に
あ
る
。ア
ジ
ア
を
は
じ
め

と
す
る
グ
ロ
ー
バ
ル
サ
ウ
ス（
新
興
国・途

上
国
）で
は
、経
済
発
展
と
と
も
に
エ
ネ

ル
ギ
ー
や
素
材
の
需
要
が
急
速
に
高

ま
っ
て
い
る
。一
方
、北
米
で
は
、生
成

A
I
の
爆
発
的
な
普
及
に
よ
り
巨
大

な
デ
ー
タ
セ
ン
タ
ー
が
次
々
と
建
設
さ

れ
、莫ば
く　

大だ
い　
な
電
力
を
必
要
と
し
て
い
る
。 

さ
ら
に
、地
政
学
リ
ス
ク
が
高
ま
る
中
、

世
界
の
エ
ネ
ル
ギ
ー・サ
プ
ラ
イ
チ
ェ
ー
ン

は
か
つ
て
な
い
ほ
ど
複
雑
化
し
て
い
る
。

「
エ
ネ
ル
ギ
ー
の
安
定
供
給
と
脱
炭
素

化
を
ど
う
両
立
さ
せ
る
か
」と
い
う
地

球
規
模
の
難
題
に
対
し
、世
界
中
で
事

業
を
展
開
し
て
い
る
当
社
は
そ
れ
ぞ
れ

の
地
域
で
真
剣
に
向
き
合
っ
て
い
る
。

先
人
た
ち
が
築
い
た

「
現
場
力
」と

「
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
」

先
人
た
ち
は「
現
場
力
」と「
ネ
ッ
ト

ワ
ー
ク
」を
泥
臭
く
築
き
上
げ
て
き
た
。

環
太
平
洋
エ
リ
ア
で
長
年
に
わ
た
り
築

い
て
き
た
燃
料
油
ト
レ
ー
デ
ィ
ン
グ
の
基

盤
、ベ
ト
ナ
ム
の
油
ガ
ス
田
や
オ
ー
ス
ト
ラ

リ
ア
の
石
炭
鉱
山
で
の
オ
ペ
レ
ー
シ
ョン
、

そ
し
て
多
く
の
国
で
展
開
し
て
き
た
潤

滑
油
事
業
の
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
な
ど
、数
多

の
エ
ピ
ソ
ー
ド
や
実
績
が
そ
れ
を
裏
付

け
て
い
る
。現
地
に
深
く
入
り
込
み
、現

場
の
仲
間
と
共
に
汗
を
流
し
、も
の
づ
く

り
の
バ
リ
ュ
ー
チ
ェ
ー
ン
を
自
ら
の
手
で
築

き
上
げ
て
き
た「
現
場
力
」は
出
光
の
大

GROWTH 成長事業の創出

成
長
市
場
へ
、出
光
の
強
み
と

ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
を
広
げ
る「
グ
ロ
ー
バ
ル
展
開
」

さ
ら
な
る
グ
ロ
ー
バ
ル
展
開

新
興
国
の
発
展
に
よ
り
、世
界
の
エ
ネ
ル
ギ
ー
や
素
材
の
需
要
は
急
拡
大
し
て
い
る
。

出
光
の「
現
場
力
」と「
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
」を
活
用
し
、地
域
特
性
に
合
わ
せ
た
ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ
ン
を
展
開
す
る
こ
と
で
、

世
界
を
舞
台
に
新
た
な
収
益
基
盤
を
確
立
す
る
挑
戦
に
つ
い
て
解
説
す
る
。

き
な
武
器
と
な
って
い
る
。

次
の
柱
を
つ
く
る
、

成
長
市
場
へ
の

3
5
0
0
億
円
の
投
資

こ
の
揺
る
ぎ
な
い
武
器
を
土
台
に
、出

光
は
今
後
5
年
間
で
3
5
0
0
億
円

と
い
う
大
規
模
な
投
資
を
海
外
の
成
長

領
域
に
振
り
向
け
る
。各
地
域
の
特
性

と
ニ
ー
ズ
に
合
わ
せ
た
事
業
展
開
を
進

め
な
が
ら
、現
地
パ
ー
ト
ナ
ー
と
の
共
創

に
よ
っ
て
地
域
社
会
に
不
可
欠
な
ソ

リ
ュ
ー
シ
ョン
を
提
供
す
る
。

そ
の
中
核
と
な
る
の
が「
天
然
ガ
ス・

L
N
G
」事
業
だ
。石
炭
や
石
油
に
比
べ

て
C
O
2
排
出
量
が
少
な
い
天
然
ガ
ス

は
、再
生
可
能
エ
ネ
ル
ギ
ー
が
普
及
す
る

ま
で
を
つ
な
ぐ
エ
ネ
ル
ギ
ー
と
し
て
世
界

中
で
渇
望
さ
れ
て
い
る
。出
光
は
、ベ
ト

ナ
ム
や
ノ
ル
ウ
ェ
ー
で
培
っ
て
き
た
油
ガ
ス

田
の
探
鉱
・
開
発
・
生
産
技
術
を
発
揮

し
、東
南
ア
ジ
ア
を
中
心
に
上
流
事
業

を
拡
大
さ
せ
る
。ま
た
、グ
ロ
ー
バ
ル
な

L
N
G
ポ
ー
ト
フ
ォ
リ
オ
を
構
築
し
て
い

るM
idO
cean Energy

社
に
出
資
し
、

事
業
機
会
の
獲
得
を
目
指
し
て
い
る
。

挑
戦
は
エ
ネ
ル
ギ
ー
資
源
だ
け
に
と

ど
ま
ら
な
い
。オ
ー
ス
ト
ラ
リ
ア
で
は
、長

年
の
鉱
山
オ
ペ
レ
ー
シ
ョン
実
績
を
生
か

し
、次
世
代
バ
ッ
テ
リ
ー
に
不
可
欠
な
ク

リ
テ
ィ
カ
ル
ミ
ネ
ラ
ル（
リ
チ
ウ
ム
な
ど
の

重
要
鉱
物
）の
開
発
・
生
産
に
着
手
す

る
。ア
ジ
ア
や
イ
ン
ド
以
西
で
は
、技
術

力
と
現
地
の
パ
ー
ト
ナ
ー
シ
ッ
プ
を
掛
け

合
わ
せ
、イ
ン
フ
ラ
整
備
に
欠
か
せ
な
い

高
機
能
な
改
質
ア
ス
フ
ァ
ル
ト
を
拡
販

す
る
。ま
た
、農
業
分
野
に
お
い
て
も
、

顧
客
ニ
ー
ズ
に
合
わ
せ
た
農
薬
製
品
の

提
案
力
で
世
界
に
貢
献
し
て
い
く
。さ

ら
に
、欧
米
の
先
進
的
な
ス
タ
ー
ト
ア
ッ

プ
へ
の
投
資
も
積
極
的
に
行
い
、オ
ー
プ

ン
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
通
じ
て
未
来
の
事

業
化
に
つ
な
が
る
種
を
ま
き
続
け
る
。

出
光
の
グ
ロ
ー
バ
ル
展
開
の
目
的
は
、利

益
の
追
求
だ
け
で
は
な
い
。「
エ
ネ
ル

ギ
ー
と
素
材
の
安
定
供
給
」と
い
う
重

責
を
全
う
し
な
が
ら
、現
地
の
人
々
の

暮
ら
し
と
経
済
発
展
を
支
え
続
け
る
こ

と
で
あ
る
。
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ケミカルリサイクルイメージ

石油化学エリア石油精製エリア

新しく生産された
プラスチック製品

（マスバランス方式を適用）

使用済み
プラスチック製品

収集・運搬 化学品

CR油

ケミカルリサイクル・ジャパン

出光グループ

石油化学装置石油精製装置前処理設備
・油化設備

使
用
済
み
プ
ラ
を

「
資
源
」に
変
え
る

大
量
生
産・大
量
消
費
型
経
済
か
ら

の
転
換
が
求
め
ら
れ
る
今
、国
内
外
で
循

環
型
経
済
に
向
け
た
法
整
備
が
進
ん
で

い
る
。現
在
、国
内
の
使
用
済
み
プ
ラ
ス

チ
ッ
ク（
使
用
済
み
プ
ラ
）年
間
約

9
0
0
万
ト
ン
の
う
ち
、約
67
％（
約

6
0
0
万
ト
ン
）は
再
生
利
用
さ
れ
ず

焼
却
な
ど
で
処
理
さ
れ
て
い
る
。出
光

は
、こ
の
再
利
用
さ
れ
て
い
な
い
使
用
済

み
プ
ラ
を
貴
重
な
資
源
と
捉
え
、油
化

装
置
で
加
熱・分
解
し
、油
に
戻
す「
ケ

ミ
カ
ル
リ
サ
イ
ク
ル
」事
業
を
推
進
し
て

い
る
。グ
ル
ー
プ
会
社
で
あ
る
ケ
ミ
カ
ル

リ
サ
イ
ク
ル・ジ
ャ
パ
ン
に
て
油
化
さ
れ
た

ケ
ミ
カ
ル
リ
サ
イ
ク
ル
油（
C
R
油
）は
、

隣
接
す
る
当
社
千
葉
事
業
所
の
石
油

精
製
装
置
・石
油
化
学
装
置
で
精
製
・

分
解
な
ど
の
プ
ロ
セ
ス
を
経
て
、再
び
化

学
品
な
ど
に
生
ま
れ
変
わ
る
。

2
0
2
6
年
4
月
、

千
葉
か
ら
始
ま
る

「
循
環
型
社
会
」

2
0
2
6
年
4
月
、千
葉
事
業
所
に

隣
接
す
る
エ
リ
ア
で
年
間
2
万
ト
ン
の

処
理
能
力
を
持
つ
油
化
設
備
が
商
業
運

転
を
開
始
し
た
。石
油
精
製
装
置
や
石

油
化
学
装
置
が
、資
源
を
循
環
さ
せ
る

装
置
群
に
も
な
る
。独
自
の
油
化
技
術

を
活
用
し
な
が
ら
、ケ
ミ
カ
ル
リ
サ
イ
ク

ル
事
業
を
推
進
し
て
い
く
。千
葉
事
業

所
を
拠
点
に
出
光
は
、確
か
な
技
術
と

既
存
ア
セ
ッ
ト
を
生
か
し
、循
環
型
社
会

を
実
現
し
て
い
く
。

車
両
台
数
が
減
る
一
方
で

カ
ー
ケ
ア
市
場
は
拡
大

高
齢
化
や
若
い
世
代
の
車
離
れ
な
ど

に
よ
っ
て
、車
の
所
有
台
数
が
減
る
一
方

で
、車
の
性
能
向
上
に
よ
り
一
台
の
車
を

長
く
大
切
に
乗
る
人
が
増
え
、カ
ー
コ
ー

テ
ィ
ン
グ
や
メ
ン
テ
ナ
ン
ス
の
市
場
は
拡

大
を
続
け
て
い
る
。車
関
連・カ
ー
ケ
ア

の
市
場
規
模
は
、2
0
3
0
年
に
は
19

兆
円
＊
に
達
す
る
と
見
込
ま
れ
る
。し
か

し
、街
の
整
備
工
場
は
深
刻
な
人
手
不

足
に
陥
っ
て
お
り
、地
域
の
人
々
が
安
心

し
て
車
を
維
持
す
る
こ
と
が
難
し
く
な

り
つつ
あ
る
。

約
6
0
0
0
カ
所
の

リ
ア
ル
拠
点
と

デ
ジ
タ
ル
の
融
合

こ
の
社
会
課
題
に
対
し
、出
光
に
は

全
国
に
展
開
す
る
約
6
0
0
0
カ
所
の

「apollostation

」と
い
う
巨
大
な
リ
ア

ル
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
と
そ
こ
で
働
く
多
く
の

人
財
が
い
る
。さ
ら
に
、リ
ア
ル
な
店
舗

だ
け
で
な
く
、月
間
ア
ク
テ
ィ
ブ
ユ
ー

ザ
ー
数
4
0
0
万
人
を
誇
る
モ
ビ
リ

テ
ィ
関
連
ア
プ
リ「D

rive O
n

」と
い
う

強
固
な
デ
ジ
タ
ル
顧
客
接
点
を
持
っ
て
い

る
。近
年
で
は
、洗
車・コ
ー
テ
ィ
ン
グ
の

プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
で
あ
る

K
e
e
P
e
r
技
研
株
式
会
社
と
の
戦

略
的
パ
ー
ト
ナ
ー
シ
ッ
プ
を
強
化
し
、給

油
だ
け
で
な
く
、高
品
質
な
カ
ー
ケ
ア

サ
ー
ビ
ス
を
専
門
的
に
提
供
す
る
店
舗

の
展
開
を
進
め
て
き
た
。リ
ア
ル
と
デ
ジ

タ
ル
の
両
面
か
ら
、お
客
様
と
の
絆
を
よ

り
一
層
深
め
て
い
く
。

ワ
ン
ス
ト
ッ
プ
の

モ
ビ
リ
テ
ィ
サ
ー
ビ
ス
の

構
築
に
よ
る
地
域
貢
献

今
後
、出
光
は
サ
ー
キ
ュ
ラ
ー
ビ
ジ
ネ

ス
と
合
わ
せ
て
1
0
0
0
億
円
を
投

資
し
、全
国
の
S
S
を
給
油
所
か
ら
、

資
源
を
循
環
さ
せ
る
未
来
へ

大
量
消
費
社
会
か
ら
の
脱
却
が
急
務
と
な
る
中
、使
用
済
み
プ
ラ
ス
チ
ッ
ク
の
再
資
源
化
は
世
界
の
共
通
課
題
で
あ
る
。

出
光
は
、製
油
所
や
石
油
化
学
の
既
存
ア
セ
ッ
ト
と
独
自
の
技
術
を
掛
け
合
わ
せ
、

プ
ラ
ス
チ
ッ
ク
を
循
環
さ
せ
る
新
た
な
エ
コ
シ
ス
テ
ム
の
構
築
に
挑
む
。

S
S
を
地
域
の
未
来
を
支
え
る
拠
点
へ

全
国
約
6
0
0
0
の
S
S
網
と
デ
ジ
タ
ル
基
盤
を
融
合
し
、

そ
れ
ぞ
れ
の
地
域
・お
客
様
に
寄
り
添
う
、モ
ビ
リ
テ
ィ
と
暮
ら
し
を
支
え
る
拠
点
へ
の
進
化
に
挑
む
。

GROWTH 成長事業の創出

地
域
に
寄
り
添
う「
モ
ビ
リ
テ
ィ
サ
ー

ビ
ス
拠
点（
ス
マ
ー
ト
よ
ろ
ず
や
）」へ
と

進
化
さ
せ
る
。全
国
の
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク

と
デ
ジ
タ
ル
基
盤
を
融
合
し
、リ
ア
ル
な

接
点
で
得
ら
れ
る
デ
ー
タ
か
ら
、お
客

様
一
人
ひ
と
り
に
最
適
な
タ
イ
ミ
ン
グ

で
最
適
な
サ
ー
ビ
ス
を
提
案
す
る
。

カ
ー
コ
ー
テ
ィ
ン
グ
や
車
両
の
メ
ン
テ
ナ

車両提供事業の強化
●SSネットワークと補完し合う、 
メンテナンス網（人財・場所・スキル）の構築

●レンタル・カーシェア・中古車販売
事業者等、各企業との連携によるサービス拡充

レンタル・シェア

SS 車販

メンテナンス
拠点

循
環
型
経
済
の
拡
大
を
見
据
え
た
サ
ー
キ
ュ
ラ
ー
ビ
ジ
ネ
ス
を
展
開

全
国
S
S
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
を
生
か
し
た
モ
ビ
リ
テ
ィ
サ
ー
ビ
ス
を
展
開

＊モビリティ市場のうち、当社が狙うターゲット市場規模（当社推計）ケミカルリサイクル・ジャパン市原事業所

ン
ス
は
も
ち
ろ
ん
、カ
ー
シ
ェ
ア
リ
ン
グ
、

中
古
車
販
売
な
ど
、車
に
関
す
る
あ
ら

ゆ
る
困
り
事
を
ワ
ン
ス
ト
ッ
プ
で
解
決

で
き
る
体
制
を
整
え
る
。出
光
の
S
S

は
、こ
れ
か
ら
も
地
域
社
会
の
真
ん
中

に
立
ち
続
け
、人
々
の
豊
か
な
暮
ら
し

と
モ
ビ
リ
テ
ィ
ラ
イ
フ
を
守
り
抜
く
未

来
の
イ
ン
フ
ラ
と
し
て
生
き
続
け
る
。

1819



「
現
場
力    

連
携
」が

高
め
る
収
益
力

G
R
IT

は
部
門
連
携
で
進
化
す
る

カーボンニュートラル（CN）社会の実現とともに、
中長期的なエネルギー安全保障への貢献を見据え、
地域・パートナーと連携し、
低/脱炭素ソリューションの経済的・技術的
課題解決と事業化に挑戦する

製
油
所・事
業
所
を

「
C
N
X
セ
ン
タ
ー
」へ

地
域
と
共
に
、進
化
す
る

製油所・事業所は、未来のエネルギー拠点「CNXセンター」へと進化する̶̶
持続可能な航空燃料（SAF）や合成燃料など、
地域の特性に合わせた次世代エネルギーと素材を生み出し、供給する拠点へ。
地域を支え続け、低／脱炭素社会へのトランジションを支えていく。
不確実な未来の中でも、地域と共に形を変えながら進化し続ける。
エネルギーと素材の供給企業としての使命を担う、出光の新たな挑戦が始まっている。

CNX
低/脱炭素事業
への挑戦

事業戦略
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製
油
所・事
業
所
は
未
来
の

拠
点
へ
と「
進
化
」す
る 

「
製
油
所
は
い
ず
れ
役
割
を
終
え
る

の
か
」「
地
域
の
雇
用
や
経
済
は
ど
う
な

る
の
か
」̶̶

石
油
を
精
製
す
る
製
油
所
の
未
来
に

そ
ん
な
不
安
を
抱
く
人
も
い
る
か
も
し

れ
な
い
。

し
か
し
、出
光
の
答
え
は
明
確
だ
。地

域
の
エ
ネ
ル
ギ
ー
供
給
を
支
え
て
い
る
製

油
所・事
業
所
は
、今
後
も
地
域
と
共
に

発
展
し
続
け
る
。築
き
上
げ
て
き
た
設

備
や
イ
ン
フ
ラ
、そ
し
て
エ
ン
ジ
ニ
ア
た

ち
が
持
つ
現
場
力
を
生
か
し
、低
／
脱

炭
素
エ
ネ
ル
ギ
ー
や
次
世
代
素
材
を
供

給
す
る
新
た
な
拠
点
へ
と
進
化
す
る
。

地
域
と
共
に
歩
ん
で
き
た
歴
史
を
途

切
れ
さ
せ
る
こ
と
な
く
、未
来
に
向
け

た
形
へ
と
力
強
く
ア
ッ
プ
デ
ー
ト
し
て
い

く
の
だ
。

地
域
の
特
性
を
生
か
す

「
C
N
X
セ
ン
タ
ー
化
構
想
」

こ
の
進
化
を
具
体
化
す
る
の
が

「
C
N
X（
カ
ー
ボ
ン
ニュ
ー
ト
ラ
ル・ト
ラ

ン
ス
フ
ォ
ー
メ
ー
シ
ョ
ン
）セ
ン
タ
ー
化
構

想
」だ
。全
国
の
拠
点
を
画
一
的
に
変
え

る
の
で
は
な
く
、そ
れ
ぞ
れ
の
地
域
の
産

業
基
盤
や
特
性
に
応
じ
て
進
化
さ
せ
て

い
く
。

例
え
ば
北
海
道
地
区
は
、豊
富
な
再

生
可
能
エ
ネ
ル
ギ
ー
資
源
と
C
C
S

（
C
O
2
の
回
収・貯
留
）の
大
規
模
実
証

実
績
を
持
つ
。同
時
に
、寒
冷
地
特
有
の

「
代
替
困
難
な
液
体
燃
料
需
要
」が
あ

る
特
性
を
踏
ま
え
、水
素
や
合
成
燃
料

の
実
装
に
向
け
た
ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ
ン
展
開

を
目
指
す
。

国
内
最
大
級
の
コ
ン
ビ
ナ
ー
ト
や
国

際
空
港
な
ど
大
都
市
圏
イ
ン
フ
ラ
を
抱

え
る
関
東
地
区
で
は
、資
源
循
環
の
拠

点
化
を
進
め
る
と
と
も
に
、将
来
の
航

空
業
界
な
ど
の
脱
炭
素
化
を
見
据
え
、

持
続
可
能
な
航
空
燃
料（
S
A
F
）や
バ

イ
オ
燃
料
の
製
造・供
給
体
制
の
構
築
に

向
け
た
検
討
を
進
め
て
い
く
。

ま
た
、日
本
一
の
製
品
出
荷
額
を
誇

る
高
付
加
価
値
産
業
が
集
積
す
る
中

部
地
区
で
は
、多
産
業
連
携
に
よ
る
水

素
や
ア
ン
モ
ニ
ア
、バ
イ
オ
燃
料
な
ど
の
供

給
網
整
備
を
視
野
に
入
れ
る
。

そ
し
て
、広
域
連
携
に
よ
る
脱
炭
素

化
を
目
指
す
石
油
化
学
コ
ン
ビ
ナ
ー
ト

を
擁
す
る
中
国
地
区
で
は
、製
油
所
の

遊
休
地
や
休
止
ア
セ
ッ
ト
を
積
極
的
に

活
用
し
、ア
ン
モ
ニ
ア
供
給
基
地
化
や
新

た
な
技
術
実
証
な
ど
に
挑
戦
す
る
。

持
続
可
能
な
航
空
燃
料（
S
A
F
）

や
次
世
代
バ
イ
オ
燃
料
が
社
会
の
イ
ン

フ
ラ
と
し
て
本
格
的
に
普
及
す
る
の
は
、

ま
だ
少
し
先
の
話
か
も
し
れ
な
い
。し
か

し
出
光
は
、来
る
べ
き
未
来
の
社
会
実

CNX 低/脱炭素事業への挑戦

地
域
を
支
え
続
け
な
が
ら
、

「
脱
炭
素
」を
実
現
す
る

装
を
見
据
え
、す
で
に
各
地
域
と
連
携

し
た
準
備
を
着
実
に
進
め
て
い
る
。多

様
な
ソ
リ
ュ
ー
シ
ョン
と
既
存
ア
セ
ッ
ト
の

最
大
活
用
に
よ
り
、地
域
ご
と
の
脱
炭

素
化
ニ
ー
ズ
に
応
え
、地
域
を
支
え
続

け
な
が
ら
カ
ー
ボ
ン
ニュ
ー
ト
ラ
ル
社
会

と
い
う
未
来
を
興
し
て
い
く
。

出
光
は
地
域
を
支
え
て
き
た
製
油
所
・
事
業
所
を
未
来
の
エ
ネ
ル
ギ
ー
と
素
材
を
供
給
す
る
拠
点「
C
N
X
セ
ン
タ
ー
」へ
と
進
化
さ
せ
る
構
想
を
引
き
続
き
描
い
て
い
く
。

地
域
の
産
業
特
性
に
応
じ
た
次
世
代
エ
ネ
ル
ギ
ー
を
供
給
し
、雇
用
と
経
済
を
守
り
抜
く
。

中
長
期
的
な
エ
ネ
ル
ギ
ー
安
全
保
障
に
貢
献
し
な
が
ら
、脱
炭
素
社
会
の
実
現
に
挑
む
姿
に
迫
る
。

北海道地区

関東地区

中国地区

中部地区

千葉事業所
京浜製油所（東亜石油）
袖ケ浦製油所（富士石油）
次世代技術研究所

徳山事業所
山陽小野田事業所
（西部石油）

北海道製油所

バイオ燃料

CCS 水素 合成燃料

水素

バイオ燃料 SAF

全国の製油所・事業所における
CNXセンター化構想の今
当社グループの国内拠点において、
地域の特色を生かしたCNXセンター化を進めている。
その取り組みを紹介する。

SAF ケミカル
リサイクル

SAF

H2

H2

H2

水素

H2

水素

アンモニア

NH3

京浜製油所
（東亜石油）

千葉事業所

北海道製油所

四日市製油所
（昭和四日市石油）

愛知事業所 次世代技術研究所

袖ケ浦製油所
（富士石油）

徳山事業所
山陽小野田事業所
（西部石油）

CO2

北海道地区

関東地区

中部地区

中国地区

四日市製油所
（昭和四日市石油）

愛知事業所

アンモニア

NH3

アンモニア

NH3

技術実証
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アウトカム 活動の変化 アウトプット インプット・アクション

人財戦略ストーリー

重点項目

全ての社員を
変革の主役に

もっと共創＆
イノベーションを
（DE&Iのさらなる深化）

全社員の働きがい・
成長実感を極限まで
高める

行動指針の下に全社員が
一丸となる

多様な変革リーダーを
養成する

多様な人財が活躍できる
フィールドを整備する

●  適財適所配置と最適な教育機
会の提供

●  キャリア形成支援の拡充

●  行動指針の理解浸透促進

●  行動指針を高い次元で実践す
る変革リーダーの発掘と育成
の仕組みの整備

●  海外事業の成長を見据えた育
成体系の構築と多様な人財の
登用促進

●  女性活躍施策のさらなる充実

●  若手の抜てき、シニア層の活
躍の場の拡大

人的資本KPI2030年度目標

出光EI 80%

行動指針浸透率 95%

行動指針高度実践者数
2,000名

経営層へのナショナルスタッフ
登用海外現法比率80%

女性役職比率 10%

女性採用比率
事務系50% 技術系20%

男性育休取得率 90%

現場力強化
品質・技術力の向上

生産性の向上

オペレーションの改善・深化

共創促進
グループ内連携の円滑化

意思決定スピードの向上

新価値創出力向上

新規事業・海外事業開発
の加速

M&A・外部連携の活発化

税前利益
3,600億円・
ROE13%以上

30年度財務目標 

持続的成長の
実現

＊出光エンゲージメントインデックス：当社が独自に開発した指標で、組織に対する社員のコミットメントを測定するもの

不
確
実
性
が
高
ま
る
時
代
を

切
り
拓
く
の
は「
人
」

今
回
の
中
期
経
営
計
画
で
は
、

既
存
事
業
の
深
化
「
G
R
I
T
」
で

生
み
出
し
た
収
益
を
、
成
長
領
域

「
G
R
O
W
T
H
」
や
次
世
代
の
低
／

脱
炭
素
事
業
「
C
N
X
」
へ
振
り
向
け

る
と
い
う
、
事
業
戦
略
を
進
め
て
い

く
。
だ
が
、
ど
れ
ほ
ど
緻
密
で
合
理
的

な
戦
略
を
描
い
た
と
し
て
も
、
そ
れ
を

実
際
に
動
か
し
、
形
に
す
る
の
は
現

場
の
「
人
」
で
あ
る
。

不
確
実
性
が
高
ま
る
時
代
に
お
い

て
、
出
光
の
変
わ
ら
な
い
強
み
は
、
創

業
以
来
1
0
0
年
以
上
に
わ
た
っ
て

貫
い
て
き
た
「
人
が
中
心
の
経
営
」

「
人
間
尊
重
」
と
い
う
考
え
方
に
あ

る
。
社
員
一
人
ひ
と
り
が
自
ら
の
頭
で

考
え
、
主
体
的
に
行
動
す
る
「
責
任

あ
る
変
革
者
」
と
な
る
こ
と
で
、
こ
の

激
動
の
時
代
を
乗
り
越
え
て
い
く
こ

と
が
で
き
る
の
で
あ
る
。

変
革
の「
み
ち
し
る
べ
」と
な
る

行
動
指
針
を
策
定

こ
の
考
え
を
仕
組
み
と
し
て
具
体

化
す
る
た
め
、
企
業
理
念
で
あ
る
『
真

に
働
く
』
を
実
践
す
る
た
め
に
「
行
動

指
針
」
を
昨
年
見
直
し
た
。
こ
の
行

動
指
針
は
、
変
革
を
最
前
線
で
担
う

社
員
に
と
っ
て
は
「
日
々
の
行
動
の
よ

り
ど
こ
ろ
」
と
な
る
。
同
時
に
、
経
営

陣
に
と
っ
て
は
変
革
の
方
向
性
を
示

す
も
の
で
あ
り
、
い
わ
ば
変
革
へ
の
確

か
な
“
み
ち
し
る
べ
”
と
し
て
機
能
す

る
。さ

ら
に
、
こ
の
行
動
指
針
を
標
語
で

終
わ
ら
せ
な
い
た
め
、
評
価
項
目
を
は

じ
め
と
し
た
人
事
制
度
と
リ
ン
ク
さ

せ
る
こ
と
で
、
社
員
の
日
常
的
な
実
践

を
促
進
す
る
仕
組
み
と
し
て
い
る
。
人

財
戦
略
の
テ
ー
マ
に
掲
げ
る
「
全
て
の

社
員
を
変
革
の
主
役
に
」
の
下
、
「
行

動
指
針
の
下
に
全
社
員
が
一
丸
と
な

る
」
こ
と
を
重
点
項
目
と
し
て
推
し

進
め
て
い
く
。

多
様
な「
変
革
リ
ー
ダ
ー
」の

養
成
と
D
E
&
I
の
深
化

人
財
戦
略
の
も
う
ひ
と
つ
の
テ
ー
マ

が
、
「
も
っ
と
共
創
＆
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ

ン
を
」
で
あ
る
。
こ
れ
を
実
現
す
る
た

め
の
重
点
項
目
と
し
て
、
「
多
様
な
変

革
リ
ー
ダ
ー
を
養
成
す
る
」
こ
と
を

掲
げ
て
い
る
。

行
動
指
針
を
高
い
次
元
で
実
践

し
、
周
囲
を
巻
き
込
ん
で
共
創
と
イ

ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
生
み
出
せ
る
「
変
革

リ
ー
ダ
ー
」
を
発
掘
し
、
育
成
す
る
。

そ
の
対
象
は
、
新
規
事
業
を
切
り
拓

く
「
攻
め
る
」
領
域
の
社
員
だ
け
で
は

な
い
。
既
存
事
業
の
安
定
供
給
を
担

全
て
の
社
員
を
変
革
の
主
役
に
。

出
光
の「
人
」は
会
社
と
共
に
成
長
す
る

「
人
間
尊
重
」を
原
点
に
、

 

責
任
あ
る
変
革
者
へ

人財戦略
2030年度財務目標達成と持続的成長の実現
に向け、変革を強力に推進する人財戦略を
展開する。

人財戦略

う
「
守
り
」
の
領
域
や
、
全
社
の
基
盤

業
務
を
「
支
え
る
」
領
域
の
社
員
に
も

広
く
及
ぶ
。
そ
の
規
模
は
全
社
員
の

約
3
割
に
あ
た
る
、
約
2
0
0
0
名
に

の
ぼ
る
。

同
時
に
、
こ
の
共
創
の
土
壌
と
な
る

D
E
&
I
の
更
な
る
深
化
も
進
め
る
。

女
性
役
職
比
率
10
％
、
女
性
採
用
比

率
の
引
き
上
げ
、
男
性
育
休
取
得
率

90
％
と
い
っ
た
明
確
な
目
標
を
掲
げ
、

多
様
な
人
財
が
個
々
の
持
ち
味
を
最

大
限
に
発
揮
で
き
る
フ
ィ
ー
ル
ド
を

整
備
し
て
い
く
。

出
光
E
I	

80
％
の
達
成
と
、

持
続
的
成
長
の
実
現

こ
れ
ら
の
人
財
戦
略
の
推
進
を
通

じ
て
、
従
業
員
の
働
き
が
い
や
成
長

実
感
、
会
社
と
の
一
体
感
を
示
す
「
出

光
E
I
＊
」
を
、
2
0
3
0
年
度
に
は

80
％
へ
と
引
き
上
げ
て
い
く
。

行
動
指
針
の
実
践
人
財
を
増
や
し
、

こ
の
圧
倒
的
な
「
人
の
力
」
で
変
革

を
加
速
さ
せ
る
こ
と
こ
そ
が
、
最
終

的
な
ア
ウ
ト
カ
ム
で
あ
る
「
2
0
3
0

年
度
の
財
務
目
標
（
税
前
利
益

3
6
0
0
億
円
、
R
O
E
13
％
以
上
）

の
達
成
」
お
よ
び
「
持
続
的
成
長
の
実

現
」
へ
と
確
実
に
つ
な
が
っ
て
い
く
の

で
あ
る
。
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イノベーションセンター（仮称）の外観イメージ

DX/AXによる中計戦略の加速 DX/AX基盤の整備

データ基盤経営
データ・AI活用による
事業判断／実行

業務プロセス変革
AIエージェントによる

プロセスの再設計と自動化

データ●  BPR、全社データの
構造化・一元化

●  人財スキル/思考・行
動特性の可視化

システム●  データ基盤からAI活
用統合基盤へ

●  データガバナンス
とサイバーセキュリ
ティ強化

人財●  DXエキスパート人財
450名育成

●  事業部とIT部門の人
財交流強化

●  出光グループ全体での顧客デー
タ利活用によるマーケティング最
適化、顧客価値最大化

●  事業・人財データに基づく人財の
適財適所・育成

●  市場・技術・競合データの戦略的
活用

●  MI/AIを活用した材料開発
●  環境変化に即応可能なサプライ
チェーンマネジメントの実現

●  AI予兆管理などを通じた安全・安
定操業と収益最大化

●  標準業務のAI置き換えと高付加
価値業務への人財アロケート

ビジネスプラットフォーム

「
事
業
×
人
財
」の
両
輪
を
支
え
る

 

ビ
ジ
ネ
ス
プ
ラ
ッ
ト
フ
ォ
ー
ム
の

 

強
靭
化

AX ×
イノベーション

DX/AXやR&D/CVC等のビジネスプラットフォー
ムを充実させることで、事業戦略と人財戦略を
支え、加速させる。

世
界
の
ベ
ス
ト
パ
ー
ト
ナ
ー
と
共
に
、

未
来
を
興
す

経
営
プ
ロ
セ
ス
を
高
度
化
す
る

「
A
X
」へ
の
挑
戦

「
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
セ
ン
タ
ー
」を

ハ
ブ
に
世
界
の
知
を
結
集

固
体
電
解
質
や
持
続
可
能
な
航
空

燃
料
（
S
A
F
）
な
ど
、
社
会
課
題
の

解
決
に
つ
な
が
る
次
世
代
ソ
リ
ュ
ー

シ
ョ
ン
を
生
み
出
す
た
め
に
は
、
企
業

や
技
術
の
枠
を
超
え
た
“
知
の
融
合
”

が
欠
か
せ
な
い
。
よ
り
高
度
な
価
値

を
社
会
に
届
け
る
た
め
、
社
内
外
の

パ
ー
ト
ナ
ー
と
の
共
創
を
事
業
戦
略

の
重
要
な
柱
に
据
え
て
い
る
。

そ
の
象
徴
と
な
る
の
が
、
2
0
2
8

年
3
月
に
千
葉
事
業
所
内
で
完
工
予

定
の
「
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
セ
ン
タ
ー

（
仮
称
）
」
だ
。
複
数
拠
点
に
分
散
し

て
い
た
生
産
技
術
・
開
発
技
術
の
研

究
機
能
を
集
約
し
、
研
究
か
ら
商
業

生
産
ま
で
を
つ
な
ぐ
一
気
通
貫
の
体
制

を
構
築
す
る
。
こ
こ
を
ハ
ブ
と
し
て
、

社
内
ア
セ
ッ
ト
の
融
合
は
も
ち
ろ
ん
、

世
界
の
ス
タ
ー
ト
ア
ッ
プ
、
事
業
会

社
、
ア
カ
デ
ミ
ア
、
行
政
な
ど
と
の
連

携
を
加
速
さ
せ
て
い
く
。

「
知
的
財
産
の
相
互
利
用
」が

事
業
化
へ
つ
な
が
る

共
創
を
真
に
機
能
さ
せ
る
た
め
、

出
光
は
知
的
財
産
の
活
用
の
あ
り
方

も
進
化
さ
せ
て
い
く
。
自
社
技
術
を

守
り
な
が
ら
価
値
を
最
大
化
す
る

「
オ
ー
プ
ン
＆
ク
ロ
ー
ズ
戦
略
」
を

軸
に
、
パ
ー
ト
ナ
ー
と
の
知
財
相
互

利
用
を
積
極
的
に
推
進
す
る
。

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
セ
ン
タ
ー
と
い

う
「
場
」
に
、
互
い
の
知
的
資
産
を

掛
け
合
わ
せ
る
新
た
な
知
財
戦
略
が

融
合
す
る
こ
と
で
、
共
創
の
ポ
テ
ン

シ
ャ
ル
は
飛
躍
的
に
高
ま
る
。
パ
ー

ト
ナ
ー
の
最
先
端
技
術
や
ア
イ
デ
ア

を
尊
重
し
な
が
ら
、
出
光
が
強
み
と

す
る
現
場
の
技
術
と
社
会
実
装
の
ノ

ウ
ハ
ウ
を
掛
け
合
わ
せ
る
こ
と
で
、

未
来
を
変
え
る
テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
の
事

業
化
の
蓋
然
性
と
ス
ピ
ー
ド
が
大
き

く
引
き
上
げ
ら
れ
る
の
だ
。
こ
う
し

た
「
共
創
エ
コ
シ
ス
テ
ム
」
を
通
じ

て
、
パ
ー
ト
ナ
ー
と
共
に
新
た
な
価

値
を
世
界
へ
届
け
て
い
く
。

デ
ー
タ
と
A
I
を
駆
使
し

熟
練
の
技
と
知
見
を

全
社
に
広
げ
る

ま
た
、
エ
ネ
ル
ギ
ー
と
素
材
の
バ

リ
ュ
ー
チ
ェ
ー
ン
全
体
で
、
よ
り
高
い

安
全
性
と
収
益
性
を
実
現
す
る
た
め
に

は
、
「
人
の
力
」
を
最
大
限
に
引
き
出

す
仕
組
み
が
欠
か
せ
な
い
。
出
光
が
目

指
す
の
は
、
こ
れ
ま
で
の
D
X
の
枠
を

超
え
、
A
I
に
よ
っ
て
経
営
プ
ロ
セ
ス

そ
の
も
の
を
高
度
化
す
る
「
A
X
（A

I 

T
ransform

ation

）
」
で
あ
る
。

具
体
的
に
は
、
二
つ
の
柱
で
推
進
す

る
。
一
つ
目
は
「
デ
ー
タ
基
盤
経
営
」

だ
。
グ
ル
ー
プ
各
部
門
で
保
有
す
る
顧

客
・
事
業
・
人
財
デ
ー
タ
や
市
場
・
競

合
情
報
を
構
造
化
・
一
元
化
し
、
デ
ー

タ
と
A
I
に
基
づ
く
精
緻
で
迅
速
な
事

業
判
断
へ
と
進
化
さ
せ
て
い
く
。

二
つ
目
は
、
「
業
務
プ
ロ
セ
ス
変

革
」
で
あ
る
。
製
造
現
場
で
は
A
I

エ
ー
ジ
ェ
ン
ト
に
よ
る
予
兆
管
理
を
導

入
し
、
ト
ラ
ブ
ル
を
未
然
に
防
ぐ
こ
と

で
安
全
・
安
定
操
業
と
収
益
最
大
化

を
図
る
。
さ
ら
に
次
世
代
素
材
の
開

発
で
は
、
M
I
（
マ
テ
リ
ア
ル
ズ
・
イ

ン
フ
ォ
マ
テ
ィ
ク
ス
）
の
取
り
組
み
や

A
I
の
活
用
を
進
め
、
実
験
・
開
発
サ

イ
ク
ル
を
大
幅
に
短
縮
す
る
。

A
X
基
盤
の
整
備
に
よ
り
、
A
I

エ
ー
ジ
ェ
ン
ト
が
標
準
的
な
業
務
プ
ロ

セ
ス
を
代
行
し
、
自
動
化
す
れ
ば
、
生

産
性
は
大
き
く
向
上
す
る
。
重
要
な

の
は
、
A
I
が
人
を
ル
ー
テ
ィ
ン
ワ
ー

ク
か
ら
解
放
す
る
と
い
う
点
だ
。
創

出
さ
れ
た
時
間
と
リ
ソ
ー
ス
は
、
新
た

な
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
の
構
築
や
社
内

外
と
の
共
創
な
ど
、
人
に
し
か
で
き
な

い
高
付
加
価
値
業
務
へ
と
振
り
向
け

ら
れ
る
。
人
と
A
I
が
互
い
の
強
み
を

引
き
出
し
合
う
こ
と
で
、
出
光
の
戦

略
は
か
つ
て
な
い
ス
ピ
ー
ド
で
前
進
し

て
い
く
。
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不確実性が高まる時代だからこそ、これまで培ってきた現場の力で、
社員一人ひとりが「責任ある変革者」として、
エネルギーと素材の安定供給を粘り強くやり抜くとともに、
新たな事業を切り拓き、未来への挑戦を続けていく。
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