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例えば2019年現在、中国の化学製品の生産量は

世界の約39%を占めており*¹、2025年までの年平

均成長率（CAGR）は約5%、売上総額は4兆8,500

億米ドルに達すると予測される。それに対して、同

期間の米国のCAGRは約2.7%、ドイツは1.3%、日

本は1%未満である。

経営者は、原料や中間製品を、単一または限ら

れた国に過度に依存する危険性を十分理解してい

る。こうした状況に対応して、グローバル化学メー

カーの中には、サプライチェーンを再考し、調達先

の多様化を図ろうとする企業も出てきており、そ

れがまた新たな問題を生み出している。化学メー

カーは、複数の国を跨いだ、幅広く強靭なサプライ

チェーンを構築しなければならない。多くの国の政

府が、より環境保護を意識するようになる中、化学

メーカーはそのプロダクトミックスから汚染度の高

い物質やプロセスを含む製品を排除することに注

力せねばならない。それでも、化学メーカーが市場

シェアや利益を拡大できる方法はいくつもある。

P w Cの戦 略コンサルティングサービスを担う

Strategy&は、国際取引に豊富な経験のある世界

的な化学メーカー5社（ドイツ3社、中国1社、米国1

社）の経営者にインタビューを行った。こうしたイン

タビューから得られたインサイトや化学産業に対す

る精察を基に、本稿では化学製品のサプライチェー

ンにおける変化に対応するために、グローバル化学

メーカーが取るべき方策について提案をしている。

短期的な方策としては、供給の確保、代替製法の

用意、財務的な「バッファ」の確保などがある。中長

期的には、企業は限られた時間内に競争上優位な

立場を築かなければならない。そのために、本稿で

は柔軟で復元力のあるサプライチェーンを構築す

ること、製品ポートフォリオや事業セグメントを見直

すこと、そしてビジネス環境の変化に対して警戒を

緩めずに対応することの３つを提言したい。

*1：IHS Markit, 2019.“Inflation adjusted global chemical industry sales”.

エグゼクティブサマリー

化学産業では、消費市場や原料供給という観点で巨大な影響力を持つ中国に依存するリスク
が高まりつつあったこと、昨今、世界的に環境基準や安全基準が厳格化されつつあることにより、
グローバル化学メーカーを中心にプロダクトポートフォリオやサプライチェーンを見直す動きが
見られる。新型コロナウイルスの蔓延により、様々な産業でグローバルサプライチェーンが滞る事象
が発生している今、企業は、これを機に抜本的にサプライチェーンを見直す必要性をより強く認識
するべきではないだろうか。（坂野 孔一）

化学産業は急激に変化している。過去20年間、グローバル化学メーカーは、一部の製品の調達
先をわずか1、2カ国に絞り込むまでにサプライチェーンの集約に取り組んできた。この集約の背
景にあるのは、低コスト志向や大量生産の追求、先進国の環境規制の強化などである。
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環境保護と安全性重視への移行

● 除草剤の主要成分であるメトリブジン、別の除草

剤であるグリホサートの原料物質であるグリシ

ン、染料を作るのに用いるジクロロアントラキノン

など、特殊な化学製品や農薬に不可欠な原料の

深刻な不足が起きている。
● グローバル化学メーカーは、原料の調達が困難な

ため、顧客からの注文に対応できないことについて、

フォースマジュールを宣言するようになっている。
● グローバル化学メーカーは、インド、中東およびその

他の高コスト国も含めて、代替調達先を探している。
● 小規模な化学プラントが競合の大企業に買収さ

れている（今後10年間に大規模な合従連衡が進

むと予想される）。

● プリンターのインク、殺虫剤、食品や飲料の包装

材など、日用品に使われる特殊化学品は、最大

500%も値上がりしている。

世界的な特殊化学品メーカーのある経営者は、次

のように説明している。「いくつかの製品の原料は調

達先がひとつしかないので、大きな影響を受けていま

す。供給能力のあるサプライヤーは値上げを繰り返

し、過去12カ月で200%も高くなりました」。

図表1は、さまざまな特殊化学品が単一国（この

場合は中国）からの供給に依存していることを示す

ものである。また、この供給依存が今後どのように

変化していくのかについても示している。

世界中で環境保護の基準が強化され、化学製品の中には生産への圧力が高まっているものも
ある。そのため、次のような状況が生じている。

図表1
中国の供給に対する世界の依存度

出所：Technavio, 2017. "Global Specialty Chemicals Market 2018-2022"、PwC Strategy&分析

世界の特殊化学品市場CAGR（2017-2022年）
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今すぐ、バリューチェーンを管理する

1. 供給を確保する

化学メーカーは、顧客と締結済みの契約を履行

するため、必要な基準を満たす原料を提供できるサ

プライヤーを新たに探さなくてはならない。ドイツ

のいくつかの化学メーカーは、ヨーロッパで必要な

中間製品を調達できているものの、EUのREACH規

制（化学物質の登録、評価、認可および制限に関す

る規則）により、供給量は制限されている。この規制

は、化学メーカーが規制当局に詳細な製造計画と

製造方法を提出するよう義務付けている。加えて、

例えばインドから調達できる原料は品質がまちま

ちなこともあり、その場合、化学メーカーは異なる

品質にも対応できるよう製造工程を調整しなくて

はならない。

受託製造を専門とする化学メーカーから製品を

購入するのもひとつの手である。しかし、製品の純

度が必要な基準を満たしていなければ、それを精

製するのは買い手である化学メーカーの責任であ

り、コストがかかる。

化学メーカーが代替調達先を確保することがで

きれば、将来の供給リスクを低減させるために、こ

うした原料や中間製品の在庫量を増やすという選

択肢が生まれる。在庫の増加が運転資本の負担に

なるのは確かだが、それだけの価値はあると言え

よう。

2. 代替製法を用意する

おそらく多くの化学サプライヤーは、現在使用中

の最も毒性の強い原料、中間製品、危険な製造工

程を放棄することになるだろう。

よって化学メーカーは、製造工程や製造のレシピ

の変更を検討する必要がある。特に代替サプライ

ヤーがいない製品についてはそうせざるを得ない。

インタビューした経営者の多くは、製造停止を回避

するための方法として、もっと費用のかかる代替的

な合成方法を探すことになると言っている。

こうした戦術を用いると、代替原料のコストや、よ

り安全で持続可能な合成工程のコストが高くつく

ため、利益を圧迫する場合がある。製造施設の性能

向上のための投資に加えて、廃棄物処理のコスト

も増えるだろう。繰り返しになるが、こうした投資、

コストは負担するだけの価値がある。

新しい製造工程の構築は必ずしも時間がかかる

わけではないので、これは短期的な解決法のひと

つになりうる。しかし、品質基準を満たすための工

程の調整に時間がかかることがある。例えば農薬

の場合は、製法を改めたり新しいサプライヤーから

調達する場合は当局に登録しなければならない。

3. 財務的な「バッファ」を用意する

化学メーカーがこれまで購入していた原料や中

間製品について、別の調達先を短期的に見つけら

れない場合、顧客と締結済みの契約の履行につい

てフォースマジュールを宣言せざるをえない可能性

が高くなる。こうした場合、製造を再開するまで、ま

たは新しいサプライヤーが加わるまで、売上の補

填や違約金の支払いのために、予め財務的な「バッ

ファ」を構築しておく必要がある。

また、化学メーカーは一部の製品の製造が中止

になった場合の従業員の扱いについて、検討してお

く必要がある。インタビューをした多くの経営者と

同様に、他の企業のリーダーは、熟練の従業員を一

時解雇したがらないかもしれない。中には、需要が

増大している他の製造施設へ従業員を配置転換す

る、あるいは短時間勤務の仕組みを導入するなど、

代替方策を検討している経営者もいる。

今後数か月間、グローバル化学メーカーはどんな行動を取ればいいだろうか？短期的に十分
な供給を確保するのに役立つ方策はいくつかある。また、もっと首尾一貫した長期戦略に繋が
る方策もある。今すぐ行動に移せる短期的方策として、次の3つは検討に値するであろう。
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ドイツメーカー3社、中国メーカー1社、米国メー

カー1社を対象に行ったインタビューの中で、特殊

化学品の原料、中間製品の代替調達先として、4つ

の地域が浮上した。短期的にはインド、中期的には

中東、アフリカ、南米である（図表2）。米国とヨーロ

ッパのいくつかのメーカーは、一部の化学製品を自

国周辺地域でも製造しようとしている。

インドでは2018年に、サウジアラムコがインド企

業のコンソーシアムと協力して、マハラシュトラ州

に、総工費440億ドルの石油精製所と石油化学コン

ビナートを開発する計画を発表した*²。

こうした変化は応急措置ではないことを強調し

ておきたい。化学メーカーのサプライチェーンを拡

大し、基準を満たす原料を供給する新しいサプライ

ヤーを取り込むには、多くの場合1年以上かかる。

施設を建設するとさらに長い時間を要する。必要

なインフラが整っていないアフリカの一部地域で

はなおさらである。やはり化学メーカーが、地域的

あるいはグローバルの供給ニーズ、輸送にかかる

時間やコスト、製品や地域で異なる品質基準、なら

びに政治的リスクを考慮しつつ、サプライチェーン

を総合的に精査することが、極めて重要である。

化学メーカーが、環境規制を回避するためのそ

の場しのぎの策として先に挙げた国々を使うなら、

それらの国々は長期に亘る真の代替調達先にはな

れないと考えられる。環境基準や安全基準を引き

上げる国が増える中、一部の毒性が強い製品や製

造工程が危険な製品は、どの国でも製造できなくな

るだろう。

今後の代替生産地

図表2
特殊化学品の代替調達先候補

グローバル化学メーカーにとっての魅力度

インド 中東 アフリカ 南米

低 高 低 高 低 高 低 高

今後の化学産業の成長度

化学産業の競争の程度

天然資源の利用可能性

費用対便益

環境・健康・安全の基準

経験豊富な専門家の数

出所：HIS Markit, 2019. “Inflation adjusted global chemical industry sales”、PwC Strategy&分析

*2：Anjli Raval and Simon Mundy, 2019. “Saudi Aramco in Talks to Buy Reliance Industries Stake,” Financial Times
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今後の競争

化学業界における中国市場の驚くべき成長は、

グローバル化学メーカーにとって中国が今後も重

要市場であり続けることを示すものである。同時

に、中国メーカーは高品質でより複雑な製品への

製造に急速にシフトしている。他国の化学メーカー

がこの変化に対応し、自らの立ち位置を変え、中長

期的に競争力のあるポジションを確立できるチャ

ンスはわずかしかない。

一般的には、化学メーカーが事業展開している

全ての事業領域において、自社の強みを活かすこ

とが重要になる。こうした強みとしては、例えば、高

い環境基準や安全基準、堅固な財務基盤、強力な

ブランドネーム、イノベーションへのフォーカスなど

が挙げられるだろう。化学メーカーは、こうした資

産を活用して、将来の成長に繋がる、持続可能で長

期的なグローバルビジネスモデルを確立すること

ができる。このゴールの達成に向けて、さらに3つの

具体的な提言を示したい。

1. 強靭なサプライチェーンを確立する

さまざまな選択肢があると、将来的に十分な代

替調達先へのアクセスを確保することができる。例

えば、サプライチェーンのリストラクチャリングによ

る供給の確保、主要なサプライヤーとの合弁会社

の設立または主要なサプライヤーの買収、不可欠

な原料の製造施設の建設（内製化）、または世界各

地で代替調達先を探すことなどである。図表２で

は、いくつかの地域について代替調達先としての魅

力度を比較をしている。

● リストラクチャリング

新しい環境基準に適合した工場を持つ企業に

とって、現在の状況は、市場シェアを拡大し、競

合企業の数を減らし、利益を増やし、またサプラ

イチェーンのリスクを減らすチャンスである。

それが難しければ、M&A、JV設立を含めた、

リストラクチャリングという手法がある。例えば

ドイツのエッセンに本社を置く特殊化学品のグ

ローバルメーカーであるエボニックは、シーラ

ントや接着剤に使われるシリカを製造している

中国メーカーのWyncaと2018年に合弁事業

を始めている。

サプライチェーンのリスクを減らすために現地

メーカーを買収しようとするグローバル企業は、

買収先として、すでに自社のサプライチェーンに

組み込まれている中規模メーカーを検討するのが

一般的である。環境基準や安全基準の評価が低い

一部の小規模施設は、それらの基準を満たすため

に多額の投資をせねばならず、買収ターゲットと

しての魅力度は低い。

● 戦略的パートナーシップ

グローバル化学メーカーは、その強力なブラ

ンドネームや、環境基準を高いレベルで満たせ

る強みを生かして、独自の製造施設を建設した

り、現地の企業とパートナーシップを結ぶべきで

ある。その例のひとつとしては、ドイツのBASFが

2019年に、中国広東州の湛江に100億ドルをか

けた石油化学施設の建設を発表している*³。

2. 製品ポートフォリオと事業セグメントの見直し

化 学メーカー は 、一 定 程 度までしかサプライ

チェーンの復元力を追求することはできない。なぜ

ならリスクヘッジ策は概してコストがかかり、利益

率を低下させるからである。成長率も利益率も低

いセグメントの化学メーカーにとって、強靭で持続

可能なサプライチェーンの実現は、コストがかかり

すぎて現実的ではない。

長期的には、今後、汚染を取り締まる国が増える

ため、化学メーカーは毒性の低い代替物を見つけ

るか、必要な廃棄物処理の費用を払うしかなくなる

だろう。従って、化学メーカーは、製品の利益率や成

長率、調達を特定の国に依存するリスク、そして代

替品が魅力的でないセグメントからは撤退すべき

である。

現時点で、既存の製品ポートフォリオをこのよう

*3：Chen Aizhu, 2019. “Germany’s BASF chooses southern Chinese port as site for $10 bln petchem complex,” Reuters.
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*4：Arno Schuetze and John Miller, 2019. “Clariant begins 2020 sales plan with search for pigments buyer” Reuters.
*5：Dow, 2019. “Dow 2025 Sustainability Goals: Maximizing Economic, Environmental and Societal Value”

に徹底的に変えようと考えている企業はほとんど

ないが、注目すべき例がいくつかある。スイスの化

学メーカーであるクラリアントは、顔料事業を売却

する予定であり*4、ドイツに本社を持つ特殊化学品

メーカーのランクセスは2019年8月、合理化の一環

としてクロム化学事業をブラザーエンタープライズ

に売却すると発表した。

3. 警戒を緩めない

グローバル化学メーカーは、SDGsなどサステナ

ビリティ経営の動向、品質基準の変化、同業他社の

合従連衡の動きなど、世界規模での市場の変化を

継続的に把握していかなければならない。また、こ

うした変化が、製品ポートフォリオやサプライチェー

ンといった、自社の事業活動全体に与える影響を

継続的に評価し、それに従って戦略を修正する準備

を整えておく必要がある。

世界的に環境基準や安全基準が強化される中、

コンプライアンスはリスク管理に欠かせない要素と

なっている。化学メーカーBASFとダウの2社は、

自社の事業活動とサプライチェーンに環境目標を

導入している。

BASFは2019年の経営報告書の中で、事業戦略

と連動する財務目標とともに非財務目標について

概説している。気候変動のリスクを緩和するため、

CO2排出量を増やさずに生産量を増大させること、

さらに2025年までに、調達量の90%を占めるサプ

ライヤーについて、サステナビリティに関する評価

を実施することを目標としている。また、サプライ

ヤーと協力して、彼らの事業活動のサステナビリ

ティを高めていく予定である。

同様に、ダウは先ごろ発表した2025年のサステ

ナビリティ目標の中で、「販売するあらゆる素材を

人類と地球にとって持続可能なものにすること」 

を長期目標に掲げ*5、2025年までに10種類の素

材を持続可能な代替品に置き換えることを目指し

ている。

今すべきこと

今日のサプライチェーンにリスクがあることは否

定できない。しかし、環境の変化によって、中国を

調達先および製造拠点とするグローバル化学メー

カーにもチャンスが生まれている。

グローバル化学メーカーはまず、資材の確保や

代替品を見つけるための短期計画を立てなくては

ならない。長期的には、ビジネス環境の変化につい

ての警戒を怠らず、重要なコンピテンシーについて

のコントロールを取り戻す必要がある。また、長期

的な競争力を確保するため、製品ポートフォリオを

調整していかなくてはならないだろう。たとえその

ために今後数年間、痛みを伴う変化が必要になろ

うとも。

A new formula for global chemicals supply : How multinational companies can transform their supply chains in light of 

disruption by Iris Hermann, Nils Naujok, Krishnan Narayanan, Ruirui Zong- Rühe, November 13, 2019
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