
5 コーポレートガバナンス

2030年の長期目標に向けて、
3つのセグメント、4つの基本戦略が機能し始めた2年間

菅田史朗（以下・菅田）　今中期経営計画（以下・中計）で、従来
の製品・機能別から業種軸に組織体制を再編し、制御事業を

「エネルギー&サステナビリティ」「マテリアル」「ライフ」の3
つの領域に分けました。それぞれの事業の推移を見ると、いず
れも受注が拡大しており、ビジネス拡大とソリューションビ
ジネスへの転換のスピードアップという狙いが目に見えるよ
うになってきたことが、この2年間の最大の成果ではないか
と思います。2024年から始まる次期中計に向けて、一定の成
果が見られていると評価しています。
内田章（以下・内田）　私も、組織再編した3つの事業領域は、こ
の2年間で機能し始めていると見ています。ただし次のステッ
プとして、3つの事業領域、すなわち制御事業の、各サブセグメ
ントが本当の意味でのSBU（Strategic Business Unit）になるた
めに、損益責任をより明確にしていく必要があります。
　中計で新しい事業を始めるにあたって、新旧の市場と新旧の
製品・技術とを掛け合わせる「アンゾフの成長マトリックス」を
用いて、戦略を描いています。
　最初の頃は新市場と新技術で多くのテーマを挙げていまし
たが、次第に考え方が整理されて、ある程度強みを持っている
分野で新規に開拓していく、という方向になってきたことは、
良いことだと評価しています 。ただその中で、優先順位付けや
重点テーマの絞り込みなど、メリハリを付けていくことが必要
なのではないかという印象を持っています。
浦野邦子（以下・浦野）　ちょうど私が社外取締役に就任したと
きが、今の中計がスタートするタイミングでした。菅田さん、内
田さんがおっしゃっているように、制御事業を3つのサブセグ
メントに分けたことで市場も広がり、アプローチの仕方として
良かったと評価しています。
　中計のポイントの1つに、2030年の長期ビジョンを設定し、 
そこからバックキャストしてアプローチをしてきた、というこ
とがあります。種まきと刈り取りをこの3年間だけの取り組み
に限定するものではなく、2030年という長期的な視野を社内 
で共有できたことは非常に良かったと思います。
菅田　業績は上向いていますが、要因の１つに為替レートの
変動があることもあえて指摘しておきたいと思います。その
意味で、収益性には課題が残っています。
浦野　収益性については、社員も経営陣もしっかり意識して

いることなので、次の中計への宿題になるのかもしれません
が、課題ははっきりしてきています。この2年の中で、目標と
したこと、課題として設定したことは正しかったと思います。
今から実行していくにあたって、内田さんから優先順位のお
話も出ましたけれども、どこに注力していくかは議論してい
かなければなりませんね。
内田　中計では、提供価値の拡張、価値提供における収益性と
成長の確保、それに社内基盤の強化に各々つながる、4つの基
本戦略を打ち出しました。最初は全社で取り組むような形で
したが、最近では事業部門ごとに、4つの基本戦略に沿った形
で考え方をまとめられるようになっており、考え方が浸透し、
取り組みが進化してきていると思います。
浦野　特に、4つの変革プロジェクト  の推進は、生みの苦し
みのようなこともあると思いますが、課題を特定して目標を
設定し、どうアプローチをしていくのかということを、社員全
員、グループ全体で共有しています。プロジェクトごとに進捗
の差はあるものの、確実に進歩しており、今後が楽しみです。

平野拓也（以下・平野）　私は、社外取締役に就任して1年が経
ちました。YOKOGAWAでのこの1年間は大変刺激的だったと
実感しています。1年を振り返って感じることは、戦略が変わ
り、進み方が変わっても、YOKOGAWAはそのDNAとでも言う
べき、守るべきことはしっかり守っているということです。そ
れは何かというと、お客様を大事にするという精神です。「困
難から逃げず、しっかりお客様に尽くす」というマインドと姿
勢が、差別化となっていると同時に当社の背骨となり、足腰の
強さとなっていると思います。
　中計への取り組みについては、菅田さん、内田さん、浦野さ
んと同じ印象を持っています。言い換えると、戦略のカテゴ
リーとドメインを明確に持ち、そこに向けてビジネスが行わ
れ、その結果が出始めていると思います。

次期中計に向けた土台をかため、
持続的な成長のために、強みを最大限に生かす
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2022年度は、中期経営計画「Accelerate Growth 2023」の2年目にあたります。これまでの２年間の取り組みに
ついて、皆様はどのように評価されているか、お聞かせください。

中期経営計画の2年間に対する評価

社外取締役座談会特集

詳細はp.52  「AG2023 ４つの基本戦略レビュー」
3.収益性の確保と健全な成長の「課題と対応」をご参照ください。
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5 コーポレートガバナンス

特集   社外取締役座談会

五嶋祐治朗（以下・五嶋）　私がこれまで勤めてきた会社で
は、YOKOGAWAのさまざまな設備やシステムを導入してお
り、私も直接それに関わってきた経験があります。担当者の
方には、われわれの工場の中に入り込んで一緒になって課

い。スピード感だけを大事にすると失敗します。計画どおりい
かなかったとしても、それをどう立て直して、当社が考えてい
る方向に軌道修正していくのか。じっくり取り組む必要がある
と思います。そこには、成功させる、軌道に乗せるといった、執
念が求められるのだと思います。
平野　世界全体が、「つながる」というキーワードで形作られる
ようになっています。テクノロジーにおいても、ビジネスの上
でも、さまざまなところでつながっています。そうなると、他社
も巻き込んだビジネスに育てることが、これからの成長の鍵と
なるのではないでしょうか。それが、より大きな市場をつくるこ
とにつながりますし、より多くの市場の中でソリューション
を創出することができるようになり、市場の中で当社のシェア
を高めることになると思います。

菅田　制御事業を3つのサブセグメントに分けたことで成長
しつつある、というお話が出ましたが、こうしたマトリック
スの事業体制というのは、基本的に分かりやすく編成もしや
すいのですが、時に指揮命令系統が混乱したり、決定やアク
ションが遅れたりすることがありますので注意が必要です。
スピード感という意味においては、制度設計は重要ですね。
浦野　先ほど申し上げました4つの変革プロジェクトを同時
並行で進められる会社は、なかなかないと思います。この４
つの変革プロジェクトには、仕事を標準化する、可視化する
といった重要な土台作りが全て網羅されており、素晴らしい
と思っていますが、単なる入れ物・器づくりだけではなく、中
身をどうするのかも大事だと思っています。YOKOGAWAの
強みは、専門分野や業種についての知識や知見（ドメインナ
レッジ）だと、奈良社長が指摘されたことが印象に残ってい
ます。このドメインナレッジが、具体的にどのように獲得さ
れてきて、蓄積され、それがDNAとなってきたのかを、きちん
と分析し、再現できるようにしていくことで、さらなる強み
になるのではないかと思っています。
　苦労して市場を開拓した人にリードしてもらいながら、若
い人にどんどん飛び込ませて、ドメインナレッジを自分で獲
得することを体験してほしいと思います。
菅田　4つの変革プロジェクトにはITシステムの新規導入や
更新が伴いますが、最終目的はこれらのプロジェクトを通し
て何を実現しようとしているか、ということです。システム

の導入に目が向きがちになりますが、手段が目的化されて、
システムが順調に稼働したから良かった、ということになら
ないよう注意が必要です。
五嶋　お客様も、ITシステム導入に限らず、DX（デジタルトラ
ンスフォーメーション）の流れを非常に敏感に捉えており、

「変わらなくてはいけない」と思いながらも手探り状況を脱
せず、焦っている面もあると感じます。
　そうした中で、当社のコンサルティングの力は非常に頼り
になります。プラントの自動化にとどまらず、それをエン
タープライズのシステムの中に組み込んで、効率を上げる提
案は、お客様側から見ると非常に魅力的に見えるだろうと思
います。
　一方で、競合他社と比較したときに、YOKOGAWAのプレゼ
ンスや魅力度をどう示していくのかが、大きなポイントにな
ると思います。
菅田　今後の事業展開という意味でも、2022年に設立した、
製造業のDX化をコンサルティングする会社、横河デジタル株
式会社は象徴的な会社になりますね。制御システムにコンサ
ルティング機能を加えた、課題解決型ビジネスを展開するの
で、YOKOGAWAが製造業であるという範疇を超えていくこ
とになります。極論すれば、あらゆる事業分野に展開できる
可能性があって、需要は無限大です。
　他方、先ほど浦野さんが指摘されましたが、どこに的を絞
って進むのか、その方向を見極めることに、十分に注意を払
わなければならないと考えます。
五嶋　お客様の文化は、当社と異なることもあるので、そこ
を理解しながら、押し付けではない、お客様に本当に喜んで
もらえる提供の仕方を考えないといけませんね。お客様がワ
クワクする技術やサービスを提供するためには、他社と異な
る路線だったり、何か特徴のある方法だったり、テーマの絞
り方も、考えていかなくてはいけない。
平野　社内におけるケイパビリティも、マインドセットも質
を変えていく必要があります。社内でのコラボレーション
も、もっとお互いを巻き込んで進める必要が出てきます。そ
して、成功の定義についても、長期経営構想の中でさらに
バージョンアップしてほしい。そのための環境づくりやエン
パワーメントもしていかなくてはなりません。
内田　昨年も述べているのですが、研究開発費の使い方の効
率性を高めていかなければならないと思っています。例え
ば、既存製品の維持や改良については、極力製造部門に任せ、
本来の研究開発活動でしっかり新しいものを生み出して、売
上を伸ばす方向に結び付ける必要があると思います。その1つ 
として、技術の融合、人の交流も必要ですね。イノベーション
も、そうしたところから生まれてくると思います。

題を解決しようという、真摯な姿勢で取り組んでいただい
て、先ほど平野さんのお言葉にもありましたように、お客様
を非常に大事にし、信頼関係を構築している会社であると
いう印象を持っていました。
　今年、社外取締役として就任して、私がかつて感じていた
YOKOGAWAの良さと現場力の高さが受け継がれているこ
とを、改めて感じています。また、その一方で、コーポレート
ガバナンスという面では、非常に先進的な取り組みをグ
ローバルで進めており、大きく変わりつつあるという期待
感をもっています。YOKOGAWAの経営に関わっていくこ
とを楽しみにしています。

スピード感と執念のバランス
目標達成には止める覚悟とやり遂げるための執念を

平野　YOKOGAWAには、論理的なアプローチで調和を大事に
しながらビジネスを進める強さがありますが、スピード感や
アジリティ（機敏性）、リスクテイキングといったところに関
しては、今後、チャレンジしていくべき重要なポイントだと思
います。
　競合であるグローバル企業のスピード感は圧倒的ですし、
買収の大きさもダイナミックです。当社はこれまでの論理的
で調和が取れたアプローチに加えて、スピード感とリスクを
取ってやり切ることが必要になるでしょう。
内田　新たな事業への取り組みの進め方の課題として、アイ
ディアを具体的な実行計画まで練り上げていくフェーズと、
計画ができてそれを意思決定するフェーズ、意思決定後にそ
れを推進して成果を出すフェーズの3つの段階に分けると、
スピード感という意味では、当社の場合、第1段階と第3段階
で時間がかかっているのではないかと思います。
　第1段階で時間がかかっているのは、情報の収集や分析に
手間取ったり、判断に迷ったりというケースがあると思いま
す。例えば新しい技術が必要な事業であれば、どのような企業
とパートナーを組んだら良いかという、ネットワークをしっ
かり持つことが重要ですし、先ほど申し上げたように、重点
テーマを絞り込んでいくことも必要だと思います。
　第3段階では、計画どおりに進まないこともあるので、そう
した場合の次善の策をあらかじめ備えておくことを考えてい
かなければなりませんね。

浦野　スピード感のためには選択と集中が重要なのですが、当
社には一つひとつを真面目にきちっと取り組むカルチャーが
あり、これは優位性でもある反面、取り組みの優先順位が低い
ものであっても、それを放っておくということが苦手なところ
がありますね。
　特に当社は、お客様やサプライチェーンにおいて、いろいろ
と事業を広げることができるので、経営陣や現場のトップが選
択と集中の判断を取るようにしていかないと、スピード感は出
ないと思います。
平野　そのためにはみんなが早く決めて、早くアクションを取
ることに尽きます。社内でオーナーシップをより明確にして、 
アカウンタビリティをしっかり持たせて、エンパワーメントを
していくことで、スピード感やアジリティなどが社内に創出さ
れ、インパクトを出せるだろうと思います。
菅田　新しい市場を開拓するためには、他企業との連携や
提携が有効です。これまでの当社の歴史を振り返ると、連携
や提携においてしっかりと主導権を持って進めていくこと
に留意をする必要がありますね。
内田　新規事業の成功率は低いものですが、研究段階を終え、
開発の段階までいったらある程度成功させないといけない。こ
れは絶対成功させるという強い執念を持って取り組むことが重
要だと思います。やるべき事業だ、という案件は、そこにリソー
スを集中させることです。それがスピード感につながります。
菅田　内田さんのおっしゃった強い執念を持つべきだという
ことは、共感できます。例えばM&Aに関しても、成功させるため
の執念が求められる。
　しかしながら、M&Aは計画どおりに進まないケースが多

中計への取り組みがおおむね順調に進んでいるとのお話をいただきましたが、グローバル競争の観点から
YOKOGAWAがおかれている立場や取り組むべき課題について、お考えをお聞かせください。

問題意識と課題
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特集   社外取締役座談会

平野　YOKOGAWAの持つテクノロジーは誇れるものがあり
ますが、さらなるイノベーションと、企業としての生産性を
上げる必要があると思います。例えば、クラウドやAIといっ
たさまざまなエッジテクノロジーを真に使いこなすような
お客様に安心してもらうだけでなく、喜んで感動してもらえ

浦野　これから当社を背負っていく社員に対して、どんどん
ストレッチさせて、責任のある仕事にアサインして、思い切っ
て飛び込めるような、そういう環境をどんどんつくっていっ
てもらいたいですね。そのような人財が増えていかないと、当
社の事業や仕組みの強みを生かせないと思っています。
平野　先ほども申し上げたように、当社の強みは、愛情のある
組織とそこで成長する社員です。会社は社員のことを大切に
して、しっかり育て、お客様に尽くす文化を形成しています。

るような、そうしたイノベーションが必要だと思います。ま
た、生産性については、企業や社員一人ひとりが、コスト管理
という枠を超えて、アウトプットとそのインパクトを意識し
ながら、事業に取り組み、社内オペレーションを高めていく
ことが必要だと考えます。

しかし、いずれお客様の要望に応えるだけでは不十分な世界
もやってきます。今までのやり方で満足しているお客様に新
しい価値を提案できるような人財が必要になっていきます。
　今まで自部門だけでやっていたことに他部門を巻き込み、
さらには他社をも巻き込んでやることもある。そうした土壌
の上に、これまで皆さんもコメントされたような、戦略やイノ
ベーションやM&Aが発揮されていくと、インパクトがさらに
大きくなり、ダイナミックになっていくでしょう。

ワンストップのビジネスモデルと
その基盤となるハード力
愛情のある組織と人財が最大の強み

内田　これまでも皆さんが指摘されているように、顧客視点
で、ワンストップで製品・サービス・ソリューションを提供し、
アフターサービスまでできることが当社の最大の強みです。
これはIT企業ではできないことであり、この強みをさらに伸
ばすことが重要だと思います。
菅田　この強みであるワンストップでの価値提供の基盤とし
て、非常に信頼性の高いハードウエア製品と技術があります。こ
れからは、コンサルティング機能も含めた、幅広い事業展開を進
めていく話がありましたが、そのベースとして、やはりハード力を
持っていることが、当社の強みです。この点は失わないように、あ
るいは強化しつつ、展開していくことが必要だと思っています。
内田　YOKOGAWAがオイル・ガス業界で強い顧客基盤を持っ
ていることは、脱炭素の流れが逆風となって、一見するとそれ
が弱みに見えるかもしれませんが、大きなチャンスでもありま
す。そうしたお客様も自らの事業転換のため、省エネルギーは
もちろん、再生可能エネルギーや新エネルギーに関わる投資
意欲は必ず高まりますので、それを的確に捉え、実績を積み重
ねることで、エネルギー＆サステナビリティ事業の強化を図れ
るポジションにいることは、当社の強みと言えると思います。

菅田　長期的に見ると、地球温暖化を背景にして、オイル・ガス
の需要は減少し、ほかの再生可能エネルギーや原子力エネル
ギーなどの需要が増えることは間違いないでしょう。その需要

企業価値を高めるためにコミット
次期中計を立案していく中で、
執行陣の牽制、触媒、そして評価の役割を果たす

五嶋　社員一人ひとりが、YOKOGAWAの目指す目標に対して
納得し、それを共有していることが、将来の期待につながりま
す。そのための環境づくり、マインドセット変革をしっかりと見
極め、社外取締役として貢献していきたいと思っております。
平野　社外取締役の立場として、社内をしっかり理解しなが
ら、社外も見渡し、トータルで企業価値を高めるための意見を
オープンに、明瞭に示していきたいと思います。
　通り一遍の話になりますが、信頼、そして誠実さが大事です
ね。正しく事業が管理され、経営されていることを担保する。
それをスピード感をもって元気に進めていくことができるよ
うに、私も元気よくやっていきたいと思います。
浦野　今よく言われているESG経営やサステナブル社会の実
現などに対し、YOKOGAWAは、どの事業のどこを切り取っても
ダイレクトに貢献できる、本当に稀有な会社だと思っていま
す。ですから、ESG経営やサステナブル経営といった言葉にあ
まり振り回されずに、社員の皆様には、今ある戦略、取り組み
を、自信を持って進めていただきたい。
　私個人としては、自分は何で貢献で
きるのかを常に問い続けていきたい
と思っています。どのようにしたら
スピード感をもって進められるのか、
どのようにしたら社員が自分事とし
て取り組めるのかという点について、
みんなで成果をあげられるよう、社外
取締役として経営にコミットしてい
きたいと思っています。

変動を見極める必要があります。
　また、今、地政学的な影響から、経済のブロック化といったこ
とが言われるようになっています。しかし、少し楽観的だと言わ
れるかもしれませんが、いずれ長期的にはグローバルに、エネル
ギーや材料や製品を補完し合う、お互いに助け合う状況になる
のではないかとも思っています。そういった流れについても、念
頭に置いておく必要があろうかと思います。

浦野　実は先日、今後YOKOGAWAの中でリーダーとなってい
くべき方たちと話をする機会がありました。そこで私が感じた
のは、オープンでフランクなコミュニケーションを取れる能力
を持った方が多いということです。お客様のところに飛び込ん
で、お客様に迎え入れてもらうことができ、さらに自分から発
信をして仲間を集めて巻き込むこともできる。加えて、彼らは
エンジニアとしても専門性が非常に高い。そういった人財がい
ることは、本当にYOKOGAWAの強みだと思っています。
五嶋　おっしゃるとおり、社内でいろいろな教育もされてい
ますし、いろいろな苦労が共有化されている。そして社員が育
っている。そういったところを感じます。かといって、みんな
が均一ではないと言いますか、いわゆる良い人ばかりという
ことでなく、いろいろな個性やクセのある人も含めて多様な
人財が揃っていますね。
　これまでYOKOGAWAの製品とサービスを導入してきた立
場から言うと、仕事への強いこだわりを持つ人や、突き抜けた
専門性を持つスペシャリストなど、多様な人財がいるように
感じていました。一緒に仕事をしていて刺激し合える仲間と
して、本音で話ができているのではないでしょうか。

内田　出身の会社で新規事業開発に携わった経験から、知見
やノウハウを生かして当社の新規事業の育成に貢献していき
たいと思っています。
　また、取締役会の実効性や執行の質をさらに向上させるた
め機関設計についての検討を行っていますが、私自身、コーポ
レートガバナンス・コードの策定に直接関わってきた経験があ
るので、その知見をもって貢献したいと思っています。
菅田　社外取締役として、執行陣が目標に向かって、より正し
く、効率よくアクションできるよう、牽制と触媒の役割をして
いきたいと思います。社外取締役の皆さんは、いろいろな業種
での経験をお持ちですから、執行陣とは違った発想や気付き
を語ることで、執行陣に新しいアイディアが浮かんだり、気付
いたりできると思います。私はこの役割を触媒と呼んでいる
のですが、この牽制と触媒が社外取締役の役割として重要で
あると思っています。
　そしてもう1つの役割は、評価です。監督というよりは、評価と
いう言葉を私は使っておりますが、次期中計の立案にあたって
は、今中計をしっかり評価し、総括するべきだと考えています。
　もちろん、社外取締役の役割は1年で終わることではなく、来期
以降も成長できるような準備と動きができればと考えています。

課題の面の指摘の中で、YOKOGAWAの優位性を語っていただきました。重なるところもあると思いますが、
改めてYOKOGAWAの強みと、それをどのように伸ばしていく必要があるのか、お考えをお聞かせください。

YOKOGAWAの強みと目指す方向性

最後に、社外取締役としての抱負、YOKOGAWAの社員への期待などをお聞かせください。

社外取締役としての抱負
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