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イベント概要 

 

[企業名]  横河電機株式会社 
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[イベント言語] JPN 

 

[イベント種類] 決算説明会 
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[ページ数]  70 
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代表取締役社長    奈良 寿 （以下、奈良） 

取締役専務執行役員経営管理本部長  穴吹 淳一 （以下、穴吹） 
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登壇 

 

司会：定刻となりましたので、ただいまより横河電機 FY20 決算および中期経営計画の説明会を開

催いたします。本日は、お忙しい中ご参加いただき、誠にありがとうございます。 

本日の電話会議には社長の奈良、取締役専務執行役員経営管理本部長の穴吹および執行役員経理財

務本部長の中嶋が出席しております。 

それでは、まず穴吹から FY20 決算の概要を中心にご説明いたします。その後、奈良から中期経営

計画 Accelerate Growth2023 についてご説明いたします。質疑応答は奈良の説明が終わった後に

行います。 

電話会議全体の時間は 1 時間程度を予定しております。なお、発表資料は東京証券取引所および横

河電機のホームページに掲載されておりますので、ご覧いただきますようお願い申し上げます。 

それでは、説明を開始します。 
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穴吹：横河電機経営管理本部の穴吹です。本日はご参加いただきましてありがとうございます。私

のほうから、まずは終わりました 2021 年 3 月期の連結決算の概要について、資料に沿いまして、

ご説明申し上げます。お手元画面等で資料を用意していただければと思います。 
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3 ページはポイントでありますので、後ほどご確認いただければと思います。 
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4 ページ、決算サマリー、前年同期比でございます。 

受注高 3,558 億円、売上高 3,742 億円、それぞれ前年との差異が 629 億円のマイナス、302 億円の

マイナス、増減率はマイナス 15.0％、マイナス 7.5％となっております。 

営業利益は 316 億円でマイナス 40 億円。当期純利益につきましては 192 億円で、前年にのれん等

減損損失を計上した反動で、45 億円の増益となっております。 

受注・売上につきましては、為替の影響、子会社譲渡影響を除きましたいわゆるオーガニック伸張

率は、受注はマイナス 12.7％、売上はマイナス 5.2％となっております。 
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5 ページが 2 月 9 日に開示した業績予想からの差異でございます。 

受注高がマイナス 42 億円、売上高がマイナス 8 億円、受注高は予想との差が少し開いております

が、売上高につきましては若干の未達となっております。 

営業利益については 300 億円で予想しておりましたので、プラスの 16 億円。当期純利益につきま

してはほぼ予想どおりで達成しております。 
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6 ページが、営業利益分析の階段グラフになります。 

FY19 の 356 億円に対し FY20 は 316 億円。右側の子会社株式譲渡と為替の影響、合わせて 20 億

円を除きますと 336 億円となりまして、FY19 からマイナス 20 億円の減益となっております。 

一番大きな要因としましては、一番左側のボックスにあります減収に伴う粗利減でマイナスの 91

億円。それを粗利率の改善プラス 9 億円と実質販管費減プラス 62 億円でリカバリーをしました

が、全体としてはオーガニックでマイナスの 20 億円という減益となっております。 
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7 ページが、セグメント別受注・売上・営業利益になります。 

制御事業は COVID-19 の影響、為替の影響等により減少し、オーガニックで見ますと受注でマイ

ナス 13.8％、売上でマイナス 5.2％、全社と同じような減少幅となっております。営業利益につき

ましては、主に減収による減益で、オーガニックで見ますとマイナス 7 億円の減益となっておりま

す。 

計測事業については、売上は堅調ですが、ライフイノベーション事業等における先行投資で増収減

益。 

航機その他事業につきましては、航空関連機事業の低迷などによりまして減収減益となりました。 
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8 ページが制御地域別の受注・売上高になります。 

左側の受注高につきましては、中国、中南米は、前年度を上回り堅調に推移いたしましたが、それ

以外の地域は大幅な減少となっております。為替、子会社譲渡の影響等を除きましてもマイナス

528 億円、マイナス 13.8％となっております。 

右側の売上高につきましては、中国、北米、中南米は前年を上回りましたが、それ以外の地域では

減収となっております。オーガニックでもマイナスの 5.2％となっております。 
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9 ページが、制御業種別受注高になります。 

FY19、FY20 を並べておりますが、棒グラフの下から Upstream、Downstream、Chemical、

Power、Water、Others と分類しております。特に前年度と比較しまして 2 桁の大きな減少となり

ましたのが Upstream、Downstream のエネルギー関連業種ということになります。 
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10 ページがキャッシュ・フローの状況です。 

営業キャッシュ・フローは 328 億円、投資キャッシュ・フローはマイナス 186 億円、差し引きの

フリー・キャッシュ・フローが 142 億円ということで前年並みの数字となって終わっておりま

す。 
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11 ページからが FY21 の業績予想になります。 

受注高 3,800 億円、売上高 3,700 億円、営業利益 250 億円、経常利益も同様 250 億円、当期純利

益は 160 億円とさせていただいております。 

受注高につきましては、COVID-19 の影響による減少は底を打ち、今後徐々に回復に向かうと予想

はしておりますが、まずは OPEX 等小口 PJT から回復に向かい、大口 PJT については少し遅れな

がら回復に向かうと予想をしております。 

売上高につきましては、期初受注残が大幅に減少しております。前年度の 2 桁の受注マイナスとい

うものが期初受注残に大きく影響し、売上高はリカバリーするのにまだ少し時間がかかるものと予

想し、減収予想とさせていただいております。 

営業利益につきましては、減収に加え、政府補助金の反動、また新規事業関連への先行投資による

費用増等も織り込み、減益予想とさせていただいております。 
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12 ページが営業利益分析になります。 

FY20 の 316 億円に対し、FY21 は 250 億円となっておりますが、為替影響は 4 億円程度と見てお

ります。 

減収に伴う粗利減はマイナス 35 億円、粗利率の悪化はマイナス 6 億円、また実質販管費増はマイ

ナス 29 億円の減収要因となっております。 

販管費増については、FY20 で絞り込んできた定常費用は、FY21 においてもさらに抑制をかけな

がらやっていきます。しかし FY20 において各国からいただいた助成金は停止される前提、また先

行投資を織り込み、全体としては実質販管費増というような計画となっております。 
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13 ページ、セグメント変更および FY21 の予想の考え方です。 

FY21 からは事業セグメントの計測事業の名称を測定器事業に変更いたします。そして旧計測事業

の中に含まれておりましたライフイノベーション事業を制御事業にセグメント変更いたします。 

制御事業につきましては、FY21 の受注高は 3,535 億円、売上高は 3,445 億円、営業利益は 240 億

円としておりまして、これは全社の動きのご説明と同じになります。 

受注高は、COVID-19 の影響による減少は底を打ち、お客様の投資意欲は一定程度の回復が見込ま

れることで、増加をすると予想しています。 

売上高は、期初受注残が大幅に減少している中で、回復にはまだ時間がかかると予想しています。 

測定器事業につきましては、受注、売上、営業利益ともに FY20 並みの予想。 

航機その他事業につきましては、受注、売上は FY20 並み。営業利益については、新事業関連の先

行投資により減益予想となっております。 
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14 ページではセグメント別受注・売上・営業利益の予想をグラフに示しております。 

FY20 の数字につきましては、前のスライドで申し上げましたライフイノベーション事業のセグメ

ント変更を反映しております。受注で 59 億円、売上で 57 億円、営業利益でマイナス 21 億円を、

旧計測事業から制御事業へ組み替えております。 
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15 ページは制御の地域別受注・売上高の予想になります。 

受注高につきましては、それぞれの地域でリカバリーをしていくと考えております。 

売上高につきましては、受注残が少ないところからスタートするため、回復が遅れると予想してお

ります。インド、欧州・CIS、中東アフリカ、中南米では前年比でプラスになると考えております

が、それ以外の地域ではまだ回復が弱いと予想しております。 
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16 ページ、株主還元になります。 

FY20 の期末配当については、従来の予想どおり 17 円の期末配当を予定しております。FY21 の年

間配当につきましては、前年と同額の維持を予定して本日公表をさせていただいております。 

 

私からのご説明は、以上でございます。ありがとうございます。 
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司会：続いて奈良からご説明いたします。 

 

奈良：横河電機、奈良です。本日はご参加いただきましてありがとうございます。FY20 の決算、

FY21 の業績予想については穴吹からご説明したとおりです。 

私からは長期経営構想の見直しと新たな中期経営計画 Accelerate Growth2023 の概要についてご

説明します。 
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1 ページは本日のアジェンダになります。この項目に沿ってお話させていただきます。 

 

 

2 ページからは TF2020 のレビューをいたします。 
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3 ページは前中期経営計画 TF2020 についての振り返りです。 

TF2020 で目指した経営指標・目標と基本戦略についてはご覧のとおりです。既存事業の成長と収

益性向上、新事業創出による新たな成長分野の確立。また、それらを支える事業基盤の最適化によ

る生産性の向上など、持続可能社会を実現する事業を目指して取り組んでまいりました。 
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4 ページに基本戦略の成果と課題を示しております。 

基本戦略については、COVID-19 の感染拡大の影響により劇的に変化した事業環境の中で、これら

の変革に挑戦してきました。 
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5 ページには、DX（デジタルトランスフォーメーション）及び戦略投資についてまとめてありま

す。 

COVID-19 の影響を受けながらも、強靭な財務力を保持する方針の中で、厳選して実行してきまし

た。 
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6 ページは、TF2020 の全体を総括いたしております。 

2019 年度までは OPEX ビジネスの注力分野を中心に受注が堅調に推移したものの、COVID-19 感

染拡大に伴い、エネルギー需要減によるお客様の創出意欲の大幅な減退、移動制限によるプロジェ

クトの進捗遅延や各種施策の遅れ等が顕在化した結果、成長が鈍化し、生産性向上施策の効果等に

も遅れが生じました。結果として経営指標については TF2020 目標に対して未達となりました。 

2021 年度から取り組みを開始する新しい中期経営計画 AG2023 においては、まだ道半ばで成果の

刈り取りには時間がかかるテーマや、今後も継続して追求していくべきテーマへの取り組みを含

め、社会共通課題を軸とした事業構造を確立し、社会や環境への貢献を拡大しながら高収益企業へ

のさらなる成長を目指します。 

TF2020 を終えたところで AG2023 においても、引き続き取り組むべき課題は 3 点あります。 

1 点目は、変化したお客様ニーズへの対応から、お客様の事業変革をリードする役割を目指し、お

客様からの生産性向上、リモートや安心安全をテーマへの訴求を、DX を活用したソリューション

提供のプライオリティを高めます。 

2 点目は、コスト構造変革、費用効率向上についてです。これまでの施策の完遂と効果の刈り取り

を継続して、人比例のビジネスからの脱却が課題となりますので、これらに対する施策を実行して

いきます。 
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3 点目は、人財の質の転換です。デジタル技術の発展やお客様ニーズの変化により、革新的ソリュ

ーションの重要性が高まっております。既存分野から革新分野へのリソースシフトと人財のケイパ

ビリティの強化をいたします。 
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7 ページからは、長期経営構想の見直しと新中期経営計画策定の背景についてお話いたします。 
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8 ページをご覧ください。 

今後 10 年間に想定される事業環境の変化について見ていきます。政治経済、社会、技術の観点か

らメガトレンドとして大きな変化が起こると想定されます。 

詳細な説明は割愛いたしますが、COVID-19 の感染拡大は多くの課題を浮き彫りにして、パラダイ

ムシフトを加速させています。 
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9 ページです。 

こうした事業環境のもと、YOKOGAWA のお客様はプロセスの変革、持続可能な未来を意識したビ

ジネスモデルへのシフトを進めています。 

COVID-19 の影響で、特に人の介在を減らすことの重要性が認識されています。 

一方、プロセスオートメーション業界においては、既存製品の市場が成熟して、ハードウェアのコ

モデティ化が進んでいます。 

また、MES やセキュリティ関連のソフトウェア、センサーの市場は成長し、サブスクリプション

など新しいビジネスモデルの普及も進んでいます。しかし、IT 企業との競合が激化するなど事業

環境は厳しさも増しています。 

こうした変化の中で、YOKOGAWA が今後も発展していくためには、既存のお客様に対して新たな

分野で価値を提供するとともに、新たな市場にも積極的に挑戦していく必要があります。 

同時に、お客様との強固な関係を生かして、お客様の DX をリードすることも必要であり、並行し

てインターナル DX を推進し、社内の生産性向上を図り、成果を生み出していきます。 
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10 ページをご覧ください。大きな意味での環境変化やお客様の動向についてはお話したとおりで

すが、少し視点を変えて当社独自の振り返り、そして今回の新中期経営計画策定の背景についてお

話しようと思います。 

振り返ってみますと、2000 年代の YOKOGAWA の事業変革は想定どおりに進まず、2008 年のリ

ーマンショックで最終利益が赤字に転落。そして財務体質も傷つきました。このため、制御事業へ

の集中を実行した結果、計測事業で失った売上・利益を制御事業でほぼカバーでき、また財務体質

も改善することができました。 

一方、2015 年の資源価格の下落の頃から、売上の成長が鈍化して飽和傾向になり、脱炭素の環境

変化も捉え、TF2020 では OPEX ビジネス、ライフイノベーションやアムニモといった新事業など

新たな挑戦を開始しました。 

こうした中、2020 年度に COVID-19 が突如世界を襲い、これがトリガーになって YOKOGAWA を

取り巻く事業環境の変化は一気に加速し、YOKOGAWA が戦略的な転換期を迎えたという認識をし

ております。 

この劇的な変化の加速を、我々は逆に成長機会と捉え、新たな価値を創出する会社に生まれ変わる

ために、お客様の価値を基軸にした事業構造への転換を図ることにしました。具体的には、事業構

造自体を製品、サービス、ソリューションの提供といった商品の提供の基軸から、お客様が享受す

る価値の基軸に転換するというものです。 
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11 ページをご覧ください。ここでは、このような加速する事業環境の変化の中で、YOKOGAWA

が事業機会と捉えているものと、このように加速する環境変化の中で、どのように YOKOGAWA

の事業機会をとらえていくかをまとめました。 

加速する変化の中で、特に YOKOGAWA が事業機会と捉えて価値創出を狙うのは、かねてから

Three goals として定めている 3 つの領域です。脱炭素社会、循環社会、そして人の命と健康に対

する要求の高まり、この 3 点です。 

この新たな機会が、なぜ YOKOGAWA のチャンスになり得るかというと、それは長年にわたり大

規模で複雑かつミッションクリティカルなプロセス産業のシステム構築を通じて、高度なエンジニ

アリング能力を磨き、システムインテグレーションの実績を積んできたからです。 

今後は単一システムの最適化だけでは達成できない、より高度な生産性の向上が求められ、デジタ

ル技術の進展がそれを可能にします。つまり、SoS（System of Systems）が社会実装され実現さ

れる社会が訪れると考えております。 

YOKOGAWA はこれまでの蓄積、獲得してきた SI とエンジニアリング能力を、さらに SoS の SI

やエンジニアリング能力に昇華させ、先駆者として 3 つの機会を事業として提供させていきます。 

そして、この価値創りは Three goals の達成を通じて SDGs の目標達成に直結する取り組みになり

ます。 
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12 ページです。 

長期経営構想の見直し、新中期経営計画策定の背景についてはお話したとおりですが、どのような

事業環境においても求められるのは ESG 経営です。 

YOKOGAWA が 10 年後の世界において、大きな価値を提供し続けるために ESG の 3 つの視点で

経営することが大前提であり、今回の長期経営構想ではこの点を重視しています。 

Environment と Social の 2 つについては、サステナビリティ目標、Three goals の達成に向けて社

会や環境への貢献を拡大しながら、持続的に成長していくためのサステナビリティ中期目標を設定

し、AG2023 の取り組みと連携させて進めていきます。 

ガバナンスについては、これまでも他社に先行して取り組んでいますが、今後も既存の仕組みや体

制の活用、改善を図っていきます。 
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13 ページです。 

今回改めて会社の存在意義、Purpose を問い直し、Yokogawa’s Purpose を設定しました。これは

お客様の社会にとっての当社の存在意義を端的に表現したものです。新しく定めた Purpose は

「測る力とつなぐ力で、地球の未来に責任を果たす。」です。 

社会全体が大きく変化し、環境、社会、経済において持続可能性が問われる中で、企業が社会課題

の解決に向けてどのように貢献できるのか、貢献するべきかについて明らかにすることが重要にな

っています。 

これは社外に対しても自分たちに対しても重要であり、この制定に当たっては、昨年実施した社員

のサーベイで寄せられた社員の声や、海外のグループ会社の社員 100 人以上との対話を通じて寄

せられた声を踏まえ、検討してきました。 

「測る」は YOKOGAWA の原点であり、物事を測り、今ある状態を捉え、見通し、そこから導き

出される情報に価値を見出してきました。また、「つなぐ」は YOKOGAWA が価値ある情報を結

びつけるだけでなく、さまざまな産業におけるお客様との信頼関係を築き、企業と企業、産業と産

業の結束点となって、さらに価値を共鳴させていくことを意味しています。 

測る力とつなぐ力は、YOKOGAWA が決して失うことのないコアコンピタンスです。この力を今日

の社会課題の解決に生かし、人と地球が共生する未来をかなえたい、そうした思いを「地球の未来

に責任を果たす」というコミットメントに込めました。 
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14 ページでは、長期経営構想と中期経営計画の全体像を示しています。 

企業理念と Yokogawa’s Purpose は普遍的なものであり、当社の存在意義やするべき行動を示して

います。また、サステナビリティ目標は 2050 年に向けて YOKOGAWA が目指す社会を定めたもの

です。 

これを実現していくため、長期経営構想では今からおよそ 10 年先を見据えて YOKOGAWA のあり

たい姿とその実現に向けての方向性を示しています。 

これまでの長期経営構想は TF2017 を策定した 2015 年からスタートしましたが、今回事業環境の

大きな変化を踏まえて抜本的に見直しました。今回の長期経営構想は、社会共通価値の提供を通じ

て YOKOGAWA の持続的な成長を目指す内容になっています。 

そして中期経営計画では 10 年後のありたい姿を実現するために、最初の 3 年間で取り組むべきこ

とを定めています。AG2023 では、成長に向けて社会共通の課題の解決を軸とした事業構造を確立

することを目指しています。 
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15 ページからは見直した長期経営構想についてお話していきます。 
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16 ページをご覧ください。 

今回の長期経営構想の抜本的な見直しと合わせて、2015 年に制定した Vision statement を変更し

ました。新しい Vision statement は、「YOKOGAWA は自律と共生によって持続的な価値を創造

し、社会課題の解決をリードしていきます」です。 

Vision statement は、長期経営構想で目指す 10 年後の YOKOGAWA のありたい姿を端的に表現し

たものです。YOKOGAWA が実現する操業の自律化は、生産性向上、リスクの回避、人の負荷低減

や安全の確保に貢献します。それは、組織や企業、産業を超える範囲で進められていきます。 

YOKOGAWA が実現すべき産業界や社会の姿は、それぞれが自立しながら連携した、共生型の産業

界であり社会です。それを実現し、持続的な価値を生み出していくことによって YOKOGAWA は

社会が抱える課題の解決に率先して取り組んでいきます。 
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17 ページです。 

ここからは 10 年後の YOKOGAWA の価値提供に触れていきます。世界は今ありとあらゆるものが

複雑につながり合う時代になっています。そして、そのつながりを通じた共創の重要性が高まって

います。 

ここで YOKOGAWA が注目しているのは SoS（System of Systems）という概念であり、

YOKOGAWA は SoS を通して価値を提供していくことになります。 

SoS とは、単にシステムとシステムが組み合わさった巨大なシステムを指すのでなく、運用とマネ

ジメントの独立性があるシステムが連携し、単独では実現できない目的を、システム全体として創

発的に実現するものです。 

例えば、スマートシティ構想ではエネルギーといった社会インフラから、そこで経済活動を行う企

業、その社員や消費者である一般家庭まで含めて相互に影響し合います。 

そして、単なる効率化にとどまらず全体最適による新たな生活様式や、それに伴う新たな価値が生

まれます。今後 SoS の流れがさらに進む中で YOKOGAWA はその強みをますます発揮できると思

っています。 
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18 ページをご覧ください。 

SoS を通じた価値提供を行うために、YOKOGAWA は IA2IA と Smart Manufacturing という 2 つ

の側面からアプローチをしていきます。IA2IA では半自動から自動化、次いで半自律から自律化と

いったステップで、自律化の範囲を広げて価値を高めていきます。 

IA2IA の動きはプロセス産業では大きな潮流になっており、これからも加速していくと予想されて

おり、現在の YOKOGAWA の様々な取り組みを通じて価値を提供していくことができます。ま

た、生産性向上のニーズが高まる中で、将来的には製造業全般、ひいては第 3 次産業にも広がると

予想され、新たな領域にビジネスを広げられる可能性があります。 

一方、Smart Manufacturing では、まずは YOKOGAWA が得意とする生産現場、次に企業全体、

サプライチェーンとスコープを広げて生産性を高めていきます。バリューチェーンを通じたシステ

ムのつながりを広げていくことで、革新的に生産性を向上させ、従来とは異なる次元での新たな価

値創出を実現していきます。 

どちらのアプローチにおいても鍵になるのは DX です。この 2 つのアプローチを進めることで SoS

における価値提供、つまり効果的なつながりを進め、統合化、自律化、デジタル化による全体最適

の価値を生み出すことを目指していきます。 
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19 ページをご覧ください。 

IA2IA と Smart Manufacturing というアプローチで SoS における価値創出を目指した上で、

YOKOGAWA が強化すべき領域についてお話します。 

YOKOGAWA の強みは IT/OT コンバージェンスです。これを今まで以上に強固にするためには、

我々は IT ベンダーと伍して戦う技術力、差別化要素でありコアコンピタンスであるドメインナレ

ッジの洗練と共有、そして、お客様の課題発掘に向けたより広い視点と深い理解を、特に強化する

ことが求められます。 

そのために、具体的には次の 3 つの実行をしていく必要がございます。 

1 つ目は DX の活用と強化です。2 つ目は COE（センター・オブ・エクセレンス）の機能強化で

す。YOKOGAWA に多くの資源が蓄えられていますが、その強化と最適化が必要です。そして 3 つ

目は上位系基幹システムビジネスのグローバル展開です。Smart Manufacturing の実現においては

MES、ERP といった上位系基幹システムがその核になり、これらは導入の過程において、お客様

のビジネスの全体像が理解できる極めて有益な機会を YOKOGAWA に与えてくれます。

YOKOGAWA 自身が製造業であることによるお客様からの信頼を差別化要素として、人財の育成や

獲得を進めながら、グローバル展開を進めていきます。 
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続いて 20 ページでは、先ほど穴吹が申しました事業セグメントについてお話します。 

事業環境の変化を踏まえ YOKOGAWA がこれまで磨き上げてきた技術、ノウハウや強みを生かせ

る事業領域を成長させていくために、従来の製品や機能を中心とした組織から業種軸による事業セ

グメントに変更していきます。 

また、もう 1 つの目的としては、これまでの事業セグメントでは制御が 9 割を占めるため、事業の

多様性を表現できていませんでしたので、それを市場に示すという狙いもあります。 

決算の外部開示でのセグメントは当面従来どおりとなりますが、新たな事業セグメントの開示に向

けた取り組みを進めていきます。 

業種軸の事業セグメントとしては、エネルギー&サステナビリティ、マテリアル、ライフの 3 つを

設定しました。これはお客様の事業に沿った切り口であると同時に、サステナブルで豊かな社会に

向けた解決すべき課題を軸としています。 

測定器、航機やバイオ関連ビジネスなどの新事業他はセグメントを分けていますが、これは製品や

商流の特性から独立した事業運営を維持しながら、10 年後の価値方向は共有していきます。 

また、防災、宇宙、海洋の分野は大きな可能性を秘めているものも、どのような事業を行うべき

か、引き続き検討していく探索領域としています。 
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21 ページでは、業種別セグメントについてもう少し詳しく説明します。 

これまでの製品事業のセグメントでは、ビジネスフロントに適合する業種の拡大、ビジネス領域拡

大、課題解決型ソリューションビジネスへの転換のスピードに課題がありました。そこで、ビジネ

スのフロントを製品事業軸から市場、お客様のビジネス領域の業種別に変更し、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を図ります。 

3 つの業種セグメントのあるべき姿を簡単にご紹介します。 

まず、エネルギー＆サステナビリティセグメントです。エネルギー需要が大幅に増加することが見

込まれていますが、地球温暖化の観点から再生可能エネルギーが拡大することは必至です。これま

での YOKOGAWA の現場の知見とお客様との信頼関係を生かし、多様化するエネルギーのバリュ

ーチェーン全体にわたり安全かつ最適な運用を支えていきます。 

次に、マテリアルセグメントです。エネルギーの効率利用、リサイクル、環境負荷の低い原料への

転換など、素材産業で課題に直面しています。素材産業のお客様との強固な関係を生かして変革に

貢献するとともに、環境対策やデジタル技術の活用など強みを生かして、快適さとサステナビリテ

ィを両立させる社会を支えていきます。また、このセグメントでは YOKOGAWA が自ら新たなマ

テリアルを生産し市場開拓をする事業にも挑戦していきます。 
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拡大も加速します。この領域ではいまだ製品や生産プロセスに革新を起こせる余地が大きく、他の

領域で培った YOKOGAWA の計測、制御の技術が活用できます。水不足に対しては、遺伝子解析

や科学技術を使った分析技術を鍵として、DX 領域を強化して差別化を図っていきます。 
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22 ページをご覧ください。 

今回の長期経営構想では、ありたい姿の要素として、経営数字の観点から売上高 1 兆円規模のグル

ープ企業になるという姿を描いてみました。YOKOGAWA は社会課題の解決を通じて社会に貢献し

ていきますが、社会に大きく貢献できる存在感のある企業となるには、これくらいの規模のグルー

プ企業になるという姿を描き、それを実現するために今何をすべきか、その戦略をどうするかを整

理していく必要があると考えたからです。 

YOKOGAWA が挑む社会課題を解決する事業は、これから大きく成長する可能性を秘めています。

M&A やアライアンスの展開なども含めて、過去からの延長線ではなく、抜本的に事業の中身や構

想を転換していきます。 
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23 ページです。ここまで、あるべき姿として描いた業種セグメントについて説明しましたが、今

年度 FY21 の IR 開示セグメントについて少し補足します。 

FY20 までは制御事業、計測事業、航機その他事業という 3 つのセグメントで情報開示を行ってい

ました。最終形はあくまで右側の 5 つの事業セグメントでの開示になりますが、移行期間として

FY21 についてはご覧のとおりです。 

制御事業のサブセグメントという位置づけで、先ほどご説明した 3 事業セグメントに関する情報開

示を充実させていきます。 

FY20 から FY21 への変更点として、先ほど穴吹が申しましたように、計測事業としていたライフ

イノベーション事業を制御事業に移し、そのサブセグメントとしてのライフ事業にまとめることに

しました。 
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24 ページからは、中期経営計画 AG2023 についてお話します。 
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25 ページをご覧ください。 

こちらは 10 年後のありたい姿を実現するために AG2023 で掲げている 4 つの基本戦略を挙げてい

ます。詳細は、次のページの 26 ページでご紹介いたします。 
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この 4 つの基本戦略のうち、1、2、3 は主にエネルギー&サステナビリティ事業、マテリアル事

業、ライフ事業を中心に展開していきます。 

まず、基本戦略の 1、IA2IA、Smart Manufacturing の実行と提供価値の変革では、IA2IA の構想の

実行ベースの移行と Smart Manufacturing によるソリューションの提供の範囲の拡大に取り組み

ます。お客様はインダストリアルオートノミーを志向し始めており、この機を捉え、IA2IA の構想

を実行フェーズへと移行していきます。 

戦略の 2 は、業種多様力の強化と非業種依存のビジネス拡大です。主にエネルギー産業のお客様の

間に広がりを見せている総合エネルギー企業へのシフトに、お客様への新たな価値を提供していき

ます。そして、他業種、非業種依存のビジネスの拡大に取り組みます。変わりゆくエネルギー産業

に新たな価値を提供し、他業種へのビジネスも拡大し、多様なお客様への価値を提供して健全な成

長を目指します。 

戦略の 3 は、収益性の確保と健全な成長です。大規模プロジェクトのナレッジ集約と効率化、高い

価値を生む製品群へのリソース集中、そしてソフトウェアやエンジニアリング領域での利益確保に

取り組みます。 

戦略の 4 は、社内オペレーションの最適化とマインドセットの変革です。戦略立案機能を強化し、

挑戦を奨励する企業文化や組織風土の醸成、Internal DX とビジネスモデルの変革に取り組みま

す。また、人財のスキル転換とエンゲージメント向上にも合わせて取り組みます。 
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測定器事業と新事業他の両セグメントにおける主なビジネス戦略についてはご覧のとおりです。新

事業として取り組みを進めているバイオ関連ビジネスについては、ビジネスとして早期の確立に取

り組んでいきます。 

この基本戦略と事業セグメントの関連性、事業セグメントごとの戦略については、今後の説明会で

順次ご説明していきます。 
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27 ページです。AG2023 の経営目標はこのような設定をしています。 

目標設定に当たっては、企業価値と株主価値の最大化を重視しました。 

FY20 の受注は COVID-19 の影響もあり大きく落ち込みましたが、FY21 から回復できると想定し

ており、FY23 に向けて CAGR で受注高成長 8～10％成長の目標といたしました。 

しかし、制御ビジネスの回復ペースは鈍く、売上回復は遅れると考えられ、FY21 の売上高は

FY20 を下回る予想としました。FY23 に向けて、売上については 4~6％成長を目指していきま

す。 

この受注、売上の成長をベースに営業利益、当期純利益の成長を実現させるとともに、営業キャッ

シュ・フローを創出していくのはもちろんですが、中長期視点での企業価値、株主価値を向上させ

るための新規ビジネスへの先行投資を実施していく必要があります。 

これらを総合的に勘案して EPS 成長は 23 年に向けて CAGR で 16~18％、ROS は FY23 で 10％を

実現させます。ROE は 10％以上を目標としました。 

先ほど説明した 4 つの基本戦略に基づいて事業を展開し、生み出すキャッシュ・フローは 3 年間累

計で 1,400 億円以上を目指していきます。 
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28 ページをご覧ください。今ご説明した経営目標を実現にしたときに、3 事業セグメントがどの

ように成長しているかというグラフをこちらで表しています。 

市場成長の予測に対して、売上成長はエネルギー＆サステナビリティ事業とマテリアル事業はほぼ

予測並みの成長となる見通しですが、ライフ事業は市場成長を上回る成長となりそうです。 

また、エネルギー＆サステナビリティ事業においては、特に再生可能エネルギー向けが大きく成長

する見通しで、M&A やアライアンスを含め過去の延長線上でない部分を含めて現在の 2~3 倍の程

度の規模に成長する見込みです。 

マテリアル事業は高機能化学を中心に注力していきます。また、ライフ事業では M&A やアライア

ンスを含めてバイオ関連、ライフイノベーション事業が成長を牽引していきます。 
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29 ページです。AG2023 で目指す経営指標を達成するための取り組みを整理したものです。 

これまでの考え方から大きく変わっていませんが、この取り組みを通じて EPS 成長、ROE、営業

キャッシュ・フローの目標を達成していきます。 
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30 ページです。 

株主価値の考え方ですが、これまでと同じく企業価値の向上と同時に、株主資本コストを上回る

TSR（トータルシェアホルダーズリターン）を実現し、中長期視点での株主価値の最大化を図りま

す。 

そのため、自己資金および創出したキャッシュ・フローを企業価値向上の最大化に向けた成長投資

に優先的に配分していきます。この成長投資により成長性、収益性を高め、さらにキャッシュ・フ

ローを増大し、持続的な企業価値の向上を目指します。 

成長と投資に優先的に配分はするものの、一定の財務基盤の確保を前提に積極的に配当還元の向上

を図っていきます。 

今後も IR 活動を通じて、資本市場をはじめとするステークホルダーの皆様との対話を積極的に行

い、対応を通じて共有理解、信頼の醸成を図り、持続的な成長と中長期的な企業価値の向上を目指

していきます。 
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31 ページは財務戦略と資本戦略を表しています。 

事業を通じて創出したキャッシュは、中長期的な企業価値の最大化に向けた投資に最優先で配布し

ていきます。 

その考え方に基づき成長投資額として、M&A・アライアンスに 700 億円規模の枠を設けます。 

株主還元は、一定の財務基盤を確保することを前提に積極的に行っていきます。成長戦略のための

戦略投資および積極的な株主還元を実現するためには、それを支える財務基盤のいずれも必要とな

ります。 

過去からの不連続なリスクも想定される中、格付け A 格を維持可能な株主資本水準を確保するこ

とを前提に積極的に資金配分を行っていきます。 
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32 ページからはサステナビリティ戦略、コーポレートガバナンスについてお話します。 
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33 ページをご覧ください。 

今回の長期経営構想の見直しに合わせ、サステナビリティ目標「Three goals」を実現するための

2030 年の中期目標を見直しました。AG2023 の事業活動の注力領域に沿って、貢献分野を６つに

整理し、この 6 つの分野で我々は持続的な長期目標を設定して貢献領域を広げていこうと考えてお

ります。 

 



 
 

 

サポート 

日本    03-4405-3160    米国   1-800-674-8375  

フリーダイアル 0120-966-744 メールアドレス support@scriptsasia.com 

60 
 

 

34 ページです。6 つの貢献分野と戦略についての概要をこちらに示しております。 

具体的な戦略については、今後、指標、目標や事業との関係について当社のホームページやサステ

ナビリティレポートで順次開示して説明をさせていただきます。 
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35 ページはコーポレートガバナンスについてです。 

ESG 経営と同じようにコーポレートガバナンスについては継続的に強化してきており、今後もさ

らに強化していきます。 

既存の仕組みや体制の活用・改善を図っていくとともに取締役会のさらなる多様化や情報開示にも

取り組みます。 

また、グループ・グローバルでの人事制度、評価・報酬制度の再構築を進めるとともに、組織の責

任と権限を整備し、グループガバナンスの高度化に取り組みます。 

新事業の展開や M&A により海外子会社が増加することも踏まえ、グローバルでの内部統制システ

ムとリスクマネジメントを強化していきます。 

また、ご覧のとおり足元では社外取締役を 1 名増やし、取締役会の過半数とする予定です。社外取

締役として女性メンバーを招聘することなど、その強化にも取り組んでおります。 
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36 ページからは YOKOGAWA の DX についてご説明します。 
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37 ページをご覧ください。 

これまで DX 活動は基盤整備に注力してきましたが AG2023 では DX 活動をさらに加速していきま

す。この 4 月に経産省から DX 認定事業者として選定いただきました。YOKOGAWA の強みである

測る力とつなぐ力を活用して External DX と Internal DX、両方を推進していきます。 

Internal DX では YOKOGAWA 自身がデジタルエンタープライズ化のユースケースとなって、強い

コミットメントをしてデジタル化を図り、グループ内のプロセスをデジタル化していくことで、社

員の生産性の向上を図ります。 

また、その中で得られた知見をお客様のデジタルエンタープライズ化の実現と SoS の実現に結び

つけていきます。そういった中で、お客様と YOKOGAWA のプロセスをつなぐ、デジタルでつな

いでいく、あるいは、お客様の中の物理空間と仮想空間をデジタルでつなぐ、お客様同士をデジタ

ルでつなぐということで External DX を実行していきます。 
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38 ページをご覧ください。こちらでは Internal DX と External DX のアプローチを表しておりま

す。 

主に我々が重点にしているのは、CX(Customer Experience)、それから EX(Employee 

Experience)、そして PX(Partner Experience)です。この 3 つのエクスペリアンスがつながり統合

されることで我々がデジタルでさらにビジネスを成長させていくという考え方です。 
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それでは、最後のページになります。39 ページですが、こちらは IA2IA 実現に向けた当社の DX

のアプローチのイメージです。 

IA2IA のコンセプトは既にお話しましたが、現実の世界では OT の世界と IT の世界がまだ分かれて

おり、組織、プロセス、システム、データは必ずしもつながっておらず、いわゆる IT と OT が階

層化しているという状態です。 

そのため、DX の成熟度がデータ統合の成熟度であるとの考えに基づき、YOKOGAWA がこれまで

強みを持っている制御技術の OT 技術と、今後強化していく IT 技術を組み合わせた OT/IT コンバ

ージェンスの実現に向けて、お客様のデジタルエンタープライズ化と IA2IA 化に我々は貢献してい

きたいと思っています。 

そして、YOKOGAWA の DX ケイパビリティの強化はもとより、企業環境が激しく変化するなか

で、積極的に YOKOGAWA も外部のデジタル企業との連携を図っていきたいと思います。 

 

以上、非常に長々とご説明させていただきましたが、最後になりますが、この新たな長期経営構想

と中期経営計画の AG2023 の策定を持続可能な社会の実現とともに取り組んでまいります。 

株主、投資家をはじめとする皆様には、引き続きご支援のほどをよろしくお願い申し上げます。 

ご清聴ありがとうございました。 



 
 

 

サポート 

日本    03-4405-3160    米国   1-800-674-8375  

フリーダイアル 0120-966-744 メールアドレス support@scriptsasia.com 

66 
 

質疑応答 

 

Q：FY21 の業績予想について、受注と利益の考え方を教えて下さい。 

制御の受注は YoY で 7%伸びる計画になっていますが、1Q の段階でプラス転換できるのでしょう

か。地域別や業種別に、もう少し具体的に、受注回復計画の背景についてご説明をお願いします。 

また、利益について、売上が減る以上に利益が減る計画になっていますが、その背景を教えてくだ

さい。決算説明資料 12 ページの営業利益分析（予想）を拝見すると、助成金の反動という項目が

記載されていますが、もう少し具体的にご説明いただければと思います。 

A：受注につきましては、FY20 で大きく落ち込みましたが、キャンセルはあまりなく、お客様の

ディシジョンの遅れが主な要因となっており、パイプラインとしては積み上がっているという認識

をしております。お客様の最終的なディシジョンが、FY21 のいつのタイミングで決まるのかが読

みにくいところではありますが、パイプラインとして積み上がっている案件をしっかり勝ち取って

いくことで、7%の伸長率というのは確実に達成すべき数字だと認識をしています。 

利益につきましては、FY20 では各国から助成金をいただきましたが、FY21 においては助成金は

停止となる前提にしております。また、先行投資も行っていきます。一方で、FY20 において削減

してきた定常的な費用をさらに抑制していくという考えのもと、計画を策定しております。 

 

Q：受注については、競合他社は北米の LNG 関連で少し回復の兆しがあるということですが、御

社は特に回復を見込んでいる業種や地域はあるのでしょうか。 

また、FY20 における助成金の規模感を教えてください。 

A： 受注については、FY20 において大きく受注が落ちこんだ地域、業種を中心にリカバリーする

と考えております。決算説明資料 15 ページに地域別の予想をお示ししておりますが、FY20 にお

いて比較的堅調であった中国や中南米の伸び率は小さく、受注が落ち込んでいた地域、東南アジ

ア・極東、中東アフリカなどはリカバリーしていくと考えています。 

業種については、FY20 では Upstream、Downstream 業種がお客様のディシジョンの遅れを理由

に落ち込んでおりましたので、FY21 では相対的に大きくリカバリーできるものと考えています。 

FY20 の助成金については、十数億円という規模です。 
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Q：新中期経営計画でのキャッシュの使い道と、その最適資本構成の考え方について教えてくださ

い。 

前回の中期経営計画と同様に、戦略投資枠 700 億円を掲げられており、成長投資が優先というこ

とですが、従来は使い切らなかった場合の選択肢の一つとして自社株買いについても触れられてい

たと思います。前中期経営計画と比較して何か変化があるのか、改めてキャッシュの使い道につい

てご説明ください。 

また、過去 5 年を見てみると、自己資本比率は約 6 割、ネットキャッシュも約 500 億円積み上が

った状態を維持されていますが、まだ不十分なのでしょうか。御社が考える最適な資本水準につい

ても教えてください。 

A：キャッシュ配分のプライオリティの考え方については、基本的な考え方は前回の中期経営計画

から変更しておりません。ファーストプライオリティは成長投資、そして株主還元も向上させてい

く中で、株価も考慮しながら自己株式取得についても考えていきます。 

この二つの資金の使い道に対して、もう一つの考え方が、財務体質の考え方、最適資本構成になり

ますが、基本的にこの考え方も前回の中期経営計画から変わっておりません。様々なリスクが顕在

化したとしても、格付 A 格はキープできるという前提で最適資本構成を考えています。競合会社

よりも事業規模が小さく、今後投資を行い収益性を高めていくことから考えると、今の自己資本比

率、財務体質は概ね当てはまっている水準だと認識しています。 

 

Q：新中期経営計画資料 28 ページの経営指標について、目標値の母数を教えてください。また、

新しい事業セグメント（エネルギー＆サステナビリティ、マテリアル、ライフ）がどのように収益

に貢献していくのか教えてください。 

A：今回発表した長期経営構想、中期経営計画より、従来の製品や機能を中心とした組織から、業

種軸による事業セグメントに変更します。現時点で新しいセグメントの母数をお示しすることは難

しいのですが、資料 28 ページでは新しいセグメントの売上高のボリューム感、成長目標のイメー

ジを示しております。 

エネルギー＆サステナビリティ事業については、従来のエネルギーのお客様は大きく変革していき

ますので、その変革に我々も伴走し、かつリードしていきたいと思います。DX、我々のドメイン

ナレッジを活用しながらお客様をリードしていき、従来のオイル＆ガスなどのエネルギー分野だけ
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ではなく、前回の中期経営計画から注力業種として掲げている再生可能エネルギーなどのサステナ

ビリティにも関連するエネルギー分野も、引き続き伸ばしていきたいと考えています。 

マテリアル事業については、前回の中期経営計画でも化学、特に高機能化学に注力すると掲げてい

ましたが、循環社会や素材関係が大きく変革する中、もともとシェアが高く利益率も高い化学、特

に高機能化学に引き続き注力し、加速させていこうと考えています。 

ライフ事業については、前回の中期経営計画ではライフイノベーション事業の受注を 2～3 倍にす

ることを目標としておりました。結果としては 1.8 倍と若干届きませんでしたが、かなり伸長して

きていると認識しております。新しい中期経営計画ではライフ事業には医薬品・食品のほか、水も

含まれます。M&A やアライアンスも含めて、ビジネスをスケールアップしていくことを目指して

いきますので、他の二つの事業よりもライフ事業の成長率は高くなっています。 

新しいセグメントについては、戦略と進捗状況を今後ご説明していきたいと思いますので、ご理解

のほどよろしくお願いいたします。 

 

Q：再生可能エネルギーについて、2~3 倍規模へ拡大するということですが、現状の規模感を教え

ていただくことは可能でしょうか。 

A：FY20 の規模感は約 40 億円ですが、新中期経営計画においては 100 億円以上に拡大したいと考

えています。再生可能エネルギーの分野では、送配電の重要性が高まります。そのため系統制御が

非常に重要になりますが、当社が持っていない知見ですので、M&A と技術の獲得も含めて投資し

ていくことで、規模の拡大を狙っていきたいと考えています。 

 

Q：再生可能エネルギー分野についても、制御で競合している海外の会社と競っていくのでしょう

か。 

A：もともと競合会社が先行している分野になりますので、そこと相対するというより、我々の強

みを生かしていきたいと考えています。例えば DERMS やマイクログリッドなど、我々の強みが活

かせるところはあります。そこに対して M&A 含めて投資を行い、ビジネスエリアを伸ばしていく

戦略を取りたいと思っています。 
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Q：3 年間で 1,400 億円以上の営業キャッシュ・フローを創出、そして 700 億円の成長投資枠を設

定するということで、会社が大きく変化していくというイメージも持ちましたが、具体的にはどの

ようなことを行っていくのでしょうか。 

社員の方々を同じ方向にリードしていかなければならないと思いますが、リソース配分については

どのようなお考えでしょうか。例えばこれから 2~3 年間かけて従業員を増やすなど、強化すべき

点について、社長が思い描かれていることをご説明いただけますでしょうか。 

A：従業員数について、現状は連結で約 1 万 8,000 人になりますが、基本的にはこのリソースをキ

ープしながら人財の転換を図っていくことになります。 

人財を転換していくにあたり、DX を活用して効率化していくということを考えています。そし

て、効率化したことによって生み出されたリソースを新しい事業セグメント、あるいは DX 関係の

ビジネスにリソース転換をしていきます。しかし、必ずしもすべてがリソース転換できるとは思っ

ておりません。キャリア採用もしながら専門性を高めていき、ビジネスにできるだけ早くフィット

させることを狙って進めていきます。 

また、今回発表した長期経営構想、中期経営計画より、従来の製品や機能を中心とした組織から、

業種軸による事業セグメントに変更しますが、それに伴い、お客様の事業の変革、あるいは課題に

対してしっかりとリードしていくということが、我々の今後の姿勢になります。そのため、社員の

マインドセット、そして専門性の変革も必要になります。そのためにエンゲージメントが重要にな

りますので、今回新たに Yokogawa’s Purpose を策定しております。 

 

 

奈良：改めまして、奈良でございます。本日はありがとうございました。私の説明が長くてご質問

の、ご意見の時間が取れなくて申し訳ありませんでした。また、改めていろいろご意見、ご質問あ

ったらお寄せいただきたいなと思います。 

今回、新中期経営計画を新たに策定しましたが、この達成に向けて、成長を加速させるということ

を全社で取り組んでいきたいと思っております。ぜひ引き続き、ご支援のほどを重ねてお願い申し

上げます。 

本日はありがとうございました。 

［了］  
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