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代表取締役社長   奈良 寿  （以下、奈良） 

常務執行役員 デジタル戦略本部長 

兼 デジタルソリューション本部 DX-Platform センター長 

舩生 幸宏 （以下、舩生） 

横河デジタル株式会社 代表取締役社長 

鹿子木 宏明（以下、鹿子木） 

横河デジタル株式会社 執行役員 DX コンサルティング事業部長 

清水 誠  （以下、清水） 
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奈良：皆様、本日はご参加いただきまして、誠にありがとうございます。初めに、私から本日の

Yokogawa IR Day 2023 の開催趣旨を簡単にご説明いたします。 

本年度は中期経営計画「Accelerate Growth 2023（AG2023）の最終年度となります。AG2023 に

おける目標達成のための基本戦略は、ご覧のとおりです。 
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そして、４つの基本戦略を実行して、AG2023 の目標を達成することはもとより、さらに

YOKOGAWA が長期的に成長していくためには、DX が必要不可欠と考え、注力して取り組んでお

ります。 

本日は、この YOKOGAWA の DX への取り組みについて、皆様にご説明いたします。  
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まず、Internal DX に取り組むことにより、YOKOGAWA 自身のオペレーションを最適化し、生産

性の向上を図るとともに、その成果をユースケースとしてお客様の課題解決に活用しています。こ

の Internal DX の取り組みは、当社の中長期的な課題である収益性の改善のために必要不可欠で

す。現在進めている４つの変革プロジェクトの遂行に当たっても、Internal DX が重要な役割を果

たしています。 

次に、External DX においては、YOKOGAWA が得意とする OT の知見を生かし、そこにDX/IT の

技術を融合することにより、IA2IA/Smart manufacturing のビジネスを加速しています。そして、

これにより、System of Systems における価値を創出し、YOKOGAWA の提供価値の拡張につなげ

てまいります。横河デジタル株式会社の設立は、まさにその取り組みの一例です。 

収益性の確保や提供価値の拡張という、YOKOGAWA の中長期的な課題の解決には時間を要する部

分もありますが、DX をテコとして粘り強く取り組んでいます。 
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そして、「測る力とつなぐ力で、地球の未来に責任を果たす。」という Yokogawa's Purposeのも

と、全社一丸となって取り組んでおります。 

ここからは、YOKOGAWA の具体的な DX の取り組みについて、当社常務執行役員 デジタル戦略

本部長の舩生、横河デジタル株式会社社長の鹿子木、同社 執行役員コンサルティング事業部長の

清水から、直接皆様にご説明いたします。 

それでは初めに、舩生からご説明差し上げます。 
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舩生：横河電機の舩生と申します。私は、横河電機でデジタル戦略本部とデジタルソリューション

本部、DX-Platform センターを担当しております。本日はよろしくお願いします。 
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私は今、デジタル戦略本部という部署を担当しております。こちらは DX による社内の生産性向上

を担当する組織であり、これを「Internal DX」と称して活動しています。 

そしてもう一つ、デジタルソリューション本部も担当しています。こちらは、ビジネスとしてデジ

タルサービスをお客様にご提供する部門です。その一組織である DX-Platform センターを私が所

管しており、われわれはこれを「External DX」と呼んでいます。Internal DX と External DX は、

同じデジタル技術を使っており、社内の DX と、お客様向けのDX の双方でうまくバランスを取り

ながら推進しています。 

私のバックグラウンドは記載の通りです。私は NTT データとソフトバンク、ソニーで、IT 関係の

お仕事をさせていただきました。現在は、OT と IT を融合していくことが私のミッションです。 
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今日のアジェンダです。まず、DX 戦略の概要について、昨年からのアップデートをさせていただ

きます。次に、Internal DX と External DX の施策の状況をそれぞれご紹介します。 
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まず、DX の戦略概要について、去年の DX 説明会の振り返りを含めて、簡単にご説明をさせてい

ただきます。 

私は IT をバックグランドとして長年仕事をしてきましたが、IT と OT というのは長らくサイロに

なっている状況で、弊社や他社様も同様に、IT と OT は、技術も組織も違うということで、分かれ

ておりました。 

IT は ERP 含めてクラウド化が進んできており、OT はまだクラウド化のスタートラインに立った

ばかりですけれども、IoT 導入等でクラウド化が進んできており、今まさにクラウド上でデータを

どう統合するかという課題が発生しています。 

ご承知の通り、ChatGPT をはじめとした AI が盛り上がっており、AI をどう活用するかが今後の企

業戦略上の大きな論点になるということで、今後数年間で、データをいかに統合し、AI にどのよ

うに適応し、色々なビジネスオペレーションを自動化・自律化するか、が大きな論点になると想定

しています。 

今後、サプライチェーン、クオリティチェーンや、あるいはカーボンチェーンのように、会社間で

データを共有するようなことが起こると想定しています。これらはデータのやりとりと AI の適用

という形で進んでいく、というのがわれわれの想定であり、AI の適用は大きな論点になってくる

と考えています。 
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YOKOGAWA はこのような想定のもとで IT 化を進めております。私が入社した 2018 年度から最

初の 3 年間では、サイロになっている社内のシステムとプロセスを統合してまいりました。 

中期経営計画「Accelerate Growth 2023」の注力の一つがグローバルプラットフォーム化で、社内

の様々なビジネスプロセスの標準化とグローバルプラットフォーム化を進めています。来年度以降

はここに AI を適用して生産性を上げていくフェーズに入っていきたいと考えており、今一生懸命

に取り組みを進めています。 
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先ほど、奈良からも説明させていただいた通り、中期経営計画「Accelerate Growth 2023」では４

つの方針を設定しております。 

これらのうち、１番目の IA2IA/Smart manufacturingにおいては、External DX として、デジタル

技術で新しいビジネスを創出していくことに、まさに今注力しております。 

また 4 番目の社内オペレーションの最適化においては、サイロになっているオペレーションを最適

化し、グローバルプラットフォーム化をすることで生産性を上げ、SG＆A を下げていく。こうい

ったところに注力する考えです。 
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こちらが今日の骨子です。Internal DX と External DX のうち、赤枠でハイライトしている箇所を

ピックアップしてご紹介します。 
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DX 関連の KPI の進捗状況です。こちらも去年ご説明させていただきましたが、６つの KPI を設定

しております。 

ご覧のとおり、デジタルプロセス率と IT インフラ環境負荷削減率、クラウド化率、アジャイルプ

ロジェクト率の 4 つのKPI については、前倒しで達成しました。今後は中期的にターゲットを置

き、より高みを目指して施策を進めてまいります。 

DX 関連受注比率とDX 人財比率についてはまだ目標を達成できておりませんが、今年度中の達成

を目指し、様々な強化施策を打っています。 
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次に、グローバル全社員のデジタルスキル底上げについてご紹介します。YOKOGAWA の社員全体

で、DX スキルの底上げが必要ですので、こちらに示すようにフレームワークを作成し、レベルを

4 段階に分け、ターゲットを置いて人財育成を進めています。 

海外向けのトレーニングとしては、インドを中心としたトレーニング COE(Centre of Excellence)

を設立し、各地域に活動を展開しています。日本向けには、2022 年に設立した横河デジタル株式

会社をコアとして、日本の社員向けの DX トレーニングを開発し、提供を開始しています。 
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ここからは、Internal DX の推進状況をご説明させていただきます。 
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まず、CX 改革として、SoE（System of Engagement）統合プラットフォームという顧客向けのプ

ラットフォームを整備しています。 

具体的には、CRM やカスタマーポータルの領域でお客様とのタッチポイントをデジタル化し、お

客様との距離を縮めることによる受注の拡大に注力をしています。 

このプラットフォームはかなりグローバル展開が進んでおり、今年度中にグローバルでほぼ全ての

展開が終わる予定です。 

カスタマーポータルのユーザー数についても、数万人のお客様に使っていただいており、さらに増

やし続けています。このようにお客さまとのタッチポイントの強化や、われわれの色々な商材・製

品やサービスのクロスセリングにも取り組んでいます。 
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次は、EX 改革として、ERP Program の推進状況についてご説明します。こちらは当社の基幹シス

テムがエンドオブライフを迎えるため、現在リプレースを進めており、かなり投資もかけています

が、こちらは、先ほどご説明したビジネスプロセス標準化の取り組みと連携しながら導入を図って

います。開発は概ね完了し、現在はテストのフェーズに入っており、ゴーライブまではあと 1～2

年という状況です。この取り組みの効果として、納期回答の強化があります。今まで納期回答をお

客様にすぐにご提供することが難しかったところが、見積時に納期回答することにより、売り逃し

を防ぐ効果が期待されます。 
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次に、SCM 改革の推進状況です。当社工場も含めたサプライチェーンの強化、最適化を進めてお

り、在庫削減やリードタイムの短縮を目指しています。 

ここでは、一部 AI を活用した部品の需要予測も進めています。直近では、コロナ禍などにより、

部品不足問題が発生し、デリバリーが遅くなったところがございましたが、そういったリスクを最

小化し、受注から売上にいかに早く変換できるかということに取り組んでいます。 

 



 

 

 

サポート 

日本   050-5212-7790    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 

19 
 

 

次に、Digital Factory Program の推進状況をご紹介します。こちらは、工場側のオペレーション

最適化の取り組みです。 

現在、データドリブンでオペレーションをするために、OT Data Lake をつくっています。グロー

バル 13 カ所の工場と連携し、オペレーションデータを集め、そのデータを活用した改善活動を進

めています。 

当社はトヨタ生産方式を導入していますが、この改善活動とデータ分析を融合した「データドリブ

ン改善」により、工場オペレーションの最適化を進めています。 

これにより、サプライチェーンにおけるプロセスの効率化が進んでおり、在庫削減、リードタイム

の短縮などの結果が出始めています。また、昨今重要になってきているカーボンマネジメントにつ

いても、工場の CO2消費量の最適化に向けて取り組みを始めています。 



 

 

 

サポート 

日本   050-5212-7790    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 

20 
 

 

こういった様々な製造のノウハウが社内の活動を進めることによって蓄積されています。それらの

知見を横河デジタルを介してお客様にご提供するべく、製造DX パートナーシップサービスを始め

ました。このように Internal DX を External DX へ転換する取り組みを「ショールームアプロー

チ」として、力を入れています。 
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次は、Global HR Transformation Program、人財改革の推進状況です。 

今、どんどんビジネスのグローバル化が進んでおりますので、人事ルールやプロセスをグローバル

標準化するとともに、人財プラットフォームもグローバル化を進めています。 

現在はグローバル人事プラットフォームの導入が進み、活用フェーズに移行しています。プラット

フォームの整備が進みましたので、来年度以降は人財ポートフォリオのトランスフォーメーション

に進んでまいります。 
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こちらは、Self-AI/ML（Machine Learning）の推進状況です。これは社員が AI を活用して、いか

に生産性を上げるかという活動です。 

先ほどご紹介しましたが、サプライチェーン領域においても AI を活用しており、部品不足問題へ

の対応として、部品の需要予測を AI で行っています。 

これまで部品不足によりデリバリー期間が長くなっていましたが、現状は少し短くなってきてお

り、これらの効果も寄与しています。また、こういった実務対応の経験を積む機会を与えることに

よりメンバーの DX スキルの底上げも図っています。 
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次は、生成 AI の活用状況についてです。 

当社の場合は Open AI を専用環境で構築し、社員に開放し始めました。現状、数百人のユーザー

に開放しており、様々なユースケースをつくり始めています。 

来年度以降、全社展開していきますが、今は、生成 AI の環境を社員が活用して、いろんなビジネ

スプロセスの自動化に着手し始めており、これらは来年度以降、生産性向上に寄与するだろうと想

定しています。 

以上が Internal DX の状況です。 
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続いて、External DX 推進状況をご説明します。 

 

 

 

 



 

 

 

サポート 

日本   050-5212-7790    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 

25 
 

 

当社の強みが発揮できる領域は OT（Operational Technology）の領域です。プラント・工場に

様々な制御システム、プロダクト、エンジニアリング、サービスを提供しており、この領域に強み

がございます。 

一方で IT についてはまだまだ発展途上であり、強化をしている状況です。 

これら OT と IT をどのように統合してお客様にご提供するか、これがわれわれの中長期的なテー

マであると認識しています。 
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External DX のサービスポートフォリオとしては、大きく３つあります。 

左側から、AIOT サービス（AI と IoT のサービス）、中央のサステナビリティサービス、これは

CO2削減が大きなポイントです。そして右側の統合 IT/OT セキュリティサービスです。IT と OT

のセキュリティをどう統合するかが、今、大きな課題になっています。 

この３つの柱で、われわれは DX サービスを整備、強化をしています。 
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まず、AIOT サービスについてご説明します。IoT については、海外、日本を含めてユースケース

が積み上がってきています。 

われわれは、Yokogawa Cloud というクラウドプラットフォームを提供し始めました。プラントの

情報をクラウドに上げ、そのデータ分析をして効率改善に活用する。こういった活動を、色々なお

客様と進めています。 

われわれは OT の知見がありますので、OT の知見と、強化をしているクラウド技術、そして IoT

の技術を組み合わせて、お客様の操業の効率化に寄与し始めています。 
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次に、統合/OT セキュリティサービスについてです。OT と IT のセキュリティをどのように統合す

るかが大きな課題になっています。 

われわれはもともとの保有技術や SOC（Security Operation Center ）の知見を活用し、2 年前か

ら IT/OT SOC というサービスでお客様に提供し始めており、いくつかのお客様と、PoC（Proof 

of Concept）とプロジェクトを進めています。 

OT 領域での SOC を設立したいというお客様ニーズはたくさんあり、われわれがサポートを始め

ています。 
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次は、サステナビリティサービスについてです。 

こちらについては、ロッテルダム港や五井・蘇我地区でカーボンマネジメントなどのサポートを進

めています。これらは会社間を超えてプラントのオペレーションデータや CO2の消費量データを

集め、デジタル技術で最適化するプロジェクトです。われわれの部門もサポートをしており、当社

全体の IA2IA や System of Systems の方向性に沿ってビジネスを推進しています。 
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続いて、今年度リリースした注目の DX のサービスをご紹介します。 

ご覧のとおり様々な AI サービスをリリースしていますが、OpreX Data Model Broker という新サ

ービスは、3D のビジュアライズなどが可能なサービスです。そのほか、ライフ事業の新しい商材

である OpreX Infomatics Manager など、クラウドサービスをどんどん拡充しています。 
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また、子会社の KBC でもリリースしております。KBC はプロセスのコンサルティングに強い会社

です。KBC が保有しているソフトウェアをクラウドサービス化し、10 月から Industrial Cloud 上

でのサービスをスタートしています。 

このように、クラウドサービスに力を入れており、お客様に対して、いかに簡単にサービスをご提

供できるかということに注力をしています。 
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IT パートナーとの連携も強化しています。 

左側は NTT コミュニケーションズ様と共同で、MES、生産管理のプラットフォームをクラウド上

でご提供し始めました。 

右側は、FPT ソフトウェア様というベトナムで一番大きな IT ベンダーと提携し、色々なクラウド

サービス、DM サービスの開発や提供を始めています。 
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最近の External DX 関連のプレスリリースは、ご覧のとおりです。 

詳細は割愛しますが、いろいろな IT ベンダー、パートナー、お客様と連携しながら DX サービス

の強化を進めています。 
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最後に、本日お伝えしたいことです。 

Internal DX については、DX を通じていかに生産性を上げていくかに注力しています。特にデリバ

リーについては、受注から売上へ転換するデリバリー期間の短縮に向け、サプライチェーン部隊、

工場部隊を含めて注力をしていく考えです。 

External DX については、受注・売上の拡大を目指しています。先ほどKPI のところでご紹介した

ように受注・売上に占める規模はまだ数パーセントですが、この比率を上げていきたいと考えてい

ます。 

 

私からのご説明は以上となります。ここからは横河デジタルの説明ということで、鹿子木にバトン

タッチをさせていただきます。 
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鹿子木：横河デジタル株式会社 代表取締役社長の鹿子木と申します。 

今、奈良および舩生からご説明がありましたとおり、Internal DX を今度は External DX で外販し

ていくにあたり、ショールームアプローチの鍵となるのが External DX のコンサルテーションの部

分です。 

横河デジタル株式会社はコンサルファームですので、External DX のコンサルテーションをお客様

にご提供していく会社です。 

昨年の 7 月 1 日の発足当初は 30 人程度でスタートし、今年の 4 月より 500 名弱の規模になってい

ます。横河ソリューションサービスや外部から人財を集め、コンサル会社としての体裁を整え、ビ

ジネスに取り組んでいる状況です。 
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まず、自己紹介をさせていただきます。鹿子木宏明と申します。鹿子木は九州の熊本の難読名字

で、かなり珍しい名前だと思います。 

私のバックグラウンドですが、東京大学で理学博士を取得した後、Microsoft にプログラマーとし

て入社し、11 年ほど IT やプログラミングなどの経験を積み、2007 年より横河電機に入社しまし

た。 
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横河電機ではさまざまな仕事に携わりました。例えば、設定調整ツールと言われている PCソフト

の開発から販売に携わり、その後は横河プロダクト本部でコントロールセンターのセンター長とし

て、調節計、レコーダー、PLC といった製品や、Sushi Sensor といった新機軸のセンサーの PL

責任を担いました。そして、2022 年の 7 月より横河デジタル株式会社の社長に就任しました。 

もともと Microsoft に在籍していた時から、当時は AI という言葉はありませんでしたが、数理処

理の分野で研究開発を行っていました。その後、横河電機においても AI 技術をプラント用のセン

サーなどに適用し、製品化することにかなり精力的に取り組んできました。また、3 月に日本産業

技術大賞の内閣総理大臣賞を受賞した FKDPP プラント制御 AI 開発者の 1 人でございます。 

スライド右側にあります「プラスサムゲーム」は私が 4 月に出版した、日本の製造業と AI の関係

について私の考えを記述した本ですので、ご興味のある方はぜひご覧ください。 

横河デジタルは、先ほど申し上げたようにコンサルの会社です。いわゆる上流のコンサルである経

営コンサルは横河電機全体でそれほど経験がありませんでした。ここからは、弊社の経営コンサル

のキーパーソン、執行役員の清水からお話をさせていただきます。 

  



 

 

 

サポート 

日本   050-5212-7790    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 

38 
 

 

清水：清水と申します。横河デジタルで DX コンサルティング事業部の事業部長をやっています。

簡単に私のキャリアを説明させていただきます。大学卒業後、日本アイ・ビー・エムに入社しまし

た。皆さんが IBM と聞いてイメージされる仕事とは多分違うと思いますが、 PC の中に入ってい

るハードディスクを作るロボットを作っており、最初は生産現場におりました。そこで数年間働い

た後にシステム開発の SE やプロジェクトマネージャー、その後にアウトソーシングの部門に異動

して、開発からプロジェクトマネージャー、プリセールス、営業といったことを一通り経験しまし

た。 日本アイ・ビー・エムには 17 年間在籍し、10 年前にアビームコンサルティングに転職しま

した。アビームコンサルティングは、日本のコンサルティング業界では、アクセンチュアに次ぐ規

模で、日系では最大のコンサルティングファームです。主に IT 戦略の仕事をしており、IT 戦略部

門をリードしておりました。アビームコンサルティングには 9 年間在籍し、その後、今年の 1 月 1

日付で横河デジタルに入社しております。 

横河デジタルがコンサルティングファームだと鹿子木から話がありましたが、どういったことをや

っていて、どういったところでビジネスを伸ばしていくのか、について、できるだけ分かりやすく

ご説明したいと思います。 
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既に昨年プレスリリースが出ていますが、改めて横河デジタルについて紹介します。 

先ほど、鹿子木の話にありましたとおり、昨年の 7 月に会社を設立し、10 月から営業活動を開始

しております。 

横河電機という会社は製造業ですので、「製造業から生まれたコンサルティングファーム」をキャ

ッチフレーズにして、主に製造業のお客様向けのサービスを提供していくコンサルファームとして
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設立しました。もちろん製造業以外のお客様にサービスを提供しないとうことではなく、われわれ

の最大の強みを出せるところは製造業であることから、主に製造業、という言い方をしています。 

事業概容については、一つ目のDX コンサルティング、二つ目の OT コンサルティングが大きな差

別化要素になると思っています。鹿子木から話があった AI やセキュリティ、カーボンニュートラ

ルについて、これまで経験し、積み上げてきた知見をお客様に提供しております。六番目のソフト

ウェアサービスは、YOKOGAWA のさまざまなソフトウェア群の開発およびサービスが含まれま

す。 

体制としては、10 月 1 日時点で派遣と準委任を含み、約 500 名でビジネスをしております。 
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われわれの強みや他のコンサルティングファームとの違いは何か、というところですが、ご存知の

通り横河電機には 100 年以上の歴史があり、この歴史の中で培ってきたノウハウをもとに、一つ

目の強みは製造現場を支える技術である OT と IT との融合です。 

二つ目は、内閣総理大臣賞も受賞しましたが、制御における AI です。 

三つ目は、三現主義とあえて書いていますが、現場・現物・現実という、現場主義であるというこ

とです。コンサルティングファームにありがちなこととして、よくお客さまに言われることは、き

れいな絵を描いて、すごく高いパワポをつくってくれるものの、現場には来ないということです。

しかし、しかわれわれは違います。われわれは製造現場ありきですので、当然私自身もですが、製

造現場に行って、現物を見て、現実を見て、それに対してコンサルティングをして経営に結び付け

ていくことを是としております。 
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OT（Operational Technology）とは、一般的に製造現場の運用や制御の技術のことを言います。 

このチャートの総合コンサルの領域に IT、ERP と書いてありますが、日本の総合コンサルのビジ

ネスエリアというのは、おもにこの IT の部分です。製造業の DX と言ったときに、一般的なコン

サル会社であれば、SAPや MC フレームなどの IT の導入を提案し、総合的なコンサルテーション

をされるでしょう。もちろん効率的な経営のために ERP は必要ですので、それはそれで良いので

すが、ERP だけを導入しても売上が上がるわけではありません。根本的に製造業が成長していく

というのは、製造現場が変わっていかないと売上や利益に貢献しないのです。 

そこで、下側の黄色の部分のOT、工場、プラントに目を向けていただきたいのです。その右側に

ソフトウェア・制御・センサーと書いてあります。YOKOGAWA は、センサーを持っていますし、

センサーから上がってくるデータを基に制御するシステムと、それを司るソフトウェアといったも

のの全てを持っています。これをベースとして、しかも事業会社自らがそれを使っているという、

さまざまな経験をもって、OT と IT の両方に取り組む唯一無二の領域を攻めていこうとしているの

です。 
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とはいえ、われわれ、まだ 1 年しか歴史のない会社なので、正直知名度がまだまだ不足しているこ

とを認識しております。そこでブランディング活動もしていますよ、というのがこちらの「DX 

TODAY」という小冊子です。こちらは当社のホームページからも無料でダウンロードできますの

で、ご興味あれば是非ダウンロードしてみてください。YOKOGAWA がお付き合いのある、名だた

る企業の CIO、CDO の方々に鹿子木がインタビューをして、各社の DX の取り組みなどを紹介し

ている冊子です。 

こういった取り組みの中で、YOKOGAWA の認知度を上げていくのもさることながら、事業会社同

士の CIO、CDO との連携を強くし、製造業全体のレベルを上げていこう、という取り組みにもつ

ながっていますので、ぜひご覧いただければ幸いです。 
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ここからは本題で、まず、製造業に貢献する AI についてお話します。 

こちらの資料は鹿子木の著書から引用し、まとめたものです。 

現在、世の中にさまざまな種類の AI がありますが、日本の製造業にどのように AI を適用すれば伸

びていくかという観点で、AI を 4 象限に分類しています。製造業の AI という、われわれの観点で

分類しているものですので、その点ご承知おきください。 

一つ目は、 ChatGPT や画像認識を始めとする画像・音響・言語処理用の AI。二つ目は将来予測の

AI。三つ目は、製造データ分析の AI。四つ目はシステムの制御をする制御 AI。この 4 つについ

て、一つずつご説明します。 
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まず一つ目の、画像・音響・言語処理用 AI についてはもう説明が必要ないくらいコモディティ化

しています。 

ChatGPT や OpenAI などにはアメリカのメジャー企業が凄まじい金額を投資し、日々開発をして

います。そんな中で、日本の一製造業がそこに投資をしても敵うわけがありません。 

ですので、その分野で アメリカのメジャー企業を相手に競うのではなく、ChatGPT のような今あ

る既存のサービスをうまく活用し、日々のビジネスに役立てていくのが良いと考えます。 
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二つ目は将来予測の AI です。過去の実績データを基に、将来こうなるのではないかという予測を

する AI になります。 

これは非常に難しい分野です。例えばビールの売上の予測を考えた時に、過去のデータからこれだ

け売上が上がるだろうといった予測はできますが、実際には天候や地震などの外部要素によって、

予測は外れてしまいます。 

外部リスクの要素がないごく限られたエリアにおいては、将来予測は非常に役に立ちますが、そう

ではない領域での利用は難しい。したがって活用する範囲を限定すれば、効果を得ることが可能な

AI と言えるでしょう。 
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三つ目は、製造データ分析の AI です。 

製造業の各工場、プラントに行くと膨大なデータがあり、大抵は保管されています。この AI のブ

ームでありがちなストーリーですが、あるお客様が AI ベンダーから、工場データを使って分析を

したらよいことがあります、と言われて実行してみるものの、多くのケースがあまりうまくいきま

せん。なぜかというと、AI のベンダーでは AI でデータの分析はできます。ただし、工場のそれぞ

れのセンサーから上がってくるデータの意味を正しく理解しないまま、その分析をしているケース

が非常に多いのです。そうすると、数値上の傾向分析はできても、具体的に何をどう改善したらい

いのかはよく分からないので、結局のところあまり役に立たない、という結末になりがちです。 

では、どうすればよいかというと、製造の現場では生産技術の方々をはじめとして、改善活動に向

ける努力は凄いのです。そういう現場の知見のある方々に AI の使い方を教えると、また新たな発

見をすることができるのです。 

ですから、何も知らない人よりもベースの知識のある人に、この AI を持ち込んで一緒に取り組む

ことで、新たな生産性の向上や発見をすることができると考えています。 
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四つ目は制御 AI です。 

先ほど申し上げたとおり、日本の工場、プラントは、生産技術の方々の努力により、これ以上は生

産効率を上げられない、歩留まりが上げられない、というすでに高いレベルにあります。一方で、

匠と呼ばれる方々の高齢化による退職もあり、製造業を支えてきた人財がいなくなるリスクも同時

にあります。 

今、これ以上の向上はできない状況かもしれませんが、この制御 AI を入れることで、想定外の新

しい発見があり、より効率が良くなることがあります。 

自動運転ができる車を例に説明をします。例えば高速道路を走ったときに、私自身が運転をするの

と、自動運転で運転をさせるのでは燃費はどちらがよいかと言うと、100%自動運転です。 

これはなぜか。私は燃費を良くするために、自分が正しいと思っているこれまでの経験に基づいて

運転をします。しかし、例えば誰かに車を追い抜かされて、つい自分もアクセルを踏んでしまった

り、ゴルフ帰りで疲れて集中力が落ちてしまったりするなど、人間の感情というのは振れるもので

す。ということは、運転も振れるということです。しかも正しいかどうかは実証されていない過去

の経験に基づいて、人間は運転をします。一方で、自動運転は、刻々と得られるセンサーからのデ

ータをもとに最適解を出すため、必ず燃費は良くなります。 

制御 AI も同様で、生産技術の匠の方々の経験に基づくベストエフォートに、新たに AI による発見

が加わることで、より生産性を上げていくことが可能となります。 
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以上をまとめ、4 象限に分類したものがこちらです。現在の製造業において、どのように AI を活

用してビジネスを伸ばしていくかを考えたとき、1 番目、2 番目は既存のものがいろいろあります

ので、うまく使うということになると思います。そしてこれからは、3 番目、4 番目の部分に注力

していくと、製造業の方々、われわれ YOKOGAWA も含めて、ビジネスを伸ばすことができるの

ではないかと考えております。 

 



 

 

 

サポート 

日本   050-5212-7790    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 

50 
 

 

 

先ほど申し上げた、4 番目の制御 AI について、当社の実例を挙げてお話しいたします。 

左側の事例は、先ほど申し上げましたとおり、今年の 3 月に日本産業技術大賞の最高位である内閣

総理大臣賞を受賞した自律制御 AI の事例です。なお、こちらにある通り、プレスリリースでは 35

日間連続で化学プラントの自律制御に成功とありますが、これは 36 日目に何かトラブルが起きて
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止まったということではなく、同プラントの定期修繕を行うために中断をしただけのことで、修繕

後再開し、現在も稼働しております。 

右側の事例は、弊社の駒ヶ根工場にあるクリーンルームの空調制御です。室内の温度を一定に保つ

ために、電気を使って、LPGガスも使って温度コントロールをしますが、そのために多額の電気

代がかかっています。 

そこで、生産時に発生する廃熱を再利用することで、できるだけ電気を無駄遣いしないようにしよ

うという取り組みを行いました。生産量や気温などの要素が日々変動するので、既存のテクノロジ

ーで制御することには限界があります。それを AI が、これまでの結果をもとに制御することで、

省エネルギーを実現しました。 
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こちらは、制御 AI を活用した、今後のビジネスの展望です。 

われわれ横河デジタルはセンサーから経営までをつなげると標榜しておりますが、スマートファク

トリーの構築を始めとして、究極的には、クラウド等に集まったデータの分析をベースに AI で経

営判断といったこともできるはずです。物流も同様で、こういったことを実現することでビジネス

規模も拡大できると考えています。 

もう少し具体的なお話もご紹介します。 

世の中では、AWS や Google など、いろいろなサービスが使われていますが、彼らは裏側でデー

タセンターを持っています。そのデータセンターの中には膨大な数のサーバーがありますが、サー

バーの熱量というのは尋常でなく、熱が上がると、サーバーは熱暴走して止まってしまいます。で

すから、冷却が非常に重要です。 

今までデータセンターは、エアコン、すなわち空冷で、その建物の温度コントロールをしていまし

た。ですので、莫大な電気代がかかります。ただ空冷で温度を下げることにも限界があり、最近は

水冷化されてきています。データセンターの建物自体に水の配管が張り巡らされ、サーバーの周り

にも水が巡回しています。この部分の効率的な制御をしたいというニーズが上がってきており、そ

れはまさにわれわれが現在手掛けている制御 AI に、完全に合致するところです。 

日本国内や海外も含めて、データセンターは増え続けています。ですので、こういったところでも

ビジネスを広げていけるのではないかと、期待しています。 
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ここからは、われわれ横河デジタルの目指す方向性についてご説明いたします。まずはコンサル業

界についてお話しします。 

ここには代表的な会社名が書いてあります。一番左側の水色の部分が、戦略系コンサルと言われる

ところで、有名な Boston Consulting やMcKinsey、Bain などは、皆さんお聞きになられたことが

あるかと思います。中央のピンク色は、総合系コンサルで、ビッグ 4 や IBM、accenture などで

す。右側の黄色は、シンクタンク系のコンサルです。 

代表的な区分で示していますが、これ以外にも、人事系を専業としているところや、サプライチェ

ーンや中小企業向けなど、さまざまなコンサルがあります。 

横河デジタルがこの枠の中で戦うことは相当厳しいです。既存プレーヤーが多数存在しますので、

レッドオーシャンですし、われわれも戦う気は 1 ミリもありません。われわれの強みは、再三申し

上げているとおり、OT の部分における、唯一無二の強さです。ですから、「製造総合コンサル」

という全くの別ジャンル、ブルーオーシャンで戦っていこうと考えております。 

現にこの横河デジタルが立ち上がってから、ここに出ているような他のコンサル会社から提携した

いというお話が多数来ており、実際に動き始めている案件もあります。このように、他のコンサル

会社から見ても、われわれのポジションがユニークであると言えると思います。 
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では、コンサル業界はどれぐらい儲かるのか、という点は気になるところかと思います。 

コンサル業界のビジネスモデルは非常にシンプルで、一人当たり何万円という要員の単価と、人

数、その要員の労働時間という掛け算で決まります。 

こちらに大まかな例を書きましたが、社員の一人当たりの単価を 2,000 万円、社員数を 500 人と

仮定します。稼働率は 80%と書いてありますが、1 日 8 時間の労働時間のうち、実際には研修や休

暇の取得などがありますので、お客様から 80％チャージできればよい方です。逆に言えば、100%

を超えれば労働基準法に抵触しますから、ここには上限があります。 

この例ですと、2,000 万円×500 人×80%で、年間 80 億円ぐらいの売上になります。500 人で 80

億円程度なのかと思った方は多いのではないかと予測します。 
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単価については、もちろん単価を上げる努力はするものの、マーケットプライスがありますので、

上限があります。稼働率は先ほど申し上げたとおり、法律上の制約もありますし、そもそも 1 日

24 時間しかないので上限があります。ですから、変えることができるパラメータというのは、ま

ずは人数です。この部分については、われわれも既に着手しており、採用を強化しています。 

どの会社も通常はエージェントと契約をして採用を進めますが、われわれはそれだけではなく、内

部で採用をする人間を抱えています。外資系でよく取られる手法で、ダイレクトスカウトと言いま

すが、自社に採用のスペシャリストを持ち、その人物が SNS などを通してダイレクトでスカウト

することを行っています。そして、パートナー企業との協業もしています。昨日のプレスリリース

で出ました FPT や、われわれの出資先である LTS といった同業のコンサルティング会社、その他

を含めて、他社との協業を進めております。LTS とは資本提携もしています。 

M&A も、当然のことながら模索しています。動かせることのできるパラメータの一つである人数

に関しては、このような手を打っています。 

そして一番右側にある、YOKOGAWA というわれわれのアセットが、最も重要です。通常のコンサ

ルでは、左側の単価、人数、稼働率の掛け算の世界観で留まっていますが、われわれは横河デジタ

ル単体で儲ければよいということではなく、YOKOGAWA 連結でビジネスを拡大していきたいと考

えています。 
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100 年以上の歴史がある YOKOGAWA が持つ知見や製品、サービスなどを、われわれコンサルを

起点にして販売し、ビジネス成長に寄与していく考えです。これが他のコンサル会社とは決定的に

違うところであり、モノを持っている強さだと思っております。 

以上、私からの説明とさせていただきます。ありがとうございました。 
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奈良：皆様、このたびは、YOKOGAWA IR Day 2023 にご参加いただきまして、誠にありがとうご

ざいました。 

今回のご説明の中で、DX の戦略について、当社のOT 分野で培った経験、知見の強みを最大限生

かして、IT と OT を融合させた DX を昇華させていきたいというご説明をしたつもりでございま

す。 

ですので、当社自身の強み、差別化ポイントは、お客様起点で実効性のある、地に足をつけた DX

ビジネスであり、それゆえに「製造総合コンサルタント」という命名をした、とご理解いただけれ

ば大変ありがたく思います。 

お客様にとって、DX というのは、これはわれわれも同じですけれども、BX、いわゆるビジネスト

ランスフォーメーションになります。ですから、われわれ自身の企業価値を上げていくと同時に

DX を通じてお客様の企業価値を上げることに取り組んでいくことにより、長期的にしっかりと利

益を上げるポジション・ビジネスモデルを確立していきたい、と考えています。ぜひここをご理解

いただいて、今後とも暖かく長い目で見守っていただければ大変ありがたく思います。 

今後ともよろしくお願いします。本日はありがとうございました。  
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質疑応答 

 

[Q]：制御 AI 分野への生成 AI の活用について、考え方を教えてください。 

ＥＮＥＯＳマテリアル様とのプラント自律制御に使われた AI は、御社と奈良先端科学技術大学様

で共同開発されたものだったと思います。制御 AI の分野でもOpen AI のような生成 AI を活用する

とさらに高度なことができるのか、あるいはこの自律制御のような分野には内製化されたアルゴリ

ズムが適しているのか、どのように考えればよいでしょうか。 

鹿子木 [A]：先ほど清水の説明にありましたが、Open AI は、言語に特化して、いわゆる Web な

どのデータを使い、それをいかに日本語らしい、あるいは英語らしい文章にするかに特化したもの

でございます。 

それが制御 AI にどのように使えるかについては現在検討しており、例えば、トラブルが発生した

ときにオペレーションをしやすいように、オペレーターの方に伝わりやすい表現や言語で指示を出

すといった使い方が、一例としてございます。 

LLM（Large Language Models：大規模言語モデル）はかなり革命的な AI ですので、制御 AIと併

せて非常に将来が楽しみに思っております。 

 [Q]：横河デジタルとKBC のコンサルサービスのビジネスモデルの違いや分担について教えてく

ださい。KBC はプロセスオートメーションのコンサルを行い、横河デジタルは DX コンサルや

AI、IT と OT との融合などと、分野ごとに、あるいは地域や業種などですみ分けるのでしょうか。

また、ビジネスモデルの違いについて、KBC はあくまでコンサルで利益を上げるけれども、横河

デジタルは YOKOGAWA 連結のビジネスをレバレッジさせる役割があるのでしょうか。 

鹿子木 [A]：KBC は主にプロセス産業のコンサルを行っておりますが、横河デジタルと KBC が一

緒にお客様のところに行くことも多くあります。例えば、石油関係の現場のプロセスの効率改善の

場合、もちろん KBC がメインでコンサルを行いますが、そこからはみ出る部分や IT 分野になりま

すと、横河デジタルのコンサルが適しています。そういった組織の差がお客様からは見えないよう

にコンサルをご提供していきます。 

[Q]：KBC と横河デジタルが一緒にお客様のところにソリューション提供していこうとされてい

る、という理解でよろしいですか。 
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鹿子木 [A]：もちろん、お客様の欲しいもの、やりたいことに沿って、KBC 単独で対応することも

ありますし、そこから横河デジタルが引き継いで対応するということもあり得ると思います。 

 [Q]：YOKOGAWA は IT と OT の融合に強みがあるとのご説明でしたが、日立さんも IT/OT の融

合やユースケースの積み上げをかなり進めていると思います。日立さんの IT/OT の融合の分野

と、御社のやろうとしている分野は競合するのか、あるいは異なるのでしょうか。 

船生 [A]：おっしゃるとおり日立さんも OT に強みがあり IT も強く、IT/OT のコンバージェンスに

なっているという点では弊社と同じですが、彼らはより全方位をカバーされていると思います。弊

社の場合はどちらかというとプロセス産業に非常に強く、オイル&ガスや化学業種などに非常に強

みを持っております。OT や IT というカテゴリーについてはわれわれと同じだと思っております

が、サポートできる事業やインダストリーが少し違うというのが、われわれの理解です。 

 [Q]：ビジネスモデルについて伺います。横河デジタルは YOKOGAWA のハードウエアを拡販して

いくためにあるように聞こえたのですが、実際にこのようなコンサルサービス自体が事業になって

いく可能性はあるのでしょうか。その場合、何かお客様のメリットに対して、御社がプロフィット

シェアを受けるのでしょうか。どのようなビジネスモデルを描いていらっしゃるのかを教えてくだ

さい。 

清水 [A]：コンサルビジネスの基本形は、先ほどご説明したとおりです。コンサルビジネスはコン

サルビジネスとしてそのまま伸ばしていきます。横河デジタルは製造業のお客様を相手にビジネス

しておりますので、例えば DX 戦略を策定するというコンサルの仕事を受け、コンサルフィーをい

ただきます。さらにその中で、例えばシステムを導入するRFP（Request for Proposal：提案依頼

書）を作成する仕事を横河デジタルがコンサルとして受け、仮にそのシステムの導入を横河電機が

落札したとすれば、そこでまたビジネスになります。これをどんどんつなげていくイメージです。 

ですから、あくまでも横河デジタルが起点となってビジネスをしているだけで、ハードウエアを売

るためにコンサルティングをしているわけではありません。お客様にどのように貢献するのかによ

り、それがたまたまハードウエアであったりソフトウエアであったりコンサルであったりするとい

うことです。どこで利益を上げてもよく、結果として YOKOGAWA 全体に寄与すればよいと考え

ております。 

船生 [A]：追加でコメントいたします。まず、DX コンサルについては、コンサルとして１つのプ

ロジェクトになります。 
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この DX コンサルを経て実際の DX のプロジェクトが発足します。当然これは他社とのコンペにな

りますので、YOKOGAWA が受注できるかどうかということはあるものの、受注できた場合には、

DX プロジェクト、すなわち DX サービスをインプリメンテーションするフェーズになります。 

DX プロジェクトが完了したら、今度はリカーリングとして DX サービスがスタートします。基本

的に、これら DX コンサル、DX プロジェクト、DX サービスの３つの段階で収益をいただく形に

なります。 

DX コンサルと DX プロジェクトは、たとえば３：７の比率になります。YOKOGAWA のコンサル

がうまく受け入れていただけるとプロジェクトに展開できて、プロジェクトまで採用していただけ

ればサービスに展開する、ということです。 

[Q]：DX コンサルとDX プロジェクトは 1 回ごとに対価を得てDX サービスはリカーリングで対価

を得ることを想定されていると理解してよろしいでしょうか。 

船生 [A]：そうです。 

 [Q]：横河デジタルが軌道にのることで、YOKOGAWA グループ全体の売上や営業利益率に与える

影響をあらためて教えてください。どのぐらいのタイムラインで売上高をどのぐらい伸ばすことを

ターゲットとしているのか、既存の YOKOGAWA の事業よりも高い利益率は得られるのかどうか

について教えてください。 

清水 [A]：詳細の数字については次期中計の発表前ですので控えさせていただきますが、コンサル

ティングビジネスそのものの利益率についてモノづくりと決定的に異なるのは、コンサルティング

には設備投資が要らないということです。人的投資だけになりますので、いわゆる採用コストと人

財育成のコスト、すなわちほぼ人件費だけとなります。ですから、一般的に利益率が非常に高いビ

ジネスです。 

 [Q]：採用コストに関して、今 IT 人財は非常に高額になっていると思います。特に御社が目指そ

うとされている製造総合コンサルになるとさらにニッチになり、採用しにくい感じがするのです

が、人財の獲得はうまくいくものでしょうか。 

清水 [A]：今のところ採用は順調に進んでおります。 

おっしゃるとおり、マクロで見て人財の取り合いになっているのは事実ですが、われわれはその点

もきちんと手を打っています。現在のコンサル業界では、紹介料として年収の 50％から 100％を

支払うことがスタンダードになりつつあります。ですがそれでは非常にコストに響いてきますの
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で、われわれは、先ほど申し上げたとおりダイレクトリクルーティングなどを活用して、このコス

トを圧縮しています。 

一方で、われわれが攻めているところはニッチであるというお話がありましたけれども、逆に製造

業出身の方やコンサル会社で製造業を担当されていた方から非常に興味を持っていただいていてお

り、今のところ採用は順調に進んでいます。 

 [Q]：横河デジタルが追加されることによって、YOKOGAWA グループ全体の競合会社や、バリエ

ーション面でターゲットとする会社が変わり得るのでしょうか。 

もともとグローバルで制御分野での競合会社と比較されてきたかと思います。そこにコンサルが入

ってくると、御社の想定するようなターゲットマルチプルを考える上で、どのような企業が想定さ

れるでしょうか。 

船生 [A]：今、YOKOGAWA 自体は、OT のプロバイダという領域である程度評価はされているも

のの、まだまだ上昇余地があると思っています。一方で IT 企業のバリエーションは相対的に高い

ので、われわれも IT のケイパビリティを高め、DX ビジネスで評価されることによって、このバリ

エーションの比率を上げていくことを考えたいと思っています。今までは制御分野の競合各社と比

較されてきましたが、今後は IT 企業とも比較していただけるように頑張っていきたいと考えてい

ます。 

 [Q] DX 関連の KPI のうち、DX 関連受注比率の進捗度合いについて教えてください。 

2022 年度時点の 3.5%という進捗状況に対するご評価、今一番感じているボトルネックは何です

か。また、ここからの取り組みの加速に期待が持てるように、注目すべき点を教えてください。 

船生 [A]：DX 関連受注比率については、全受注に対する 4%をターゲットとしております。昨年度

の進捗率が 3.5%ですので、今年度中にターゲットを達成したいと考えています。 

とは言いましても、全体でまだ数パーセントというボリュームですので、さらに比率を上げていく

ことは絶対必要になります。先ほど鹿子木、清水からもお話ししたとおり、横河デジタルがまさに

大きく寄与する領域ですし、M&A も含めて、中長期的にボリュームを拡大していきます。 

更に、他社との提携も行っています。先ほどのご説明のとおり、NTT コミュニケーションズ様や F

ＰT ソフトウェア様との提携も発表させていただきました。このような IT 企業との提携やコラボ

レーションをより強化することで受注を拡大していきます。 
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１つ、チャレンジがあるとすれば、われわれがモノ売りのカルチャーになっているということで

す。モノ売りからサービスへのトランスフォーメーションについては、まだ道半ばです。この転換

をいかに早めていくかがわれわれの直近の課題で、まさに今それに取り組んでいるという状況で

す。 

[Q]：いろいろな企業との提携が今後の受注加速につながるのか、ポジティブに考えてよいものな

のでしょうか。 

船生 [A]：提携については、かなり力を入れています。日本国内のいろいろな IT ベンチャーへの

出資や M&A の話や、海外でもいくつかの案件を進めています。 

基本的にこれは新しい領域であり、YOKOGAWA だけでできるものではないので、いかに他社と連

携しサービス数やチャネル数を創出していくかが非常に重要なポイントになりますので、今後数年

は注力していく考えです。 

 [Q]：これからターゲットとしていく市場について教えてください。製造業をターゲットとするに

あたり、YOKOGAWA にそれほど競争力や知見があるのでしょうか。他社のほうが恐らく経験値は

高く、それが故に YOKOGAWA の DX 受注比率が 5%程度に留まっているのではないかと思うので

すが、いかがでしょうか。 

また、提携についても、YOKOGAWA は何となくアクションが小さく、競合他社が実施している

M＆A と比べるとスローであり、あまり地に足がついていないという感覚があるのですが、いかが

でしょうか。 

鹿子木 [A]：もちろん他社の得意分野もあると思いますが、YOKOGAWA にも非常に得意な分野が

ございます。既存のビジネスでお客様と強く結び付いており、そういったお客様が横河デジタルの

最初のターゲットになっていくと思います。 

それだけでなく、例えば FA（Factory Automation）産業のお客様からも相当引き合いがありま

す。そして、横河電機自体が製造業、FA、組み立ての業種ですので、例えばお客様を工場見学に

お連れして実際の製造現場を見ていただくと非常に刺さるといいますか、YOKOGAWA グループが

これまでどのように考えてどのように戦略を立ててきたかという点が、非常にお客様の関心を呼ん

で、案件に結び付いている状況がございます。 

大きな企業買収をしている海外の競合他社等の状況もありますが、私は、技術を研ぎ澄ませ、匠を

どんどん育てて技術を継承していく点が、日本の製造業の良いところと考えています。 
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それが今、人財難や熟練者のリタイアなどで弱くなっています。そこに横河デジタルはぜひご支援

をしていきたいと思っておりまして、そのための体制が横河デジタルの中にあります。例えば OT

コンサルのかなり大きな部隊が私どもにはおります。IT コンサルは今増員中ですが、そのOTコン

サルと IT コンサルの両方の部署をうまく融合させることで、お客様にかなり強く貢献することが

できるという手応えを感じています。 

 [Q]：横河デジタルが設立された際、2026 年度に 300 億円から 400 億円の売上目標というお話だ

ったと思います。この目標に変化はありますか。 

鹿子木 [A]：今いただいている引き合いを見ると、方向性は間違っておらず、もともとの狙いのと

おり、お客様とのお話を進められています。ですから、当初の方針のとおりいけるのではないかと

考えています。 

 [Q]：調達面での DX によってサプライチェーンにも変化がありますか。デジタル化できない会社

にとっては、支障がでてくるというようなことはあり得るのでしょうか。 

船生 [A]：サプライチェーンにおける調達のデジタル管理はこれからも進むと考えられますので、

ご指摘のとおり、デジタル化に乗り遅れた会社にとってはかなり厳しい状況になってくると思って

います。特に発注側と受注側のデータの連携、デジタル連携はどんどん進んでいきますので、その

ケイパビリティがないとだんだん厳しくなってくると考えられます。 

最近、カーボンマネジメントに関して、カーボンのデータを発注側に渡さないと取引していただけ

ないということが、自動車業界で起こっていると思いますが、このようなことが他業種でも出てく

ると思われます。デジタル化と SX（Sustainability Transformation）化、その両方が問われてくる

というのが今の私の感覚です。 

[Q]：プラント会社自身も調達や建設のデジタル化を進めていると思いますが、それらと

YOKOGAWA のインテグレーションや融和は起こっていくのでしょうか。 

船生[A]：おっしゃるとおり、プラント業界を含めたクロスインダストリーで同様にサプライチェ

ーンの課題を抱えており、今後かなり大きなサプライチェーンの変革が求められるとわれわれは想

定しています。まさに今、この点について横河デジタルでも取り組みを始めており、お客様のサプ

ライチェーンの改革について、AI を適用して在庫の最適化やリードタイムの短縮などに貢献でき

るのではないかと考えています。 
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