
1.85
0.

3

12.5 12.5

8.0 8.08.0

1.85

1.0

1.0

1.0

0.

3

ナビゲーション H 21×W 7.6〈フォーマット：H 21.6×W 37.9〉本文A4サイズ  H 21×W 29.7 + ナビゲーション H 21×W 7.6（塗り足し0.3）

塗足3㎜

0.3

H

1.1

1.4

H

1.3

16.3

0.3

0.9

67

取締役（2026年3月26日現在）

67

PICK UP

INDEX

Essential EBARA. Everywhere.

－荏原のありたい姿への道筋－

Section

1

Foundations for Value Creation  

－荏原の経営基盤－

Section

2

Governance to Value  

－荏原のガバナンス－

Section

3

Data

イントロダクション

社長メッセージ

長期ビジョン E-Vision2035

中期経営計画 E-Plan2028

CFOメッセージ

荏原グループ技術元素表

ガバナンス対談「Governance to Value」の実践
監督と執行の両輪で進化するガバナンス

ESGデータ集

ESGデータ集

株主・投資家情報

株主・投資家情報

E-Vision2035 / E-Plan2028（2026年2月13日公表）

E-Vision2035 / E-Plan2028
（2026年2月13日公表）

特集ガバナンス対談
「Governance to Value」の実践

監督と執行の両輪で生み出す
ガバナンスの進化

68

取締役 71

取締役会の役割と構成 72

コーポレート・ガバナンス 74

執行役 86

－荏原のガバナンス－

Governance to ValueSection

3

EBARA GROUP INTEGRATED REPORT 2026



1.85
0.

3

12.5 12.5

8.0 8.08.0

1.85

1.0

1.0

1.0

0.

3

ナビゲーション H 21×W 7.6〈フォーマット：H 21.6×W 37.9〉本文A4サイズ  H 21×W 29.7 + ナビゲーション H 21×W 7.6（塗り足し0.3）

塗足3㎜

0.3

H

1.1

1.4

H

1.3

16.3

0.3

0.9

EBARA GROUP INTEGRATED REPORT 2026Section 

68

3 Governance to Value

ESGデータ集

株主・投資家情報

E-Vision2035 / E-Plan2028（2026年2月13日公表）

PICK UP

INDEX

Essential EBARA. Everywhere.

－荏原のありたい姿への道筋－

Section

1

Foundations for Value Creation  

－荏原の経営基盤－

Section

2

Governance to Value  

－荏原のガバナンス－

Section

3

Data

イントロダクション

社長メッセージ

長期ビジョン E-Vision2035

中期経営計画 E-Plan2028

CFOメッセージ

荏原グループ技術元素表

ガバナンス対談「Governance to Value」の実践
監督と執行の両輪で進化するガバナンス

ESGデータ集

ESGデータ集

株主・投資家情報

株主・投資家情報

E-Vision2035 / E-Plan2028（2026年2月13日公表）

E-Vision2035 / E-Plan2028
（2026年2月13日公表）

優しく温和な印象ですが、自分の信念、基本的な考えは他人から何を言われようが絶対に変えな

いという良い意味での「頑固さ」を持っています。今後社長として変革を進める過程で現状維持

を望む意見に対して、ブレることなく信念を貫くことが大切です。細田社長には自然と湧き出

る安定感があり、社長就任後に発生した地政学的リスクやコンプライアンス問題にも泰然として

適切な対応を行っており、従業員に安心感を与えていると思います。

細田 ありがとうございます。評価いただいた点は、「社長としてこうあるべき」と考えて意識

的に振る舞い続けた結果であり、まだまだ自然体でそれができる域には到達していないと自分で

は思っています。「地位が人をつくる」という言葉に期待して、早く自然体でもそうなれるよう

に引き続き精進したいと思います。

大枝 私は指名委員会委員として細田社長の選定に関与しましたが、想定した通りのリーダー

シップを発揮されており、その時の選定の判断は正しかったと改めて感じています。当社の社長

サクセッションは、新社長の選定には現社長は関与せず、指名委員会が6年間の社長選定プログ

ラムを作成し社長候補者を計画的に育成、選定します。その際に指名委員会で作成した「ある

べき社長像」に沿って選定します。日本の企業では、現職の社長などが実質的に後継者を指名

するケースが圧倒的に多いですが、私自身が指名委員会委員として浅見社長、細田社長の選定に

関与してきた経験から申し上げると当社の社長サクセッションも1つの選択肢に十分なりうると

考えています。それに加えて当社の選定方法だと忖度文化を生まない、過去の経営を否定できる

という大きなメリットがあります。

細田 当社の社長選定プロセスの大きな特徴は、単に次期社長一人を選ぶのでなく、その過

程を通じて広く次世代の経営チームづくりに寄与している点にあると考えています。候補者

同士は早い段階から将来の経営についてディスカッションを重ねています。事前に相互理解

を深めているため、実際に各々が経営陣の一員になった際に円滑に議論を進めることができ、

結果として組織運営の質の向上にもつながっていると感じています。

そうしたチームを代表して取締役会に説明する立場として、私が意識しているのは、細部

の説明に終始せず、全体像を踏まえた説明を行うことです。個別資料の内容を説明するだけ

でなく、それらを自分の中でどう解釈し、どのような考えに基づいて執行としての意思決定

をしたのかを明確に伝える。「個別の事象としてどうか」ではなく、「本質的に何を意味す

るのか」を整理して示し、その上で取締役会から新たな視点や示唆を得る。この形を大切に

しています。

渕田 細田社長の就任から1年が経ちました。大枝議長から見た新体制の強みは何でしょうか。

また細田社長は、取締役会との向き合い方にどのような変化を感じていますか。

大枝 取締役会や経営会議で細田社長の発言を聞いていると、高い目線で大局的に物事を捉え、

本質は何かを意識して考え抜くことができるという資質・才能を持っていると感じます。また、

Q1 新体制始動の1年を振り返って

荏原製作所では、コーポレート・ガバナンスの実効性を高め、持続的な企業価値の最大化へつなげ

るための取り組みを続けています。その中でも「社長サクセッション」「取締役会における中長期

の議論」「取締役会の実効性評価」など特に重要な3つのテーマに焦点を当て、取締役会議長の

大枝と社長の細田によるガバナンス対談を実施しました。監督と執行の結節点として、取締役会

事務局及び経営会議事務局を管掌するCFOの渕田のファシリテーションのもと、当社のガバナンス

の現在地や未来、そして進化に向けた取り組みについてご紹介します。

取締役

代表執行役社長 CEO 兼 COO

細田 修吾

独立社外取締役 取締役会議長

指名委員会委員

大枝 宏之

監督と執行の両輪で生み出すガバナンスの進化

「Governance to Value」の実践特集

ガバナンス対談



1.85
0.

3

12.5 12.5

8.0 8.08.0

1.85

1.0

1.0

1.0

0.

3

ナビゲーション H 21×W 7.6〈フォーマット：H 21.6×W 37.9〉本文A4サイズ  H 21×W 29.7 + ナビゲーション H 21×W 7.6（塗り足し0.3）

塗足3㎜

0.3

H

1.1

1.4

H

1.3

16.3

0.3

0.9

EBARA GROUP INTEGRATED REPORT 2026Section 

69

3 Governance to Value

ESGデータ集

株主・投資家情報

E-Vision2035 / E-Plan2028（2026年2月13日公表）

PICK UP

INDEX

Essential EBARA. Everywhere.

－荏原のありたい姿への道筋－

Section

1

Foundations for Value Creation  

－荏原の経営基盤－

Section

2

Governance to Value  

－荏原のガバナンス－

Section

3

Data

イントロダクション

社長メッセージ

長期ビジョン E-Vision2035

中期経営計画 E-Plan2028

CFOメッセージ

荏原グループ技術元素表

ガバナンス対談「Governance to Value」の実践
監督と執行の両輪で進化するガバナンス

ESGデータ集

ESGデータ集

株主・投資家情報

株主・投資家情報

E-Vision2035 / E-Plan2028（2026年2月13日公表）

E-Vision2035 / E-Plan2028
（2026年2月13日公表）

スキル
マトリックス

スキル
マトリックス

課題の抽出・
改革（PDCA）
課題の抽出・
改革（PDCA）

バッドニュース・
ファースト

バッドニュース・
ファースト

社長
サクセッション

社長
サクセッション

取締役会の
実効性評価
取締役会の
実効性評価

取締役
サクセッション

取締役
サクセッション

議長に対する評価議長に対する評価

多様性多様性自己評価・相互評価自己評価・相互評価

期待する役割
求められる資質・

能力の明示

期待する役割
求められる資質・

能力の明示

ステークホルダー
との対話

ステークホルダー
との対話

議長の
リーダーシップ

議長の
リーダーシップ

社外取締役会議社外取締役会議

取締役
トレーニング

取締役
トレーニング自由に発言できる

雰囲気
自由に発言できる

雰囲気

重要な執行会議
体への陪席

重要な執行会議
体への陪席

社外取締役の議長に
よる議題設定

社外取締役の議長に
よる議題設定

カルチャーの
活性化に必要な

4つの視点

カルチャーの
活性化に必要な

4つの視点

最適

な
構

成

高い
コ

ミ

ッ
ト

メ
ン

ト建
設

的
な

議
論

実
効

性
の

適

切
な

検証

スキル
マトリックス

課題の抽出・
改革（PDCA）

バッドニュース・
ファースト

社長
サクセッション

取締役会の
実効性評価

取締役
サクセッション

議長に対する評価

多様性自己評価・相互評価

期待する役割
求められる資質・

能力の明示

ステークホルダー
との対話

議長の
リーダーシップ

社外取締役会議

取締役
トレーニング自由に発言できる

雰囲気

重要な執行会議
体への陪席

社外取締役の議長に
よる議題設定

カルチャーの
活性化に必要な

4つの視点

最適

な
構

成

高い
コ

ミ

ッ
ト

メ
ン

ト建
設

的
な

議
論

実
効

性
の

適

切
な

検証

建設的な議論と評価を歓迎する

健全で強いカルチャー

渕田 中長期的な視点での活発な議論が行われている背景として、取締役会やガバナンスの

現状をどのように評価されているかをお聞かせください。

大枝 当社の取締役会には、建設的な議論と評価を歓迎し各取締役が遠慮なく意見をぶつけ合え

るという健全で強いカルチャーがあり、そのカルチャーが取締役会の改革を支える基盤になって

います。こうした文化は、「最適な構成」「高いコミットメント」「建設的な議論」「実効性の

適切な検証」という四つの要素がバランスよく機能することで培われています。私は環境の変化

等に的確に対応して、このカルチャーを大切にしつつ進化させていきたいと考えています。

Q3 荏原のガバナンスの現在地と課題

単なる資金配分や株価対策といった短期的視点にとどまらず、持続的な成長と資本効率の向上に

向けた本質的な議論を尽くしてきました。具体的には、事業ポートフォリオマネジメントに基づ

いた投資優先順位の明確化や、ROE向上と財務健全性を両立する「最適資本構成」を踏まえ

た投資・還元のバランス検討などです。こうした議論を経て、キャッシュを単なる利益の配分で

はなく、企業価値向上に向けた戦略的な意思決定として再定義することができました。

こうした議論を通じて戦略を磨き上げられたこと、そしてその思考プロセスそのものが、執行

にとって大きな価値となりました。

施策として実現しています。例えば、「顧客との接点を強化し顧客のニーズを把握することが重

要」「コモディティではなく高付加価値商品の開発・営業に特化すべき」との議論が対面市場別

組織の導入につながりました。また、「当社のコーポレート部門は権限、人材ともに強化が

必要」「コーポレート部門の横串機能が弱い」との議論の結果、CxO制度を導入しました。

細田 取締役会での議論は、執行が策定した計画を承認するのみならず、その内容をともに磨き

上げる場となっています。新長期ビジョン・中期経営計画の策定においても、取締役会で交わさ

れた濃密な議論が土台となって最終形に至っており、執行の議論だけでは届かなかったレベルに

まで達することができたという印象です。

大枝 2025年は1年をかけてほぼ毎月取締役会で時間を十分に取って新長期ビジョン・中期経

営計画の議論を行いました。議論した主な内容を3点紹介します。第一に、精密・電子事業の当

社全体に対する利益比率が年々上昇する中で、当社グループ全体のコア技術や各事業の収益性、

資本効率などの状況を踏まえて中長期的視点で「最適な事業ポートフォリオ」について議論しま

した。第二に、成長投資と株主還元、どちらを優先していくのかなどの「キャッシュアロケー

ション」を議論しました。第三に、「当社のサステナビリティへの取り組みを、企業価値・収益

性向上に結びつけていく」視点での議論を行いました。本件の具体的な取り組み方法については

引き続き議論していきます。

細田 事業ポートフォリオとキャッシュアロケーションは、投資家からも常に問われている

テーマであり、執行として、これらを中長期的な企業価値向上にどうつなげていくのかという

道筋を示す必要性を感じていました。

事業ポートフォリオについては、執行が意識していた「事業の多様性によるリスク分散」

「コア技術の共有」に加え、顧客基盤の共有、更には情報基盤の強化という観点が取締役会か

ら示されたことで、事業間シナジーの捉え方そのものが進化し、コングロマリットとしての価

値を生み出す戦略への解像度が上がりました。キャッシュアロケーションの検討においては、

渕田 この1年、新長期ビジョンE-Vision2035や中期経営計画

E-Plan2028の策定にあたり、取締役会で中長期的な視点での議論

が活発に行われました。お二方はどのような視点をもって議論を

行ってきましたか。

大枝 当社の取締役会は以前から中長期的な基本戦略は取締役

会で議論すべき最重要事項の一つ、と位置付けており、過去に

おける取締役会での議論の結果、いくつかの内容が執行の戦略・

Q2 取締役会が主導する中長期の議論

執行役 CFO

渕田 徹也

特集 ガバナンス対談
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渕田 当社が掲げるビジョンの実現に向けて、あらためて、監督と執行の望ましい関係をどの

ようにお考えでしょうか。

大枝 両者の関係性については、取締役会はモニタリングボードであり、執行は大きな権限を

持って執行に専念するのが基本だと考えています。まずは、両者が円滑なコミュニケーションを

図ることが重要であり、その上で高い次元で適度な緊張関係を持ちながら双方がそれぞれの

ミッションを全うしていくことが重要だと考えています。当社は数年前から「Governance to Value」

をスローガンに掲げ、ガバナンス改革により企業価値向上に貢献し具体的成果を出していくこと

を目指しています。

私の使命はこれまで着実に進めてきた当社のガバナンス改革を立ち止まることなく引き続き

進化させていくことだと思っています。

細田 先にお話ししたように、本来与えられている裁量を執行が十分に活用しきれていないとい

う問題意識があります。「監督される」という姿勢でなく、執行役一人ひとりが事業運営の責任

を負っているという覚悟と矜持を持ち、取締役会で「なぜこの判断がベストなのか」を論理的に

説明できるようにならなければなりません。その上で、各取締役の異なる視点、高い視座からの

指摘や助言を得てブラッシュアップしていく——そうした建設的な関係性を築いていきたいと考

えています。執行がこうして力を蓄え、監督と両輪として噛み合ってこそ、ガバナンスの実効

性は絶えず向上していくはずです。そのためには、執行役一人ひとりが、あらゆる論点について

自らの思考をどこまで深めているか、いつ問われても応えられる状態にしておくことが必要です。

まずは私自身が、その姿勢を率先して示していきます。

Q5 これからの取締役会と経営のあり方

を実施しました。これにより、執行から取締役会がどう見えているのかという新たな視点を得る

ことができました。

細田 執行が実効性評価の議長インタビューを受けたことは、それを受けた執行役にとっても、

良い刺激になりました。コーポレート・ガバナンスというと、ともすれば「取締役会のこと」と

捉えられがちですが、そうではなく「監督と執行の両輪でガバナンスのレベルを上げていくもの

だ」と、執行の意識を変えるきっかけになったと感じています。今回、取締役会自身がどのよう

に取締役会全体の実効性を分析・評価しているか、私から執行にフィードバックを行いました。

このフィードバックは、取締役会の議論の質に直結する、執行から取締役会への報告の視点、

資料の質の視点など、監督の実効性を高めるために執行役一人ひとりに何ができるかを考える

ための材料として活用しました。

渕田 ガバナンスを継続的に進化させる仕組みとして、毎年、実効性評価を実施しています。

実効性評価がガバナンスの進化にどのようにつながっていると感じていますか。

大枝 当社の取締役会実効性評価は、国内企業では先進的な取り組みを行っていると考えてい

ます。取締役への個別インタビューは外部コンサルタントに委託するのではなく、議長である

私自らが行っています。取締役会の実情を理解している議長が直接行うことで、より実態に即

した本音の意見が引き出せると考えています。また、個別インタビューの中でピアレビュー

（相互評価）を実施しています。当社が2021年に制定した「取締役に期待する役割及び求めら

れる資質・能力」をベースに各取締役が取締役会に対してどのように貢献しているかを聞いて

います。この評価結果のエッセンスを指名委員会と共有し、指名委員会は取締役再任時の参考

として活用しています。

こうした取り組みに加え、実効性を更に高めるため新たな試みも取り入れています。2025年

は初めて一部の執行役にも評価に参加してもらい、質問票への回答及び議長による個別インタビュー

Q4 取締役会の実効性評価を通じた進化

その中で当社の強みだと考えているのが、多様な知見を持つ最適なボード構成です。現在の

社外取締役7名の構成は、社長経験者4名、学識経験者1名、弁護士と公認会計士が各1名となって

おり、7人全員が熱意を持って社外取締役の業務にコミットし、必要な事項を遅れず意思決定して

いることで取締役会が円滑に機能しています。

一方で、当社の事業がグローバルに急拡大していく中で、経営幹部の人材育成は欠かせません。

また、コンプライアンス問題や安全・品質問題の発生状況を踏まえるとグループ管理体制の強化

も急務です。取締役会としては「経営人材の確保・育成」と「グループガバナンス強化」を継続

的に確認・検証し、後押しをしていきます。

細田 大枝議長の問題意識に私も同感です。コーポレート・ガバナンスとグループガバナンス

の双方を今の段階で強固にしておかなければ、持続的な成長は望めないと考えます。当社のガバ

ナンスの現状は、執行と監督の関係性が非常に良い距離感にあると感じていますが、どちらかと

言えば、監督が主導する形でガバナンス水準の向上が図られてきた側面は否めません。2015年

に指名委員会等設置会社へ移行した際の目的の一つに「業務執行権限の拡大による迅速な意思決

定の実現」がありましたが、現状の執行は、与えられた裁量をまだ十分に生かしきれず、結果と

して「適切に監督される」ことへ意識が向きがちな面が課題として見えてきました。今後は私も

含めた執行が更にレベルを上げ、能動的に行動し、取締役会と対等に向き合えるようにならなけ

ればなりません。監督に支えられる執行から、監督と深く議論を交わす執行へ。そうした進化を

通じて、当社のガバナンスを次のステージへと引き上げていきたいと考えています。

特集 ガバナンス対談
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Web参照「役員一覧（取締役）」

► Web参照「役員一覧（取締役）」► P73（取締役（社外及び非執行）に期待する分野）

*1. 出席率は、2025年12月期における取締役会・委員会などへの出席状況を記載しています。
*2. 2025年3月26日開催の取締役会において新たに指名委員会委員に選任され、就任しましたので、同日以降に開催した指名委員会への出席状況を記載しています。
*3. 2025年3月26日開催の第160期定時株主総会において新たに取締役に選任され、就任しましたので、同日以降に開催した取締役会への出席状況を記載しています。
*4. 2026年3月26日開催の取締役会において新たに監査委員会委員に選任され、就任しました。
*5. 2025年3月26日開催の第160期定時株主総会及び同日開催の取締役会において新たに取締役及び監査委員会委員に選任され、就任しましたので、同日以降に開催した取締役会などへの出席状況を記載しています。

長谷川隆代

役職 独立社外取締役

通算在任年数 ―

取締役会出席率*1 ―

委員会出席率*1 ―

社外取締役会議

出席率*1
―

所有株式数 500株

社外

独立役員

指名委員

北本佳永子

役職
独立社外取締役

監査委員会委員長

通算在任年数 1年

取締役会出席率*1 100%（11/11回）*5

委員会出席率*1 100%（11/11回）*5

社外取締役会議

出席率*1
100%（10/10回）*5

所有株式数 2,001株

社外

独立役員

監査委員

沼上幹

役職 独立社外取締役

通算在任年数 3年

取締役会出席率*1 100%（16/16回）

委員会出席率*1 100%（15/15回）

社外取締役会議

出席率*1
100%（12/12回）

所有株式数 6,411株

社外

独立役員

報酬委員

髙下貞二

役職

独立社外取締役

筆頭社外取締役

指名委員会委員長

通算在任年数 3年

取締役会出席率*1 100%（16/16回）

委員会出席率*1 100%（18/18回）

社外取締役会議

出席率*1
100%（12/12回）

所有株式数 6,411株

社外

独立役員

指名委員

島村琢哉

役職 独立社外取締役

通算在任年数 4年

取締役会出席率*1 88%（14/16回）

委員会出席率*1 100%（15/15回）

社外取締役会議

出席率*1
100%（12/12回）

所有株式数 9,406株

社外

独立役員

報酬委員

長峰明彦

役職 取締役

通算在任年数 5年

取締役会出席率*1 100%（16/16回）

委員会出席率*1 100%（17/17回）

社外取締役会議

出席率*1
―

所有株式数 99,579株

非執行

監査委員

藤本美枝

役職
独立社外取締役

報酬委員会委員長

通算在任年数 6年

取締役会出席率*1 100%（16/16回）

委員会出席率*1 100%（15/15回）

社外取締役会議

出席率*1
100%（12/12回）

所有株式数 15,506株

社外

独立役員

報酬委員

監査委員*4

大枝宏之

役職
独立社外取締役

取締役会議長

通算在任年数 8年

取締役会出席率*1 100%（16/16回）

委員会出席率*1 100%（18/18回）

社外取締役会議

出席率*1
100%（12/12回）

所有株式数 18,506株

社外

独立役員

指名委員

細田修吾

役職

取締役

代表執行役社長

CEO 兼 COO

通算在任年数 1年

取締役会出席率*1 100%（11/11回）*3

委員会出席率*1 ―

社外取締役会議

出席率*1
―

所有株式数 72,612株

執行

浅見正男

役職 取締役会長

通算在任年数 7年

取締役会出席率*1 100%（16/16回）

委員会出席率*1 100%（13/13回）

社外取締役会議

出席率*1
―

所有株式数 269,944株

*2

指名委員

非執行

社外取締役社外 業務執行取締役執行 社内非業務執行取締役非執行 証券取引所届出独立役員独立役員

指名委員会委員指名委員 報酬委員会委員報酬委員 監査委員会委員監査委員

属性・就任委員：

取締役（2026年3月26日現在）

https://www.ebara.com/jp-ja/corporate/executive/
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Web参照「コーポレート・ガバナンスに関する基本方針」（第5章）

► Web参照「コーポレート・ガバナンスに関する基本方針」（第5章）

当社はジェンダー、国際性、社内外での経歴、年齢・在任年数の面を含む取締役会の

構成の多様性に関する考え方を「コーポレート・ガバナンスに関する基本方針」で定め

ています。

独立社外取締役 7名

執行役を兼務しない取締役 9名

（うち独立社外取締役7名）

女性 3名 男性 7名

社内取締役3名

1～2年目 3名 3～4年目 3名 5～6年目 2名

独立社外取締役比率

非業務執行取締役比率

女性取締役比率

取締役の在任年数構成比

独立性・客観性の確保

監督機能の強化

多様性の推進

7年目以上 2名

90%

30%

70%

独立社外取締役のバックグラウンド

企業経営経験者 4名、経営学者 1名、弁護士 1名、公認会計士 1名

執行役を兼務する取締役 1名

独立社外取締役

7名

社内取締役
（執行役兼務）

1名

社内取締役
（非業務執行）

2名

10名
議長の選任理由

上場企業の経営者としての高い見識と豊富な経験を有し、

グローバルビジネスにも精通。また他の上場企業での社外

取締役経験も豊富であり、それらの経験を生かして取締役

会の議長として議題設定や実効性評価の主導など取締役会

の運営にリーダーシップを発揮できると判断いたしました。

取締役会議長

大枝宏之 独立社外取締役

取締役会の人数構成

指名
委員会

報酬
委員会

監査
委員会

委員 4名 3名 3名

独立社外取締役 3名 3名 2名

社内取締役 1名 0名 1名

三委員会の構成

取締役の任期 1年

開催回数 16回

平均開催時間 約3時間／1回

議長 独立社外取締役

実効性評価 年1回

取締役会の概要

取締役会の構成（2026年3月26日現在）

Web参照「コーポレート・ガバナンスに関する基本方針」

► Web参照「コーポレート・ガバナンスに関する基本方針」

◼ 継続的に企業価値を向上させるため、成長に向けた攻めのリスクテイクと、適切な守

りのリスク管理を支える

◼ 中長期的な視点から、企業戦略、サステナビリティ経営などの大きな方向性を示す

◼ 独立した客観的な立場から業務執行に対する実効性の高い監督を行う

当社は、経営において監督と執行の明確な分離を実現することで、取締役会がモニタ

リング・ボードとしての役割を果たすことができると考えています。更に、効率的かつ

実効的なコーポレート・ガバナンスを実践することで株主から負託された「企業価値の

持続的な向上」という命題を実現していきます。

取締役会は、下記の3点を主な役割・責務と認識し、すべてのステークホルダーの立場

について考慮します。

取締役会の役割

取締役会の役割と構成

https://www.ebara.com/content/dam/ebara/grand-masters/entities/ja/ir/governance/basic-policy-and-framework/pdf/20240611cgbasicpolicy_1.pdf#page=6
https://www.ebara.com/content/dam/ebara/grand-masters/entities/ja/ir/governance/basic-policy-and-framework/pdf/20240611cgbasicpolicy_1.pdf
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役割 資質・能力

取
締
役

⚫ 取締役会が、企業戦略等の大きな方向性を示

すこと、業務執行における適切なリスクテイ

クを支える環境整備を行うこと及び独立・客

観的立場から業務執行に対する実効性の高い

監督を行うことを実現するために、取締役会

での議論及び業務執行のモニタリングに最善

の努力を払う
⚫ 特定の分野における専門的知見を基に、幅広

い見識と論理的思考力をもって賢明な判断を

下す
⚫ 賛否の表明に留まらず、新たな論点を提示する

⚫ 優れた人格・高い倫理観・探究心・独立心
⚫ 企業経営に関する知見を基に、責任ある立場

での意思決定又は専門能力を発揮し、優れた

成果を導いた経験
⚫ 当社の業界・関連領域で最新の情報を保有又

は獲得する意欲
⚫ 他の取締役からの意見及び社内外からの新た

な情報に基づいて判断を下すことのできる見

識、論理的な思考力
⚫ 当社のガバナンス改革にコミット・貢献を通

じた自身の成長への意欲

取
締
役
会
議
長

⚫ 取締役会の議題設定、効果的な意思決定及び

問題解決型の討論の促進
⚫ 取締役会の運営円滑化、業務執行への具現化

推進
⚫ 取締役会全体、各委員会及び各取締役の実効

性評価を主導するなど取締役会のPDCAに

リーダーシップを発揮し、ガバナンス向上を

率先垂範する
⚫ 取締役会の議長として株式市場への発信と情

報収集にリーダーシップを発揮する

⚫ 常に公平性・客観性及び自制心をもって真摯

な姿勢で取締役会を牽引
⚫ 当社最高意思決定機関の責任者としての自覚・

リーダーシップ
⚫ 当社の業務執行・経営人材についての関心、

執行との対話等に時間を費やし理解を深める

姿勢

社
外
取
締
役

⚫ 客観的立場・多様性の視点から問題解決思考

の意見・提言を行い、取締役会の議論の質を

高める
⚫ 社外取締役会議*において積極的に当社・事業

を理解し、議題の本質を見極める
⚫ 指名委員会、監査委員会又は報酬委員会の委

員としての職務を担う
⚫ 必要と判断したときは取締役会以外の経営に

関する会議体に執行から独立した立場で参加

し、監督及び助言を行う
⚫ 当社のコンプライアンス等、執行役からの独立

した評価・判断が求められる事象に関与する
⚫ 取締役会が決定した経営戦略及び経営計画に

照らして、執行役のパフォーマンスを随時監

督・検証し、客観的な立場から現執行役に経

営を委ねることの適否について、率直な意

見・提言をする
⚫ ステークホルダーの立場で適切に意見・提言

をする

*社外取締役会議：独立社外取締役のみで構成される会議体。

取締役会開催の数日前に開催する。

下記のような点について、いずれかあるいは複数

の分野において優れた知見を有する

⚫ 企業経営、変革のリーダーシップを発揮した

経験
⚫ ESG経営の実施におけるリーダーシップ
⚫ 人事・人材開発・企業風土改革のリーダー

シップ
⚫ 財務・会計・資本政策に精通
⚫ 監査の知見
⚫ 法務・内部統制・ガバナンス改革の知見
⚫ 技術開発、研究開発に精通
⚫ 地球環境における課題に関する知見
⚫ 人権・多様性、健康・労働環境、SCMなど

企業の社会性における課題に関する知見
⚫ デジタル化、AI技術など進化が想定される

分野の知見

取締役に求める役割及び資質・能力（抜粋）

（注）上記一覧表は、取締役の有するすべての知見を表すものではありません。

氏名 属性・就任委員
法務、

リスク管理
人事・
人材開発

財務・
会計、
資本政策

監査
企業経営、
経営戦略

技術研究
開発・
イノベー
ション

環境 社会
内部統制・
ガバナンス

浅見 正男 ● ● ● ● ● ●

細田 修吾 ― ― ― ― ― ― ― ― ―

大枝 宏之 ● ● ● ● ●

藤本 美枝 ● ● ● ● ●

長峰 明彦 ● ● ● ● ●

島村 琢哉 ● ● ● ● ●

髙下 貞二 ● ● ● ● ● ●

沼上 幹 ● ● ● ● ●

北本佳永子 ● ● ● ● ●

長谷川 隆代 ● ● ● ● ● ●
指名委員

社外 独立役員

社外 独立役員

監査委員

社外 独立役員

報酬委員

社外 独立役員

指名委員

社外 独立役員

報酬委員

非執行 監査委員

社外 独立役員

報酬委員 監査委員

指名委員

社外 独立役員

執行

指名委員非執行

取締役（社外及び非執行）に期待する分野

Web参照「コーポレート・ガバナンスに関する基本方針」（第6章）

► Web参照「コーポレート・ガバナンスに関する基本方針」（第6章）

当社は、取締役会がその役割・責務を実効的に果たすため、事業経営に関わるそれぞれ

の分野について、十分な知識と経験を有する人材で構成される必要があると考えています。

これを確保するため、当社では「コーポレート・ガバナンスに関する基本方針」において

取締役に求める役割・資質要件を属性や役職ごとに明確に定め、その上で、会社経営の

観点から当社にとって重要と考えられる知識・経験を「法務、リスク管理」、「人事・人材

開発」、「財務・会計、資本政策」、「監査」、「企業経営、経営戦略」、「技術研究開発・イノ

ベーション」、「環境」、「社会」、「内部統制・ガバナンス」の分野と定義し、その複数の

分野において十分な知識・経験を有することを取締役に「期待する分野」（下図参照）と

して求めています。

取締役に求める役割及び資質・能力、期待する分野

取締役会の役割と構成

https://www.ebara.com/content/dam/ebara/grand-masters/entities/ja/ir/governance/basic-policy-and-framework/pdf/20240611cgbasicpolicy_1.pdf#page=9
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取締役会

事前説明で深めた
課題認識に基づき、
本質的な議論に集中

社外取締役会議

社外取締役向けに
取締役会議題について

担当執行役より事前説明し、
課題認識を深化

議長（筆頭社外取締役）

取締役会資料
事前配付

取締役会議題と
論点確認

取締役会議長が
議題と論点を確認

経営会議

執行会議体である
経営会議に

取締役会議長が陪席し、
執行の議論を把握

議長（社外）

議長（社外）

取締役会の議論の質を高める会議運営フロー

（注）経営において監督と執行の明確な分離を実現するため、2015年に指名委員会等設置会社に移行しました。

POINT 3：社外取締役会議の設置

POINT 2：業務執行権限の拡大と競争力強化

独立社外取締役が重要な役割を担い、かつ独立社外取締役を含む非業務執行の取締役中心

の取締役会構成とすることにより、独立性・客観性の観点から経営の監督機能を強化し、

透明性を確保しています。現在の体制は、取締役会議長及び指名・報酬・監査委員会の委員

長は独立社外取締役で、取締役及び各委員の過半数が独立社外取締役で構成されています。

監督と執行の役割・責務を明確に分離し、広範な業務執行権限を執行に委任することに

より機動的な経営を推進し、競争力強化と執行における適切なリスクテイクを支える環境を

整備しています。

独立社外取締役のみで構成される「社外取締役会議」を設置し、取締役会の数日前に毎

月開催しています。同会議では、担当執行役による取締役会議題の事前説明や事業に関する

追加説明が行われ、これにより独立社外取締役が各議題の背景や課題を認識した上で自由

に議論を行っています。ここでの議論や課題認識を踏まえて独立社外取締役が取締役会に

臨むことで、取締役会全体の議論の質向上に寄与しています。

POINT 1：監督機能の強化と透明性の確保

コーポレート・ガバナンス体制の主なポイント

POINT 2 業務執行

経営会議

代表執行役社長

執行役

ディスクロージャー委員会

経営計画委員会

サステナビリティ委員会

リスクマネジメントパネル

株主総会

POINT 3

POINT 1

指名
委員会

委員長

POINT 1

報酬
委員会

委員長

POINT 1

監査
委員会

委員長

社外
取締役
会議

議長

筆頭
社外取締役

経営監査統括部監査部

監督報告

選任・監督

選任

POINT 1 取締役会

議長

社外

社内
（非業務執行）

社内
（執行役兼務）

取締役会
支援組織

監査
委員会室

独立社外取締役 社内取締役（非業務執行） 社内取締役（執行役兼務） 執行役

執行権限の委任

コーポレート・ガバナンス体制（2026年3月26日現在）

荏原グループは、「創業の精神」、「企業理念」、「荏原グループCSR方針」から構成

される「荏原らしさ」を当社グループのアイデンティティ／共有すべき価値観として定め、

この「荏原らしさ」のもと、持続的な事業発展を通じて企業価値を向上させ、その成果を

株主をはじめとする様々なステークホルダーと分かち合うことを経営上最も重要な事項と

位置付け、その実現のために、常に最良のコーポレート・ガバナンスを追求し、その充実

に継続的に取り組んでいます。

コーポレート・ガバナンスの基本的な考え方

コーポレート・ガバナンス
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データから見る議論の質と傾向

⚫ E-Vision2035及びE-Plan2028の策定審議を行った2025年12月期は、報告案件が減少し、付議数

自体は169件とE-Plan2025期間中最少となりました

⚫ 一方で、経営戦略やガバナンスといった重要案件に時間をかけ深く議論する「メリハリのある審議」

が定着した結果、審議時間が2,081分、意見数が212件と、E-Plan2025期間中最長・最多となりました

⚫ 「経営戦略」「サステナビリティ」「ガバナンス」の3カテゴリで審議時間の約6割を占め、将来の成

長戦略（攻め）と基盤強化（守り）の両面で、実質的な議論が深まりました

経営戦略 25%

サステナビリティ 9%

ガバナンス 24%投融資 4%

財務・会計 17%

その他 21%

総審議時間

2,081分

取締役会の議題別審議時間比率

決議事項 審議事項 報告（定例） 報告（非定例）*

取締役会から

執行への意見などの数

（全212件）

議題別審議時間

（全2,081分）

議題別審議件数

（全169件）

117件

689分

24件

1件当たり約16分 1件当たり約29分 1件当たり約2分 1件当たり約16分

*執行役職務執行報告、個別執行案件報告など

議題別総審議件数、審議時間、意見などの数

2025年12月期の審議状況（詳細）

E-Plan2025

2023年12月期 2024年12月期 2025年12月期

取締役会から執行への意見などの数 134 139 212

議題別審議時間 1,911 1,900 2,081

議題別審議件数 180 183 169

E-Plan2025における審議の状況

E-Vision2035、E-Plan2028策定における取締役会の主な議論テーマ
⚫ 価値創造ストーリーとスローガン
⚫ ありたい姿と事業ポートフォリオ
⚫ ありたい姿実現のためのマテリアリティ

⚫ 成長投資と資源配分方針
⚫ 株主還元方針を含む財務方針

など

1月
● 経営戦略

⚫ E-Vision2035、E-Plan2028策定に向けた検討④
（2024年12月期に同議題の①～③を議論）
⚫ 新規事業開発と全社マーケティング活動の進捗①

● ガバナンス ⚫ 取締役会の実効性評価のまとめ

● サステナビリティ ⚫ IR活動報告①

2月

● 経営戦略 ⚫ 2025年度KPIの設定（財務・非財務）

● ガバナンス
⚫ 法令遵守体制の検証①
⚫ 取締役会の実効性評価の開示内容の決定

4月 ● サステナビリティ

⚫ サステナビリティ課題に関するディスカッション①
⚫ 全社品質保証活動に関する取り組み
⚫ IR活動報告②

5月 ● 経営戦略 ⚫ E-Vision2035、E-Plan2028策定に向けた検討⑤

6月
● ガバナンス ⚫ 法令遵守体制の検証②

● 経営戦略 ⚫ 新規事業開発と全社マーケティング活動の進捗②

7月

● 経営戦略
⚫ E-Vision2035、E-Plan2028策定に向けた検討⑥
⚫ 研究開発・知的財産戦略に関する取り組み

● ガバナンス ⚫ 法令遵守体制の検証③

● サステナビリティ
⚫ 労働安全衛生に関する取り組み
⚫ IR活動報告③

9月
● 経営戦略 ⚫ E-Vision2035、E-Plan2028策定に向けた検討⑦

● ガバナンス ⚫ 取締役のサクセッションプラン

10月

● 経営戦略 ⚫ E-Vision2035、E-Plan2028策定に向けた検討⑧

● サステナビリティ
⚫ サステナビリティ課題に関するディスカッション②
⚫ IR活動報告④

● ガバナンス ⚫ 法令遵守体制の検証④

11月 ● 経営戦略 ⚫ E-Vision2035、E-Plan2028策定に向けた検討⑨

12月
● 経営戦略 ⚫ E-Vision2035、E-Plan2028策定に向けた検討⑩

● ガバナンス ⚫ 取締役会の実効性評価の結果確認

取締役会における主な審議の内容

2025年12月期は、長期ビジョンE-Vision2030の折り返し地点であるとともに、中期

経営計画E-Plan2025の最終年度という重要な節目でした。取締役会では、これまでの進

捗を検証した上で、次の10年を見据えた新長期ビジョンE-Vision2035及び中期経営計画

E-Plan2028の策定に向け、約1年にわたり十分な討議時間を確保し、本質的かつ多面的

な議論を行いました。あわせて、サステナビリティに関わる中長期課題についても計画

的に議題に取り上げ、その進捗を確認し議論を行いました。

2025年12月期の取締役会における主な取り組み

コーポレート・ガバナンス
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富津工場視察藤沢工場での執行役などとのディスカッション

国内の主要拠点を中心とした現地視察を実施しました。執行役や現場責任者とのディ

スカッションでは、実務に即した多角的な質問が行われ、活発な議論が展開されました。

こうした現場視察を通じて事業への解像度を高めることが、取締役会における更なる議論

の深化につながっています。

2025年5月 国内主要拠点視察（精密・電子カンパニー、建築・産業カンパニー）

2025年10月 国内主要拠点視察（インフラカンパニー、水素関連事業）

2025年11月 外部有識者を招聘したグループガバナンスに関する勉強会

2025年の主なトレーニング実績

当社は、各取締役が専門性や経験を最大限に発揮し、役割・責務を適切に果たすには、

当社グループの事業内容や経営課題、ガバナンスなどへの理解・知識が不可欠であると

考えています。こうした理解・知識の継続的な向上が、取締役会の議論の質、ひいては

実効性の向上につながるという認識のもと、各種研鑽の機会を提供しています。

新任取締役には、就任前後に、財務、法務、コーポレート・ガバナンスなどに関する

必要な知識・知見を得る機会を設けています。特に取締役会の過半数を占め、重要な役割

を担う独立社外取締役には、当社グループの経営戦略や財務状況その他の重要事項を把握

するための重点的なインプットを実施しています。また、就任後も事業拠点への視察や

社外有識者による講義などを通じて、当社グループの事業、取締役会の重点テーマ、実効

性評価で認識された課題への理解を深める機会を継続的に提供しています。

取締役に対するトレーニング方針

取締役トレーニング

開催日 2025年10月17日

登壇者 独立社外取締役 取締役会議長 大枝宏之（他、執行役3名）

テーマ 次期長期ビジョン・中期経営計画における人的資本経営の方向性

対話の内容
⚫ 人的資本に対する取締役会の関与の仕方
⚫ 次期長期ビジョン・中期経営計画における人的資本施策に対する期待
⚫ 次世代経営者育成への指名委員会の関与

ESGスモールミーティング2025

開催日 2025年4月23日

登壇者
独立社外取締役 取締役会議長 大枝宏之
独立社外取締役 指名委員会委員長 髙下貞二（他、執行役1名）

テーマ
⚫ 荏原のコーポレート・ガバナンス
～サステナビリティ経営を重視したGovernance to Valueの実践～

⚫ 荏原の指名委員会について

対話の内容

⚫ 新社長の選任背景と、前体制の総括・今後の期待
⚫ 取締役のサクセッションプランについて
⚫ 社外取締役からみた当社の特徴について

Web参照「統合報告書2025ステークホルダーとの対話」

► Web参照「統合報告書2025 ステークホルダーとの対話」

独立社外取締役スモールミーティング

2025年12月期の対話実績

取締役会は、持続的な成長と中長期的な企業価値向上に向け、株主・投資家をはじめ

とするステークホルダーとの建設的な対話を重視しています。CEOやCFOによる日常的

なIR活動に加え、取締役会議長をはじめとする独立社外取締役が対話の場へ積極的に参

加し、株主・投資家との直接的な意見交換を重ねています。また、取締役会では、IR活

動に関する報告を定期的（四半期に1回）に受け、市場の関心事項や対話内容に関する

議論を行っています。これらの活動を通じて得た市場の視点や期待を取締役会の議論へ

つなげることで、監督機能の実効性を高めていきます。

ステークホルダーとの対話

コーポレート・ガバナンス

https://www.ebara.com/content/dam/ebara/grand-masters/entities/ja/ir/library/annual-report/INT25_sec4_JP.pdf#page=2
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監督と執行の分離

取締役会
事務局

取締役会

議長（独立社外取締役）

業務執行

代表執行役社長

当社は、独立社外取締役が過半数（10名中7名）かつ議長を務める当社の体制においては、議論の実効性を

支える事務局の役割も、相応に重要であると考えています。事務局は、円滑な会議運営にとどまらず、監督と

執行をつなぐ結節点として、年間計画を含めた議長の戦略的なアジェンダ設定を支援しています。また、独

立社外取締役に対する継続的な情報のインプット（社外取締役会議・事業所視察・勉強会など）、実効性評

価を通じた課題改善、ステークホルダーとの対話支援を通じて、取締役会における本質的な議論を支えています。

取締役会の実効性を高める事務局機能Topic

Web参照「2025年度取締役会自身による取締役会の実効性評価」 

► Web参照「2025年度 取締役会自身による取締役会の実効性評価」

議長、社外・社内取締役がそれぞれの役割・責務を適切に果たし、監督と執行の関係が

適切であること、取締役会及び三委員会が適切な議題設定のもと十分な議論を行い円滑に

運営されていること、昨年の課題として挙げられた事項については、取り組みが進んでいる

ことを確認しました。

取締役個人の自己評価及び相互評価については、各取締役が「コーポレート・ガバナンス

に関する基本方針」に定める取締役の役割及び資質・能力に基づき、その役割・責務を適切

に果たし取締役会の議論に貢献していることを確認しました。なお、相互評価の結果の概要

は指名委員会に共有され、次期取締役候補者の選任に際して参照しています。

(4) 今後の対応

取締役会は、これまで進めてきた改革を継続するとともに、以下の各項目について議論

を行い、取締役会の実効性向上を図っていきます。

中長期的な成長戦略の議論の充実

中長期的な視点で経営課題に基づく重点テーマ（事業ポートフォリオ、成長投資、人的資本

投資・人材戦略、グループ経営体制など）を設定し、企業価値向上に向けた議論を強化する

サステナビリティに関する議論の深化

当社におけるサステナビリティへの取り組みと企業価値・収益性の結びつきを明確化し、そ

の視点で議論を深化させる

ガバナンス体制の更なる強化に関する議論、検証

内部統制及び内部監査機能の実効性向上に向けた取り組み・体制強化を継続的に検証し、

後押ししていく

(3) 分析・評価結果の概要

取締役会及び三委員会の現状に対する各取締役の評価は高く、取締役会、取締役会

質問票の主な項目
⚫ 取締役会の役割・機能

⚫ 取締役会の規模・構成

⚫ 取締役会の運営状況

⚫ 指名委員会・報酬委員会・監査委員会の構成と役割

⚫ 指名委員会・報酬委員会・監査委員会の運営状況

⚫ 株主・投資家との対話の状況

⚫ 自己評価
（注）執行役への質問は「取締役会の役割・機能」に限定し、

執行役の関与の程度を踏まえて小項目を作成

(2) 質問票・個別インタビューの内容

取締役会・委員会の実効性に関わる

重要な事項について質問票により全体

的な傾向を確認し、特に重要な点を個

別インタビューで掘り下げました。

（注）当社は、2019年より独立社外取締役が取締役会議長を務める体制としています。その有効性を点検するため議長評価を実効
性評価のフレームに組み入れ、毎年取締役会において検証しています。

(1) 分析・評価のプロセス

取締役会は、外部の独立した専門家の協力のもと、全取締役への質問票を作成し、その

回答結果を踏まえ、独立社外取締役である取締役会議長自らが全取締役への個別インタ

ビューを実施しました。インタビューでは、取締役個人の自己評価と相互評価（ピアレ

ビュー）も行いました。また、本年度は、執行の視点を適宜取り入れることでより多面

的・客観的な評価とすることを目的に、一部の執行役に対しても質問票及び個別インタ

ビューを実施しました。

取締役会は、上記の質問票の回答・個別インタビューによって得られた結果を分析し、

それに基づき2025年12月及び2026年1月の取締役会において取締役会の実効性について

討議を行い、その評価と今後の対応を確認しました。あわせて、透明性を担保するため、

取締役会議長を除く全取締役による「議長評価」を実施しました。

2025年12月期の実効性評価について

当社は、コーポレート・ガバナンスの有効性を維持・向上させるため、取締役会自身が

取締役会全体（指名・報酬・監査の各委員会を含む）の実効性評価を毎年実施しています。

この評価では、前年度に課題として認識された事項の改善状況を検証し、その結果を踏まえ

て次の課題を抽出しています。これらの課題を計画的に取締役会の議題へ反映させることで、

連続性のあるガバナンス改革のPDCAサイクルを回し、実効性の更なる向上を図っています。

実効性評価

コーポレート・ガバナンス

https://www.ebara.com/content/dam/ebara/grand-masters/entities/ja/ir/governance/corporate-governance-library/pdf/FY2025_20260216.pdf
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改革例（詳細） 課題認識／対応・改善事項 改革の効果・成果

議論の質向上・深化 ⚫独立社外取締役が必要な課題を認識し理解を深めることを目的に、取締役会の数日前に社外取締役会議を開催することとした
⚫独立社外取締役が課題を認識した上で、独自の視点、責任で
発言を行うことにより、取締役会の議論の質が向上した

中長期的課題に対する議論の強化
⚫中長期的な議論の比重を高めていくべきとの認識のもと、年間議題に長期経営ビジョン・中期経営計画及び各事業の戦略、組織体
制、人事戦略などの中長期的な議題を計画的に設定し、十分な審議時間を確保することとした

⚫中長期的課題に対する議論が増加した

社外取締役の議長就任
⚫公正性と透明性の確保、株主の視点に立った議題設定の実現を目指し、2019年より、独立社外取締役が取締役会議長を務める体制へ
変更した

⚫客観的な視点を取り入れた取締役会の議題設定と、取締役会
での議論の活性化が実現した

取締役の役割・資質・能力
の明確化

⚫取締役会及び各取締役の実力向上を通じた実効性向上を図る観点から、各取締役の役割及び資質・能力の明示と相互確認に基づ
く評価が重要との認識のもと、2021年より、これらを属性・ポジション別に「コーポレート・ガバナンスに関する基本方針」に
明記するとともに、当該内容に基づく評価を実践している

⚫明確化した役割及び資質・能力を指標に、自己評価及び相互
評価が本格的に行われることとなり、各取締役の役割の発揮
が促進された

社外取締役の三委員会委員長就任 ⚫指名・報酬委員会に加えて、2021年より監査委員会においても独立社外取締役が三委員会の委員長を務める体制へ変更した
⚫独立性・客観性が高まった委員会運営が行われ、経営の監督
機能の実効性がより高まった

サステナビリティに関する
議論の深化

⚫  ESG、サステナビリティに関する議論の充実に向けて、2022年より、取締役会の定期議題として年2回設定することとした
⚫取締役会でのサステナビリティに関する議論の充実・深化が
図られた

⚫より一層サステナビリティ経営を重視したGovernance to Valueの実践に向けて、2024年より、取締役会のサステナビリティに対す
る役割・姿勢を「コーポレート・ガバナンスに関する基本方針」に明記した

⚫取締役会のサステナビリティに対する役割・姿勢が社内外に
対して明確に示された

役員選任プロセスの
透明性・客観性の向上

⚫社長及び取締役のサクセッションに関する選定基準やプロセスの透明性向上に向け、指名委員会による報告内容の充実とプロセスな
どの整理・共有を図った

⚫社長、取締役サクセッションの考え方・方針、今後の取り組み
について整理がなされ、それに基づいて指名委員会の適切な
運営がなされているとの認識が共有された

取締役会の運営
⚫議題の絞り込みと双方向の議論の充実に向けて、2024年より、報告基準（閾値）の見直し、定例報告事項の報告方法の簡略化を
行った

⚫中長期の重要議題にフォーカスした時間配分が実現した

1

2

3

4

5

6

7

8

改革フェーズ

評価手法

2015～ 質問票による評価開始

2015～ ベンチマーク分析開始
⚫ 海外の基準／優良企業とガバナンス体制を比較（～2021）
⚫ 海外優良企業の実効性向上施策との比較（2020、2021）

2016～ 個別インタビュー開始

2019～ 議長評価開始
  （独立社外取締役が議長に就任）

2021～ 取締役のピア（相互）評価開始

2022～ 独立社外取締役の議長による個別インタビュー開始

2024 ベンチマーク分析
⚫ 海外の基準／優良企業とガバナンス体制を比較
⚫ 海外優良企業の実効性向上施策との比較

2025～ 一部執行役が評価に参加

改革例（抜粋）

議論の質向上・深化（2015～）1

中長期的課題に対する議論の強化2

社外取締役の議長就任（2019～）3

取締役の役割・資質・能力の明確化（2021～）4

社外取締役の三委員会委員長就任（2021～）5

サステナビリティに関する議論の深化（2022～）6

役員選任プロセスの透明性・客観性の向上（2023～）7

取締役会の運営（2024～）8

取締役会の実状を理解した議長による検証
実質的な深いレベルでの検討・議論へ
＊数年に1回、外部専門家によるインタビューを実施

議長主導型評価
取締役会の実効性を独立的・客観的な視点で検証
ガバナンス基盤（監督機能）を確立

外部専門家主導型評価

2022年～
サステナビリティ経営を重視したGovernance to Valueの実践

2019年～2021年
透明性・実効性の更なる向上

2015年～2018年
ガバナンス体制の変革

当社は、取締役会の「実効性」を自らチェックし、律していく必要があると強く認識し、指名委員会等設置会社への移行と同時に実効性評価を開始しました。これまで実効性評価

を通じて取締役会としてその後の認識が深まり改革につながった事例は多岐にわたります。今後も、これまでの改革を継続・深化させ、取締役会の実効性を更に高めていきます。

実効性評価を起点とした取締役会の改革

コーポレート・ガバナンス
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報酬委員会の役割は、会社の持続的な成長と中長期的な企業価値の向上という

目的のため、報酬制度の設計及び個別の報酬決定を通じ、執行役に対しては、経営

理念及び経営戦略に合致した業務執行を促すとともに、取締役においては、これ

を監督する責任が適切に果たされることを確保することです。

2025年は、前年定めた執行役の報酬改定方針に沿って、報酬改定を実施したほか、

取締役の負担や役割に応じた適正な報酬支給を可能にする規程の改定、及び

マルス・クローバック条項*の導入を行いました。

今年は、長期ビジョンE-Vision2035で掲げた「ありたい姿」に向け、今年から

始まるE-Plan2028で掲げている財務・非財務目標の実現に資するという視点

から、報酬の適切な評価指標の選択及び基準設定に努めてまいります。

*マルス条項は、将来取締役などに支払う予定の金銭や株式報酬の支払いの一部または全部を取りやめるもの。クローバック

条項は取締役などに対してすでに支払った報酬を返還させるもの。

報酬委員長メッセージ

委員長の選任理由

弁護士として労働関連法規を中心とした

企業法務に精通しているとともに、上場

企業における社外役員経験を有していま

す。それらの豊富な経験と高い見識・専

門性を生かし、報酬委員会委員長として

当社の取締役及び執行役の報酬体系見直

しや報酬水準の検討においてリーダー

シップを発揮していただくため。

報酬委員会委員長

藤本美枝
独立社外取締役

開催回数 15回

平均開催時間 約1時間／1回

2025年12月期の実績

構成（3名）

委員長
藤本美枝

（独立社外取締役）

委員
島村琢哉

（独立社外取締役）

委員
沼上幹

（独立社外取締役）

報酬委員会の概要（2026年3月26日現在）

報酬委員会

1年目 2年目 3年目 4年目 5～6年目

経営課題解決
プログラム

次世代経営者育成
プログラム

選定
経営課題解決
プログラム

選定

選定
次世代経営者育成

プログラム

コーチング・
選定

原石探し①*

＊人数はイメージです。

社長決定

原石探し②*

6年間の育成・選定プロセス（イメージ）

指名委員会が主導する「社長承継プラン」について、2019年から開始した6年間にわたる

前プランでは、次世代経営者の発掘から育成、選抜に至るプロセスを計画的かつ厳格に運用

してきました。その結果、2024年には、指名委員会における多角的な審議を経て、次期代表

執行役社長を決定しました。2025年からは、これまでの運用成果の検証を踏まえ、新たな承

継プランへと移行しています。本プランでは、次世代を担う“経営者の原石”を見出すことか

らスタートし、特定された候補者に対して、社外専門家によるコーチングや多様なリーダー

との対話を通じて自己変革を促すとともに、経営者としての覚悟と資質を磨く育成プログラ

ムを実施します。続く段階では、候補者の専門領域を超えた重要な経営課題への挑戦（タ

フ・アサインメント）を通じて、不確実な環境下における意思決定能力と実行力を多角的に

検証します。最終選定にあたっては、指名委員会による直接対話に加え、外部専門機関によ

る客観的なアセスメントを併用し、その時々の経営環境が求める人材要件への適合性や将来

の成長性を厳格に審査します。指名委員会は、これら各プロセスに主体的に関与し、承継プ

ランを継続的に運用することで、持続的な企業価値向上の実現に努めていきます。

育成と選定のプロセス

とタッグを組み、「人材育成」と「社長の選定」に時間をかけて計画的に進めていることで

す。当社の指名委員会は非業務執行取締役4名で構成され、3名の社外取締役と会長がメン

バーとなっています。これにより、客観的な視点で最適な選定が行われるものと考えていま

す。さらに、当社では「経営トップは長期に留任せず、一定の期間で交代すべき」という方

針を定めています。社長の任期上限は6年としており、本年から2031年3月に就任する社長

における承継プランがスタートしました。

また、代表執行役に不測の事態が起きた場合に備えた行動計画等（BCP）を整備し、非

常時における後任者候補などの選定プロセスを明確にしています。

コーポレート・ガバナンス
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60

97

48

185 191

60

105

30
60 50

2025年1月 2月 3月 4月 5月 6月 7月 9月 11月 12月

審議時間（分）

開催月 審議時間(分) 主な審議事項

2025年1月 60 ⚫ 開示資料の確認 ⚫ マルス・クローバック規程の導入検討

2月 97 ⚫ 2024年度執行役業績評価の決定について ⚫ 執行役の個別短期業績連動報酬額の決定について

3月 48
⚫ 2025年度取締役・執行役個別報酬の決定について
⚫ 代行議長・取締役会招集権者となる委員・取締役会
に委員会の職務執行状況を報告する委員の選定

⚫ 2025年度報酬委員会年間スケジュール・アジェンダ

4月 185
⚫ 執行役8名分の業績目標について
⚫ 長期インセンティブ／株式報酬の付与・割当の件

⚫ 2025年度執行役の業績目標の決定

5月 191
⚫ 執行役6名分の業績目標について
⚫ マルス・クローバック条項の導入について

⚫ 取締役・執行役の報酬改定検討の進め方について

6月 60
⚫ 2025年度執行役目標設定の決定
⚫ 取締役の報酬改定について

⚫ マルス・クローバック規程の導入決議
⚫ 執行役（海外赴任者）の報酬の決定

7月 105
⚫ CDPに代わるESG評価指標の導入に向けての検討
⚫ マルス・クローバック規程の対外開示について

⚫ 取締役報酬改定について

9月 30 ⚫ 社外取締役報酬改定（監査委員の手当額）について

11月 60
⚫ CDPに代わるESG評価指標の導入について
⚫ 報酬ベンチマーク及び執行役報酬改定案の確認

⚫ 取締役報酬（手当額）の改定に伴う関連規程の検討

12月 50
⚫ 執行役業績評価制度マニュアルの改定
⚫ 役員報酬基本方針の改定

⚫ 取締役会実効性評価のフィードバック

主な審議事項

報酬委員会の主な審議事項・審議時間

当社は、取締役及び執行役による法令違反や重大な不正

行為などの不適切な事案を抑止し、報酬の健全性を確保

するとともに、株主をはじめとするステークホルダー

からの信頼を維持するため、マルス・クローバック条項

を2025年より導入しました。この条項に基づき、万が一

不適切な事案が発生した場合には、報酬委員会の判断に

より、報酬の失効や返還請求などの措置を講じることが

可能となりました。

マルス・クローバック条項の導入

⚫取締役及び執行役の報酬制度

⚫取締役及び執行役の個人別報酬

⚫執行役の業績評価結果における短期業績連動報酬額

⚫取締役の手当額の検討と改定

⚫短期業績連動報酬のESG評価指標の検討と改定

⚫マルス・クローバック条項の導入

2025年12月期の主な審議事項

報酬委員会は、取締役及び執行役の個人別の報酬等に

関する方針や内容を決定するとともに、関係会社を含む

役員報酬体系に係る取締役会への提言などを役割として

います。

報酬委員会の役割

コーポレート・ガバナンス
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（注）

1. 短期業績連動報酬は、当事業年度を対象期間とした短期業績連動報酬（2026年3月支給）の総額を記載しています。

2. 譲渡制限付株式報酬は、当事業年度及び過年度に付与した譲渡制限付株式報酬（ファントムストックを含む）について、当事業年度に費用計上すべき金額（前事業年度までに引当金計上した金額を除く）を記載しています。

3. 業績連動型株式報酬は、2026年5月支給の業績連動型株式報酬のうち当事業年度に費用計上すべき金額を記載しています。当事業年度の金額算定においては、直近の当社株価及び中期経営計画E-Plan2025の最終年度である2025年12月期の連結投下資本利益率（ROIC）の予想値を用

いており、かつ前事業年度計上額との差分も加算計上しています。

4. 子会社の役員を兼務している執行役は子会社から受け取った報酬額を含めた金額を記載しています。

役員区分
報酬等の総額
（百万円）

会社区分
報酬等の種類別の総額（百万円）

基本報酬 短期業績連動報酬 譲渡制限付株式報酬 業績連動型株式報酬

取締役会長 浅見正男 155 提出会社 64 ー 19 71

代表執行役社長 細田修吾 189 提出会社 48 35 13 92

執行役 永田修 128 提出会社 31 17 7 72

執行役 宮木貴延
45 提出会社 1 ー 8 36

86
荏原エリオットエネルギー
ホールディングス株式会社

30 20 ー 36

執行役 山田秀喜
45 提出会社 1 ー 7 36

93 荏原環境プラント株式会社 29 27 ー 36

執行役 南部勇雄 117 提出会社 29 20 6 59

報酬等の総額が1億円以上である役員の報酬等の種類別の額

（注）

1. 上記には、2025年12月31日現在の取締役及び執行役に対して当事業年度の在任期間に応じて支給された報酬等、2025年3月26日開催の第160期定時株主総会終結の時をもって退任した取締役1名及び社外取締役1名、同日開催の取締役会終結の時をもって退任した執行役1名に対して

2025年1月から退任時までに支給された報酬等及び、2024年3月27日開催の第159期取締役会終結の時をもって退任した執行役2名に対して支給予定の業績連動型株式報酬の額を記載しています。

2. 取締役を兼務する代表執行役社長に支給された報酬等については、執行役の欄に記載しています。

3. 執行役の報酬等の額には、子会社の役員を兼務している執行役が子会社から受け取った報酬額180百万円（基本報酬59百万円、短期業績連動報酬47百万円、業績連動型株式報酬72百万円）を含めた総額を記載しています。

4. 執行役の短期業績連動報酬は、全社業績又は事業業績に加え、個人別の目標を設定し、その達成度合いを評価して、報酬委員会での審議を経て、個別の額を決定しています。

5. 短期業績連動報酬は、2025年12月31日在任の執行役に対して、当事業年度を対象期間とした短期業績連動報酬（2026年3月支給）の総額を記載しています。

6. 譲渡制限付株式報酬は、当事業年度に付与した譲渡制限付株式報酬のほか、過年度に付与した譲渡制限付株式報酬のうち当事業年度に費用計上すべき金額を記載しています。

7. 業績連動型株式報酬は、2026年5月支給の業績連動型株式報酬のうち当事業年度に費用計上すべき金額を記載しています。当事業年度の金額算定においては、直近の当社株価及び中期経営計画E-Plan2025の最終年度である2025年12月期の連結投下資本利益率（ROIC）の予想値を用

いており、かつ前事業年度計上額との差分も加算計上しています。

役員区分
報酬等の総額
（百万円）

報酬等の種類別の総額（百万円）
対象となる

役員の員数(名)
基本報酬 短期業績連動報酬 譲渡制限付株式報酬 業績連動型株式報酬

取締役（社外取締役を除く） 221 114 ー 35 71 3

社外取締役 129 105 ー 24 ー 8

執行役 1,481 388 277 103 711 18

取締役及び執行役の報酬等の額

コーポレート・ガバナンス
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*1. 気候変動対応の戦略やGHG排出量削減の取り組みなどを評価するESG評価機関。

*2. 2018年のScope1,2の排出原単位に対する削減目標。2026年から項目として選定。

*3. 国内外のグループ会社従業員を対象に、中長期的な目標達成に資する組織・従業員エンゲージメントの現状を測定・分析する調査。

報酬の種類

金銭報酬 株式報酬

基本報酬 短期業績連動報酬 譲渡制限付株式報酬（RS） 業績連動型株式報酬（PSU）

概要
役割に応じた
基本的な報酬

全社（事業）業績、個人別の目標（MBO）の
達成度に応じて支給

一定期間の譲渡制限を定めた株式を
単年度ごとに付与し、
退任時に譲渡制限を解除

中期経営計画の目標の達成度に
応じて3年ごとに株式を付与

指標 －

業績指標
（45%）

連結投下資本利益率（ROIC）

－
ROIC

（2025年12月期）

連結営業利益

MBO
（45%）

担当事業ごとのKPIに基づき設定

ESG指標
（10%）

“E”（環境）：CDP*1（気候変動）、GHG排出量（排出原単位）*2

“S”（社会）：グローバルエンゲージメントサーベイ*3

報酬の種類

50.0%

47.6%

45.5%

76.9%

10.0%

11.9%

13.6%

23.1%

30.0%

28.6%

27.3%

10.0%

11.9%

13.6%

非業務執行の取締役

代表執行役社長

非業績連動 100%

非業績連動 59.1% 業績連動 40.9%

非業績連動 59.5% 業績連動 40.5%

非業績連動 60.0% 業績連動 40.0%

執行役
（株式報酬の比率が0.25の場合）

執行役
（株式報酬の比率が0.2の場合）

■ 基本報酬  ■譲渡制限付株式報酬（RS） ■短期業績連動報酬  ■業績連動型株式報酬（PSU）

取締役及び執行役の報酬の構成（業績連動報酬に係る目標達成率が100%の場合）

コーポレート・ガバナンス
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会計監査人との連携及び会計監査人の評価

⚫監査委員会は、会計監査人との連携に関し、会計監査人が独立の立場を保持し、かつ適

正な監査を実施していることを確認するとともに、会計監査人からその職務の執行状況

及び結果について、適宜報告を受けています。また、会計監査人との会合を定期的及び

随時開催し、情報・意見交換を行い、効率的な監査を実施しています。

三様監査の充実

監査委員会が業務執行からの独立性を高めるとともに、グループ全体の監査の実効性を

確保するためにモニタリング中心の監査体制の確立・強化に取り組んでいます。具体的に

は、監査委員会の委員長を独立社外取締役とした上で監査委員を社外監査委員2名、社内

常勤監査委員1名として独立性を確保しています。また監査の実効性を担保するため、監

査委員会管下の組織を以下のとおりとしています。

(1) 監査委員会管下に監査委員会室を設置し、専任スタッフ（6名）が監査委員会の運営、

監査方針・監査計画の企画立案、会計監査人との連絡調整、監査委員による監査・往

査立会の補助にあたっています。

(2) 内部監査部門との連携強化のため、監査委員会管下に監査部を設置し、内部監査部門の

部門長及び部員（10名）を監査部の兼務としています。

(3) 監査委員会と関係会社監査役とのより緊密な連携を図るため、主要関係会社（株式会社

荏原エリオット、荏原環境プラント株式会社、株式会社荏原フィールドテック及び水

ing株式会社）の常勤監査役（4名）を監査委員会室兼務としています。

(4) 企業集団の内部統制を監視・監督することの重要性から、関係会社監査役候補者につい

ては、監査委員会の同意を得た上で決定するものとしています。

監査委員会を支える体制

監査委員会は、当社及び当社の子会社の取締役・執行役や従業員などが法的義務及び

社内規程を遵守しているかについて監査するとともに、長期ビジョンE-Vision2035及び

中期経営計画E-Plan2028といった取締役会の定めた経営の基本方針及び中長期の経営計

画などに従い、執行役等が健全、公正妥当かつ効率的に業務を執行しているかを監視・

検証しています。監査の状況・結果について取締役会に報告し、必要に応じて執行役等

に対して助言または勧告を行うことを役割としています。

監査委員会の役割

当社の監査委員会は、監査の独立性を確保するためその過半数を独立社外取締

役としています。2025年度は、グループガバナンス体制の高度化を重要事項と

し、特に公正取引委員会による下請法違反に係る勧告を踏まえ、法令遵守に向け

た「全社公正調達推進プログラム」による再発防止策の実施状況を検証しました。

内部統制システムの整備運用状況については、SAP導入に伴う内部統制の再構築、

内部監査の有効性及びグローバル内部通報制度の実効性の検証に注力しました。

具体的には、監査委員が経営会議などの重要会議へ陪席し重要な意思決定プロ

セスを直接確認するとともに、社内出身の非業務執行の取締役である常勤監査委

員及び監査委員会室メンバーがグループ内の質の高い情報収集を行い社外監査委

員と共有しています。さらに、社長はじめ執行役であるカンパニープレジデント

やガバナンス担当部門、会計監査人との対話を強化しました。

引き続き、これらの取り組みを通じて経営基盤を強化し、企業価値の持続的発

展に向けて、透明性の高いガバナンス体制の維持向上に努めてまいります。

監査委員長メッセージ

委員長の選任理由

公認会計士として長きにわたり大手監査

法人における多様な監査経験と企業会計

及び監査に関する高い見識・専門性を有

しています。それらの豊富な経験を生か

し、監査委員会委員長として当社及び当

社グループの経営の監督に反映するとと

もに、監査委員会の活動にリーダーシッ

プを発揮していただくため。

監査委員会委員長

北本佳永子
独立社外取締役

開催回数 17回

平均開催時間 約3時間／1回

2025年12月期の実績

構成（3名）

委員長
北本佳永子

（独立社外取締役）

委員
藤本美枝

（独立社外取締役）

委員
長峰明彦

（社内非業務執行取締役）

監査委員会の概要（2026年3月26日現在）

監査委員会

コーポレート・ガバナンス
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(1) 経営執行責任者との対話

代表執行役社長、カンパニープレジデント、その他の執行役、統括部長等と定期的及び

随時に会合を開催し、経営計画の進捗状況、リスク管理の状況等に関して情報交換・意見

交換を行っています。

(2) 重要会議への出席等

監査の有効性・効率性の向上のため、経営会議、サステナビリティ委員会、リスクマネ

ジメントパネル等の重要会議に出席し、迅速かつ的確に情報を把握するとともに、必要に

応じて執行部門への助言等を行っています。

(3) 往査

国内外の事業所、営業拠点、子会社等を対象に往査（執行部門による内部監査、会計監

査人による監査等への立会いを含む）を実施し、当社及び企業集団における内部統制シス

テムが有効に機能していることを確認しています。

(4) 2025年12月期の主な検討事項と取り組み

⚫執行役等の職務執行・法令遵守体制の監査

⚫会社法、金融商品取引法に係るグループ内部統制の整備・運用状況、改訂内部統制報告

制度への対応状況

⚫公正取引委員会による下請法違反に係る勧告を踏まえ、法令遵守に向けた『全社公正調

達推進プログラム』による再発防止策の実施状況

⚫コーポレート内部監査部門によるグループ内部監査体制構築に関する検討状況及び海外

子会社等に対する業務監査実施状況

⚫対面市場別5カンパニー制・CxO制におけるグループガバナンス体制の整備状況

⚫内部通報窓口の整備・運用状況の点検、通報案件対応における実効性の確保

⚫ SAP導入に伴う新しい管理会計・原価計算システム、IFRS重要会計事項に係る内部統制

の適切性、四半期開示制度への対応状況

監査委員会の活動状況

監査委員会内部監査部門等執行役

グループ監査役連絡会

取締役 監査役

会計監査

会計監査

評価
連携

監査連携

連携連携

情報交換

連携

監査

監査

荏原製作所

グループ各社

監査管理

監査

会計監査人

荏原グループ監査機関の関連図

⚫監査委員会は、会計監査人が連続して10年間在任する場合には、当該会計監査人（以下、

「再任会計監査人」といいます。）の毎年度の評価にかかわらず、次年度の会計監査人

候補を選定するために入札を実施します。再任会計監査人が入札に参加することを妨げ

ませんが、当該再任会計監査人が更に連続して5年間在任する場合にも、入札を実施する

こととします。ただし、同一の会計監査人が連続して在任することができる期間は、

20年までとしています。2026年12月期は有限責任監査法人トーマツが当社会計監査人に

就任して4事業年度目になります。

内部監査部門等との連携

監査委員会は、内部監査部門及び内部統制・コンプライアンス、リスク管理を担当する

部門、関係会社監査役等と次のように連携を図っています。

⚫内部監査部門が策定する内部監査計画に関する意見交換を含む定期的及び随時の情報交

換を行い、必要に応じて執行部門への助言等を行っています。

⚫内部監査、内部統制・コンプライアンス、リスク管理を担当する部門と定期的及び随時

の情報交換を行い、必要に応じて執行部門への助言等を行っています。

⚫関係会社監査役を構成員とした「グループ監査役連絡会」を年2回開催し、監査委員、

CRO、CFOが出席し情報の交換を図るとともに、必要に応じて関係会社監査役から報告

を受けています。

コーポレート・ガバナンス
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立山美和

執行役

サプライチェーン戦略統括部長

須田和憲

執行役

新事業開発統括部長

三好敬久

執行役

CTO（技術経営戦略／研究開発／知的財産／

生産プロセス革新・品質保証担当）

兼技術経営戦略統括部長

小和瀬浩之

執行役

CIO（情報通信担当）

兼情報通信統括部長

中山亨

執行役

CRO（リスク管理／法務／内部統制／

EHS担当）

大﨑晃裕

執行役

CHRO（人事／労務／人財開発／

ウェルビーイング担当）

兼人事統括部長

渕田徹也

執行役

CFO（経営企画／財務／会計／税務担当）

兼荏原（中国）有限公司董事長

太田晃志

執行役

環境カンパニープレジデント

兼荏原環境プラント株式会社 代表取締役会長

甲斐正之

執行役

インフラカンパニープレジデント

永田修

執行役

建築・産業カンパニープレジデント

兼 Ebara Pumps Europe S.p.A. Chairman

宮木貴延

執行役

エネルギーカンパニープレジデント

兼 Elliott Company CEO

兼嘉利特荏原泵業有限公司 董事長

兼荏原エリオットエネルギーホールディングス株式

会社 Chairman 兼 CEO

李承鏞

執行役

精密・電子カンパニー 経営戦略統括部長

露木聖一

執行役

精密・電子カンパニー

（コンポーネント事業／安全・環境・品質担当）

兼コンポーネント事業部長

兼台湾荏原精密股份有限公司 董事長

兼合肥荏原精密機械有限公司董事長

南部勇雄

執行役

精密・電子カンパニープレジデント

兼装置事業部長

細田修吾

取締役

代表執行役社長

CEO 兼 COO

執行役（2026年4月1日現在）

https://www.ebara.com/jp-ja/corporate/executive/



