
ワンチーム経営への転換

ここ1年ほどで大きく変わったのは、竹内社長のリーダー
シップのもとで、執行役員はそれぞれの事業の代表ではなく、全
社の代表として意思決定するという考え方が明確になったことで
す。事業ポートフォリオ改革やROEといった指標も共通言語化さ
れ、執行役員が本音ベースで全社視点の議論をするようになって
きました。その結果、取締役会に上がってくる議案の質も明らかに
高まっていると感じています。その変化を支える仕組みとして導入
したのが、マネジメントポリシーです。阿吽の呼吸に頼るのではな
く、経営としての考え方や判断軸を共有した上で、人材をどうマネ
ジメントするのか、研究開発をどう位置付けるのか、技術・生産・営
業をどう一体で動かすのか、さらに事業ポートフォリオをどう組み
替えていくのかといった方針を、明確な指針として言語化し、経営
側と組織の双方で共有するものです。これにより、中間マネジメン
ト層にまでガバナンスが行き届き、透明性も高まります。事業部主
導型の色合いが強かった従来の当社グループには、こうした仕組

CEO×社外取締役クロストーク

これまでの経営について

私が4年前に就任してまず感じたのは、当時の経営は事業
部の集合体という色合いが強く、全社視点がやや弱かったことで
す。資本効率や利益採算性、横軸機能の発揮といった全社視点か
らの議論はまだ十分に深まっておらず、各事業がそれぞれの判断
で動いていました。投資や事業ポートフォリオの議論においても、
会社としてどの方向に進むのかという共通認識を形成しにくい経
営状況だったと思います。そうした中で、取締役会として重視して
きたのは、事業部の集合体としての経営から脱し、ワンチームとし
て意思決定できる体制へ転換することです。こうした課題意識の
もとで、取締役会のあり方についても見直しを進めてきました。

監査等委員会設置会社への移行

取締役会の見直しの一つとして、2025年6月の監査等委
員会設置会社への移行はとても意義のある変化だったと思いま
す。もともと監査等委員の皆さんは東洋紡グループ（以下、当社グ
ループ）に高い関心を持っており、さまざまな観点から率直に意見
を述べられていると感じていました。そうした方々が取締役会で議
決権を持って発言されるようになったことで、議論の質だけではな
く、取締役会として継続的な視点から監督する機能も高まったと受
け止めています。監査等委員の皆さんが責任を持って関わること
で、見方や発言の重みも変わり、取締役会の議論にもより一層の
厚みが加わっていると感じています。

本来、この制度の目的は、執行の細部に過度に踏み込むの
ではなく、執行側に任せることで意思決定の迅速化を図り、取締役
会がモニタリング機能により特化することにあると考えています。
ただ、現時点では、執行側との信頼関係については、なお高めてい
く余地があり、私自身はまだ移行期にあるという認識です。その信
頼関係が高まっていけば、取締役会は本来めざすべきモニタリング
機能の強化や、中長期の企業価値向上に向けた議論を、より充実さ
せていけるものと考えています。

今の実感としては、アドバイザリーボードに近いのかなと思
います。単にモニタリングで、良いか悪いかを見るだけではなく、ま
ずは執行側に対してアドバイスをしていく、その中で信頼関係がで
きて、そこから初めて本来のモニタリングに近づいていくのではな
いかと思います。そういう意味で過渡期にあるのだと感じています。

まずはそうした信頼関係をしっかり築くことが大切だと認
識しています。執行側がワンチームとして自律的に意思決定を行
い、実行していく体制を強化することで、取締役会も本来めざすモ
ニタリングボードに近づけていけるのではないかと考えています。

ワンチーム経営への転換を進める東洋紡グループ。
取締役会の進化と2030中期経営計画の
実行に向けた期待や課題について、
CEOと社外取締役が意見を交わしました。
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進捗は見られるものの、まだ満足する段階ではなく、さらに高めて
いけるというワクワクする期待感を持っています。

私も、今回の中計は、これまで課題としてきた全社視点で
の経営へ大きく踏み出すものだと受け止めています。従来は、投
資や事業計画が事業部ごとの判断に寄りがちで、全社として資本
効率やリスクをどう見るかというアセスメントが十分ではなかった
面がありました。今回、ROEを明確な目標に据
え、事業ポートフォリオや投資判断を全社で議論
する形に変わってきたことは重要な前進です。
だからこそ、次に問われるのは、計画の実効性を
どう担保していくかです。計画段階でのリスク評
価、実行後のフォロー、必要に応じた資源配分の
見直しを、横軸機能を効かせながら継続的に行
うことが不可欠です。取締役会としても、執行側
が全社最適の視点で計画を実行し、ROE向上につなげていけるよ
う、モニタリングの質をさらに高めていきたいと考えています。

お二人からいただいたご意見を、今後の実行にしっかり生
かしていきたいと考えています。これまでの取り組みを通じて、全
社で同じ方向を向いて議論する土台は整いつつありますが、重要
なのは、それを一過性の取り組みにせず、日々の意思決定や現場
の行動に定着させていくことです。今回の中計は、各事業が何を担
い、どのように収益性と資本効率を高めていくのかを、明確にして
います。今年の役員合宿では「ワンチーム経営で実行し結果を出
す」をテーマに、全社中計を改めて読み込み、担当本部を越えて課
題や提言を出し合う予定です。計画と実績の差が見えたときに、各
事業だけで抱えるのではなく、経営としてどこに課題があるのかを
早く見極め、必要な手を打っていくことが重要です。取締役会から
の率直なご指摘も、執行側の議論を深めるための大切な示唆とし
て受け止めながら、執行役員一人ひとりが担当領域を越えて踏み
込み、当社グループ全体で課題を解決しながら、企業価値の向上
につながる成果を出していきたいと考えています。

みが有効だと考え、竹内社長とも議論しながら、昨年後半にトライ
アルを始め、今年から本格導入しています。

ポリシーをつくって終わりにはせず、経営方針を現場まで
浸透させ、各組織や一人ひとりの行動につなげていくことが重要だ
と認識しています。そのためには、会社がどこを目指し、各組織に
何を期待しているのか、丁寧に共有していく必要があります。階層

ごとの理解の差を埋めながら、方針を具体的な
行動に落とし込んでいくことが、ポリシーを実効
性のあるものにする上で欠かせないと考えてい
ます。一方で、ワンチーム経営に関しては、執行
側でも、事業ごとの最適ではなく全社最適で意思
決定しようという意識は着実に高まってきたと感
じています。この春、地政学リスクの高まりを受け
た原料・燃料の調達や配分でも、執行役員が高

い頻度で集まり、工場間の融通を含めて全社視点で対応してきまし
た。このような判断と行動を積み重ね、ワンチーム経営を実際の成
果につなげていきたいと考えています。

竹内社長のお話にあった全社視点での対応や部門を越
えた動きについては、社外取締役として、工場の現場と直接交流
を持つ機会があります。特に印象に残ったのは、設備の立上げが
順調でない状況についても率直に説明いただき、その課題に対し
て、現場のリーダーや担当者の方々が、組織を越えたワンチームで
どのように解決し、乗り越えようとしているのかを自分たちの言葉
で説明されていたことです。トラブルが起きたときに
自分たちだけで抱え込まず、会社の中にあるノウハ
ウを生かしながら助けを求め、助け合うという姿勢が
現場まで浸透していることは、課題解決のスピードや
生産性を高め、資本効率を上げることにつながるも
のだと考えています。まさに、組織を越えたワンチー
ムが現場でも実践され始めていると感じました。実
は、ワンチームという言葉は奥が深くて、人や部門を

越えて助け合うことだけにとどまらず、個人が持つノウハウをチー
ムや他部門に共有すること、さらにプロセスやデータを部門横断
でつないでいくこともワンチームの一つの形です。そうした積み重
ねが結果としてROE向上のスピードアップにもつながっていくの
ではないでしょうか。

2030中期経営計画に向けた期待と課題

2030中計に向けた議論では、竹内社長が掲げてきた「稼
ぐ力を取り戻す」から、今回の「稼ぐ力と資本効率を高める」へと、
経営の問題意識が一貫したストーリーとして整理されている点を
評価しています。各事業部の中計についても、社外取締役を含め
て丁寧に議論する機会が増え、現場訪問も通じて理解が深まりまし
た。一方で、事業部ごとの計画の具体性や進捗管理にはまだばら
つきがあり、会社全体としてシンプルな管理指標を用いて、実行状
況を継続的に可視化する余地があります。取締役会では、中計の
数字に対する根拠や、リスクによる下振れの可能性、さらに上振れ
の可能性も含めて確認し、議論させていただきました。中計は作っ
て終わりではなく、四半期・月次で継続的にフォローし、全社で共有
しながら成果につなげていくことが重要です。私自身の前職での
経験からも、ワンチームで実行力を高めるためには、TX（Toyobo-

Transformation）での組織を越えた情報共有に加え、事業部間や
部門間で絶えず人材が行き来し、お互いに関心を持ってさまざまな

レベルで組織を越えてワンチームになれることが大切
だと思います。また、相手の理解度に応じて説明の仕
方や言葉を選ぶことも、議論を深める上で欠かせませ
ん。こうした積み重ねが、部門や階層を越えた課題共
有と実行力の質とスピードを高めるのだと思います。
今回の中計では、スタートとして方向性を共有できた
ことは大きな前進であり、今後はマネジメントシステ
ムとしてどう回し切るかが鍵になると考えています。

※本クロストークは、実際の取材・対話内容および関連資料をもとに、編集・再構成したものです。
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監査等委員である取締役取締役

社長執行役員

竹内 郁夫

執行役員

高橋 秀和 矢吹 哲朗 大谷 寿幸
曽我部 敦 岩崎 正一 戸井田 克也
伊藤 真吾 長尾 貴庸 鍵 英之 

古関 雅文 中村 瑠奈

常務執行役員

稲田 武彦 藤井 尚毅 黒木 忠雄
池田 和仁 飯塚 憲央

専務執行役員

酒井 太市 工藤 政尚
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楢原 誠慈
取締役会長

竹内 郁夫
代表取締役社長 兼
社長執行役員
内部監査部統括

酒井 太市
代表取締役 兼
専務執行役員
安全防災・生産技術部門、
調達・物流総括部統括

池田 和仁
取締役 兼 
常務執行役員
ライフサイエンス本部長

田保 高幸 
取締役（常勤監査等委員）

1983年 4月 当社入社
2013年10月 参与、経理部長
2017年 4月 執行役員
2020年 4月 東洋紡STC（株）代表取締役社長
2021年 6月 当社常勤監査役
2025年 6月 当社取締役（常勤監査等委員）（現任）

入江 昭彦 
社外取締役（監査等委員）

1980年 4月 大阪瓦斯（株）入社
2009年 6月 同社理事
2012年 4月 同社執行役員
2015年 4月 同社参与
2015年 6月 同社監査役
2019年 6月 大阪ガス都市開発（株）社外監査役
2021年 6月 当社社外監査役
2025年 6月 当社社外取締役（監査等委員）（現任）

新免 和久 
社外取締役（監査等委員）

1982年10月 等松・青木監査法人
（現 有限責任監査法人トーマツ）入所

1983年 3月 公認会計士登録
1997年 8月 同監査法人社員（現パートナー）就任
2013年10月 同監査法人監査事業本部関西事業部長
2022年 9月 新免公認会計士事務所代表（現任）
2023年 6月 積水化学工業（株）社外監査役（現任）
2023年 6月 当社社外監査役
2025年 6月 当社社外取締役（監査等委員）（現任）

1988年 1月 当社入社
2010年 4月 執行役員
2011年 6月 取締役 兼 執行役員
2014年 4月 代表取締役社長 兼 社長執行役員
2021年 4月 取締役会長（現任）
2023年 6月（株）SCREENホールディングス社外取締役

（現任）
2025年 5月（株）繊維会館代表取締役会長（現任）

1985年 4月 当社入社
2015年10月 参与、経営企画室長
2018年 4月 執行役員
2020年 4月 常務執行役員
2020年 6月 取締役 兼 常務執行役員
2021年 4月 代表取締役社長 兼 社長執行役員（現任）

播磨 政明
社外取締役

1977年 4月 大阪地方裁判所判事補
1981年 5月 弁護士登録（大阪弁護士会）
1987年 9月 播磨法律事務所

（現 伏見町法律事務所）開設
2010年 4月 大阪市公正職務審査委員会委員長
2011年 6月 石原産業（株）社外監査役
2014年 6月 当社独立委員会委員
2020年 6月 当社社外取締役（現任）
2021年 4月 大阪府公害審査会会長

福士 博司
社外取締役

1984年 4月 味の素（株）入社
2011年 6月 同社執行役員
2013年 6月 同社取締役常務執行役員、

バイオ・ファイン事業本部長
2015年 6月 同社取締役専務執行役員
2019年 6月 同社取締役副社長執行役員、

Chief Digital Officer
2021年 6月 同社取締役代表執行役副社長
2022年 6月 同社特別顧問
2022年 6月 当社社外取締役（現任）
2022年 6月 雪印メグミルク（株）社外取締役
2025年 6月（株）メンバーズ社外取締役（監査等委員）

（現任）

神崎 夕紀
社外取締役

1992年 3月 麒麟麦酒（株）
（現 キリンホールディングス（株））入社

2016年 3月 キリンビール（株）執行役員
生産本部神戸工場長

2017年 3月 同社執行役員、生産本部横浜工場長
2019年 3月 同社常務執行役員、生産本部横浜工場長
2020年 3月 協和発酵バイオ（株）

常務執行役員 経営企画部長
2022年 1月 同社代表取締役社長
2022年 3月 キリンホールディングス（株）

常務執行役員 兼 
協和発酵バイオ（株）代表取締役社長

2025年 3月（株）ダイフク社外取締役（現任）
2025年 6月 当社社外取締役（現任）
2026年 6月 UBE（株）社外取締役（現任）

髙瀬 正子
社外取締役

1987年 4月 日本アイ･ビー･エム（株）入社
2005年 1月 IBM Corporation（IBM米国本社）出向
2015年 7月 日本アイ･ビー･エム（株）

成長戦略モバイル戦略責任者
2016年 7月 同社グローバル･テクノロジー･サービス事業統括 

レジリエンシー･サービス事業部長
2018年 7月 同社理事 クラウドソリューションセンター長
2019年 4月 シスコシステムズ合同会社専務執行役員

エンタープライズ事業統括
2021年 7月 テクノプロ･ホールディングス（株）顧問
2021年 9月 同社社外取締役
2023年 6月 当社社外取締役（現任）
2023年 6月 グローブライド（株）社外取締役（現任）

1986年 4月 当社入社
2016年 4月 参与、生産技術統括部長 兼 

グローバル推進部勤務
2020年12月 執行役員
2023年 4月 常務執行役員
2023年 6月 取締役 兼 常務執行役員
2024年 4月 代表取締役 兼 専務執行役員（現任）

1990年 4月 当社入社
2019年10月 参与、ＡＣ・ＳＢ事業総括部ＡＣ装置事業部長
2021年 4月 参与、環境ソリューション事業総括部長

兼 環境ソリューション装置事業部長、
環境ソリューション事業開発部長

2023年 4月 執行役員
2026年 4月 常務執行役員
2026年 6月 取締役 兼 常務執行役員（現任）

役員一覧 2026年6月末現在



取締役に期待する専門性・スキルの内容　
スキル項目 スキルの内容

企業経営 国内外におけるビジネスの機会とリスクを踏まえ、グループ全体を俯瞰して事業ポートフォリオの組替えなど持続的成長への戦略を監督、推進する。
生産・技術・開発 モノづくり現場力の強化ならびに新事業・新技術の探索およびテーマの事業化など未来への仕込みに関する戦略を監督、推進する。
マーケティング・営業 既存事業の深耕および成長分野における事業機会の創出に関する営業戦略を監督、推進する。
財務・会計 財務・会計の高度な専門性に基づき、経営計画の達成に向けて財務戦略や資本政策を監督、推進する。
環境・社会 「サステナブル・ビジョン2030」で掲げる社会課題解決への貢献を果たし、事業を通じて持続可能な社会を実現するための戦略を監督、推進する。
ガバナンス・リスク管理・コンプライアンス 事業活動の土台となる安全・防災・品質、およびコンプライアンスの徹底と、リスクマネジメントの強化に継続して取り組む必要があることから、これらを監督、推進する。
IT・DX IT技術・DXを通じてビジネスモデルを変革し、競争優位を確立するためのデジタル戦略を監督、推進する。

2026年6月末現在、出席状況（出席率）は2025年度実績

※うちオブザーバー参加2回

コーポレート・ガバナンス ESGパフォーマンスデータ（ガバナンス）

マテリアリティ指標 ガバナンスの項目、目標値、2025年度実績    p.25
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報酬等諮問
委員会

各会議体
の議長
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楢原 誠慈 69歳 男 〇 取締役会 17/17回 
（100％）

6/6回 
（100％） 〇 〇 〇 〇 15

財務・会計などへの深い知見で長期にわたる事業ポートフォリオ改革を支え、2014年4
月からは代表取締役社長として、企業理念体系の再整備やフィルム事業の拡大など、当
社グループの経営をけん引し企業価値向上に尽力。2021年4月には取締役会長に就任
し、取締役会の議長として、重要事項の意思決定や執行の監督に適切な役割を果たし
ているため。

竹内 郁夫 63歳 男 経営会議 17/17回 
（100％） 〇 〇 〇 〇 〇 6

当社の経営企画や海外事業所の要職を歴任後、機能膜・環境本部長に就任し、同事業
の成長への道筋を具体化。2021年4月からは代表取締役社長として、2025中期経営計画
の策定に取り組み、強いリーダーシップを発揮し当社グループの持続的成長を主導して
いるため。

酒井 太市 63歳 男 17/17回 
（100％） 〇 〇 〇 〇 〇 3

当社の生産技術部門や主力製造拠点において要職を歴任し、2023年6月からは取締役
として、生産技術分野における豊富な経験と専門性を生かして、技術革新や安全防災へ
の取り組みに貢献しているため。

池田 和仁 
（新任） 58歳 男 〇 〇 〇 〇 0

当社のライフサイエンス部門で要職を歴任後、環境ソリューション事業の責任者を務め、さ
らに、主要子会社では生産本部長として構造改善を主導するなど、事業部門経験や生産
技術、開発分野における専門性を生かし、当社グループの業績向上に貢献しているため。

播磨 政明 〇 〇 75歳 男 16/17回 
（94％） 〇 〇 6

弁護士としての専門的知見や幅広い見識を生かし、取締役会において独立した立場で
積極的に発言を行ったほか、リスク管理やガバナンス強化に向けた経営へのアドバイス
を行うなど、当社が期待する「経営への助言」「重要な意思決定を通じた経営監督」など
の役割を適切に果たしているため。

福士 博司 〇 〇 68歳 男 〇 16/17回 
（94％）

6/6回 
（100％） 〇 〇 〇 〇 〇 4

経営者としての豊富な経験や幅広い見識を生かし、取締役会において独立した立場で
積極的に発言を行ったほか、デジタル分野や生産技術分野および財務分野で、経営へ
のアドバイスを行うなど、当社が期待する「経営への助言」「重要な意思決定を通じた経
営監督」などの役割を適切に果たしているため。

髙瀬 正子 〇 〇 61歳 女 〇 17/17回 
（100％）

4/4回 
（100％） 〇 〇 〇 〇 3

経営者としての豊富な経験や幅広い見識を生かし、取締役会において独立した立場で
積極的に発言を行ったほか、IT・デジタル分野で経営へのアドバイスを行うなど、当社が
期待する「経営への助言」「重要な意思決定を通じた経営監督」などの役割を適切に果
たしているため。

神崎 夕紀 〇 〇 63歳 女 13/13回 
（100％） 〇 〇 〇 1

経営者としての豊富な経験や幅広い見識に加え、生産および研究開発分野における高
い専門性を生かし、当社が期待する「経営への助言」「重要な意思決定を通じた経営監
督」などの役割を適切に果たしているため。

監
査
等
委
員
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る
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役

田保 高幸 65歳 男 17/17回
（100％）

11/11回 
（100％） 〇 〇 〇 5

当社の経理・財務などスタッフ部門の要職を歴任し、2021年6月からは常勤監査役とし
て、財務・会計分野の豊富な知識と経験を生かし、当社経営に対する実効性の高い監査
活動に貢献しているため。

入江 昭彦 〇 〇 69歳 男 17/17回
（100％）

11/11回 
（100％） 〇 〇 〇 5

上場会社などの監査役を務めるなど監査に関する豊富な経験を有しており、その知見
や幅広い見識を生かし、当社が期待する「経営の監査」「重要な意思決定を通じた経営
監督」などの役割を適切に果たしているため。

新免 和久 〇 〇 69歳 男 〇 17/17回
（100％）

11/11回 
（100％）

6/6回※ 
（100％） 〇 〇 3

公認会計士としての専門的知見や幅広い見識を生かし、当社が期待する「経営の監査」
「重要な意思決定を通じた経営監督」などの役割を適切に果たしているため。

取締役の会議出席状況、スキル

イントロダクション
事業開発戦略 人材戦略

めざす姿を実現する
コミットメント

東洋紡の稼ぐ力
稼ぐ力を高める経営戦略 価値創造ストーリー 事業戦略

データ
サステナビリティ戦略
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当社は、これまで執行役員制度の導入や指名・報酬に関する委員会の設置など執行と監督の分離を進め、業務執行機能および監督機能の強化、経営の透明性向上など、
コーポレート・ガバナンスの充実に努めてきました。 2025年6月25日開催の第167回定時株主総会の決議により、監査役会設置会社から監査等委員会設置会社へ移行しました。
より迅速で効率的な業務執行と高度な経営の監督を両立させ、持続的な成長と中長期的な企業価値向上を目指します。

コーポレート・ガバナンスの変遷

～2012年度 2013年度 2014年度 2015年度 2016年度 2017年度 2018年度 2019年度 2020年度 2021年度 2022年度 2023年度 2024年度 2025年度

機関設計

コーポレート・
ガバナンス体制

役員報酬制度

取締役の構成

1998年度 倫理委員会（2007年度 CSR委員会へ改称）の設置

2005年度 執行役員制度の導入

社外役員連絡会の設置

取締役指名等審議会の設置

取締役会実効性評価（アンケート形式）の実施

監査役会設置会社 監査等委員会設置会社

2004年度 役員関連規定等諮問会議の設置

譲渡制限付株式報酬制度の導入

役員報酬の構成割合やKPIの変更

役員報酬の評価項目に
サステナビリティ指標を採用

指名・報酬等諮問委員会（任意の委員会）の設置

取締役総人数
9人

社外取締役比率
11.1%

1人

8人

取締役総人数
9人

社外取締役比率
22.2%

2人

7人

取締役総人数
9人

社外取締役比率
33.3%

3人

6人

取締役総人数
10人

社外取締役比率
40.0% 1人

3人

6人

取締役総人数
11人

社外取締役比率
36.4% 1人

3人

7人

取締役総人数
10人

社外取締役比率
50.0%

1人

4人
5人

取締役総人数
10人

社外取締役比率
50.0%

2人

3人

5人

取締役総人数
11人

社外取締役比率
54.5%

2人

4人
5人

社外取締役（男性）　　社外取締役（女性）　　社内取締役

2013年度～2014年度 2015年度～2017年度 2018年度 2019年度～2020年度 2021年度 2022年度 2023年度～2024年度 2025年度

2020年度 サステナビリティ委員会へ改称

イントロダクション
事業開発戦略 人材戦略

めざす姿を実現する
コミットメント

東洋紡の稼ぐ力
稼ぐ力を高める経営戦略 価値創造ストーリー 事業戦略

データ
サステナビリティ戦略
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取締役会

構成員 ： 11人。独立社外取締役（6人）を含む。員数は、15人以内（う
ち、監査等委員である取締役は5人以内）と定款に定め、社外取締役が
半数以上となるよう選任することとしている。
2025年度開催回数 ： 17回
主な議題 ： 次期中期経営計画の検討／2025中期経営計画のレビュー
／26年度経営方針／事業戦略、経営課題／安全・防災、品質の取り組
み／重要な投資案件／人権尊重、ダイバーシティ推進、人材育成／研
究開発、GX推進、TX関連／リスクマネジメント

監査等
委員会

構成員 ： 3人。独立社外監査等委員（2人）を含む。
2025年度開催回数 ： 16回※

主な議題 ： 監査方針・監査計画の決定／業務・会計監査、グループ会
社往査結果の共有／取締役会など重要会議の議事内容の確認／役
員との懇談内容の共有／重要書類の確認／会計監査人に関する事項
の確認

指名・報酬等
諮問委員会

構成員 ： 4人。独立社外取締役（3人）および会長で構成。社外取締役
が委員長を務める。
2025年度開催回数 ： 6回
主な議題 ： 社長後継者計画／取締役指名案／短期インセンティブ報
酬の算定に使用する全社業績の目標値設定／役員報酬体系の見直し

経営会議

構成員 ： 11人。取締役を兼務する者を含む。会長および監査等委員も
参加し、意見を述べることができる。
2025年度開催回数 ： 32回
主な議題 ： 取締役会の議題と同様

サステナ
ビリティ
委員会

構成員 ： 12人。経営会議のメンバーを中心に委員を構成し、社長が委
員長を務める。
2025年度開催回数 ： 6回
主な議題 ： マテリアリティ、指標の進捗／価値創造プロセス／委員会
体制および規程の見直し／BCM・BCP対応／気候変動対応／人的資
本経営／社会貢献活動／ESGに関する外部評価関連

企画審議会

構成員 ： 20人。各専門分野および事業部門から委員を選定。企画担
当役員が委員長を務める。
2025年度開催回数 ： 3回（書面審議などを含む）
主な議題 ： 重要な設備投資案件／新事業に関する事項

管理審議会

構成員 ： 委員長1人、常任委員5人。
2025年度開催回数 ： 14回
主な議題 ： 投融資／債務保証および保証予約（経営指導念書を含
む）／第三者のための担保提供／財務・経理に関する諸規程

取締役会の独立性、多様性

会議体および委員会の概要

コーポレート・ガバナンス体制

※構成員および役割は2026年6月末現在

（2026年6月末現在） 取締役の構成

社外取締役
比率

54.5%

在任期間
平均

4.6年

ダイバーシティ
18.2%

■独立社外取締役 6人 ■社内取締役 5人

■男性取締役 9人 ■女性取締役 2人

■0-3年 5人  ■4-9年 5人  ■10年以上 1人

※ 2025年度開催回数の内訳は、監査等委員会設置会社移行前の監査役会が5回、移行後の監査等委員会
が11回

基本的な考え方

　当社は、企業理念『順理則裕』の下、長期的な視点で社会課題を
見極め、独自技術によりその解決に貢献することが当社の存在意
義と考えています。
　今後も時代の変化に対応し、持続的な企業価値向上を図るため、

「意思決定の迅速性と的確性の確保」「経営の透明性確保」「公正
性重視」の考えに立ち、株主をはじめとする、全てのステークホル
ダーとの適切な協働に努めます。また、株主に対する受託者責任・
説明責任を果たすことでコーポレート・ガバナンスの実効性を確保
するとともに、継続してその向上に取り組みます。

社内 社外 選任・解任

決定・監督、執行役員の選任・解任

諮問

答申

会計監査

相当性の判断

報告
監査

報告

報告

選任・解任 選任・解任

指名・報酬等諮問委員会

社外取締役3人（75%）／会長

グループ各社監査役

連携

監査

監査

内部監査

連携

内部監査

業務執行

会計監査人

監査等委員会

社内監査等委員1人／
社外監査等委員2人（67%）

内部監査部

企画審議会
管理審議会

株主総会

各部…

取締役会

社内取締役5人／社外取締役6人（55%）
・うち女性2人（18%）

付議・報告

経営会議
執行役員会議

サステナビリティ委員会

リスクマネジメント委員会
コンプライアンス委員会

気候変動・生物多様性委員会

社長

グループ各社

体制

　当社は2025年6月開催の定時株主総会の決議をもって、監査等
委員会設置会社に移行しました。大きく変化する事業環境に迅速
に対応するため、必要に応じて、社長執行役員などに一部の業務
執行決定の権限を委任します。
　取締役会では、社外取締役の割合を高め、経営の基本方針など
に関する審議・決定や業務執行の監督に重点を置き、また、監査を
担う役員が取締役会の構成員となり議決権を持つことで、監督機
能のさらなる強化を図っています。これらにより、迅速で効率的な
業務執行と高度な経営の監督を両立できる体制としています。

　なお、指名・報酬に関しては、取締役会の諮問機関として、委員
の過半数を社外取締役で構成する指名・報酬等諮問委員会（委員
長は社外取締役）を設置し、より一層の透明性と公正性の確保に努
めています。

コーポレート・ガバナンス ESGパフォーマンスデータ（ガバナンス）

イントロダクション
事業開発戦略 人材戦略

めざす姿を実現する
コミットメント

東洋紡の稼ぐ力
稼ぐ力を高める経営戦略 価値創造ストーリー 事業戦略

データ
サステナビリティ戦略
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取締役会の実効性評価 中期経営計画策定における取締役会の関与

コーポレート・ガバナンス

実施方法
1  対象者 取締役（監査等委員も含む）全員

2  方法 アンケート（39問）を実施し、回答は業務を委託する外部機関に直接行った。

3  分析・評価 外部機関からの集計結果報告を踏まえた上で、取締役会において実施した。

分析・評価
結果の概要

1  取締役会の構成、取締役に対する支援体制などについては、前回同様高い評価となった。また、
自由な発言・議論ができるオープンな取締役会であり、実効性は十分に確保されているとの意
見が複数あった。ただし、属性によって評価のばらつきがあることから、今後さらなる実効性向上
をめざす必要がある。

2  前回抽出した4つの課題（①資本コスト、資本収益性の把握、改善に向けた方針などの検討、
②事業ポートフォリオの見直しへの取り組み、③最高経営責任者の後継者計画と選任手続き
への取り組み、④監査等委員会設置会社移行に伴う取締役会の運営見直し）に取り組んだ結
果、①、②については改善が認められ評価は向上したものの、取り組みは道半ばであり、継続
的なモニタリングが必要であるとの意見が示された。また、③、④についても他の設問と比べ
て評価が低かったことを踏まえ、これらすべてを継続課題とした。

課題と
今後の

取り組み

取締役会は、以下の取り組みを通じて、取締役会全体の実効性向上に努めます。

1  資本コスト低減および資本収益性改善への取り組み
取締役会で重要テーマとして報告を受け、その進捗を監督する。

2  事業ポートフォリオ改革への取り組み
取締役会で重要テーマとして報告を受け、進捗状況を定期的に確認し、
必要な助言・監督を行う。

3  最高経営責任者の後継者計画と選任手続きへの取り組み
指名・報酬等諮問委員会の審議状況について取締役会で定期的に報告を受け、
透明性、公正性の一層の確保を図る。

4  取締役会の運営改善　
モニタリング・ボードへの移行を目指し、効率的な取締役会運営に取り組み、
中長期的な成長に向けたより一層の審議充実を図る。

　当社は、取締役会の機能をさらに向上させることを目的として、外部機関の助言を得ながら2025年度の
取締役会全体の実効性に関する分析・評価を実施しました。その概要は以下のとおりです。

　執行役員が主体となって2030中期経営計画の策定を進める過程で、取締役会は中長期的な企業価値
向上の観点から継続的な対話と助言を行い、重要な論点について監督・審議を重ねました。執行役員合
宿へのオブザーバー参加や工場見学、中間報告会、事業説明会を通じて、ありたい姿や各事業への理解
を深め、中期経営計画の実効性や企業価値向上への道筋について議論を重ねました。

取締役会で議論した主なテーマ

1  東洋紡のめざす姿
●  東洋紡らしい競争優位性（価値創造ストーリー）
●  コア技術をベースとした価値提供領域の選定

2  成長戦略の方向性と妥当性
●  経営目標の方向性（額から率へ）
●  将来を見据えたグループ全体の資源配分と強化策（ポートフォリオマネジメント）の妥当性

3  組織・人的資本
●  経営戦略と連動した組織・人材戦略
●  人的資本強化の方向性と次世代リーダー育成

2030中期経営計画の策定プロセス
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執
行
役
員
合
宿

（
社
外
取
締
役
オ
ブ
ザ
ー
バ
ー
参
加
）

取
締
役
会
へ
の
中
間
報
告

（
複
数
回
）

執
行
役
員
合
宿

（
社
外
取
締
役
オ
ブ
ザ
ー
バ
ー
参
加
）

各
事
業
本
部
の

2
0
3
0
中
計
説
明
会

2026/3

取
締
役
会
決
議

イントロダクション
事業開発戦略 人材戦略

めざす姿を実現する
コミットメント

東洋紡の稼ぐ力
稼ぐ力を高める経営戦略 価値創造ストーリー 事業戦略

データ
サステナビリティ戦略

TOYOBO REPORT 2026 57

企業価値 経済的価値 社会的価値

コーポレート・
ガバナンスグリーン戦略

サステナブル・グロースの実現

https://www.toyobo.co.jp/sustainability/governance/corporate/


経営陣幹部の選解任および取締役候補者の指名

コーポレート・ガバナンス

2   指名等の基準の概要
1  取締役（監査等委員である取締役を除く）候補者

●  経営者としての知識、実績、経験、スキルに加え、全社的視点を
備えていること

●  社外取締役は、企業価値の向上に資する豊富な経験や幅広い
見識を有し、当社の独立性基準を満たしていること

2  監査等委員である取締役候補者
●  職務の執行の監査などにおいて独立した客観的立場で適切

な判断ができること
●  社外取締役は、上記に加え、独立性基準を満たしていること

指名等の手続き

　公正性および透明性を確保するため、取締役会の諮問機関とし
て、社外取締役が委員の過半数を占める指名・報酬等諮問委員会
を設置しています。指名・報酬等諮問委員会の委員長は、社外取締
役が務めます。
　指名・報酬等諮問委員会は、役員指名等の基本方針・基準、後継
者計画などについて、社長からの提案に基づいて審議し、取締役会
へ答申します。

解任に関する方針と手続き

　不正、不当もしくは背信が認められる行為があったとき、その他
役員としてふさわしくない事由があったときは、指名・報酬等諮問委
員会の審議を経て、取締役会で解任を決定します。

方針

　経営陣幹部（取締役を兼務する執行役員）の選解任および取締
役候補者の指名に当たっては、それぞれの責務にふさわしい人格・
識見を備えた人物であるかを基本に、役員指名等の基準も勘案の
上選考することとし、指名・報酬等諮問委員会の審議を経て取締役
会で決定します。

1   取締役会および監査等委員会の構成についての考え方
1  取締役会
　戦略的な方向付けや重要な業務執行の決定を適切に行うため
の専門性・スキルと経営陣に対する監督強化に必要な独立性を備
えることとします。また、職歴・ジェンダー・年齢などの多様性も確保
しながら、全体としてバランスの取れた体制とするため、取締役会
議長を務める会長、社外取締役および執行役員を兼務する取締役
で構成します。取締役会の員数は、「意思決定の迅速性と的確性の
確保」「経営の透明性確保」「公正性重視」の考え方のもと、15人以内

（うち、監査等委員である取締役は5人以内）と定款で定め、社外取
締役が半数以上となるよう選任します。
2  監査等委員会
　監査・監督の実効性を確保する観点から、財務・会計の専門性・ス
キルの他、当社グループの事業に知見を有する人材も含めて構成
します。

CEOサクセッションプラン（後継者育成計画）

　当社は、社長執行役員の後継者を含めた人材戦略を経営におけ
る最重要課題として位置付けています。社長執行役員の後継者計
画については、指名・報酬等諮問委員会において次世代の経営環
境を見据えた人材要件を示した上で、後継者候補が今後強化すべ
き知見や経験を議論しています。
　また、後継者候補となる人材には、早い段階から業務および社外
研修を通じて経営に必要な知見や視座を身につけるとともに、多様
な経験を通じて、人を生かし組織をけん引する力と、人から信頼され
る人間力や高いインテグリティを養うための育成を行っています。

役員トレーニング

　新任の取締役に対して、役割・責務に関する説明を行う他、執行
役員や取締役就任時に外部研修プログラムへ派遣し、必要な知識
の習得を支援しています。
　さらに、就任後も外部研修プログラムへの参加を支援するととも
に、外部講師による講義を開催し、各自が継続的に経営リテラシー
を強化できるよう取り組んでいます。
　また、新任の社外取締役に対しては、会社の事業・財務・組織など
に関する説明や各事業所視察を行っています。
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区分
報酬等の

総額

報酬等の種類別の総額
対象となる

役員の
員数※基本報酬 業績連動

報酬

非金銭
報酬等

（譲渡制限付
株式報酬）

百万円 百万円 百万円 百万円 人

監査等委員でない
取締役

（うち社外）
305（46） 208（46） 72（―） 26（―） 11（6）

監査等委員である
取締役

（うち社外）
37（14） 37（14） ―（―） ―（―） 3（2）

監査役（うち社外） 12（5） 12（5） ―（―） ―（―） 3（2）

合計 （うち社外） 353（64） 256（64） 72（―） 26（―） 14（8）

コーポレート・ガバナンス

報酬の支給割合

　企業価値向上へのインセンティブが適切に働くように設計するこ
ととし、取締役（社外取締役および監査等委員である取締役を除く）
および執行役員の基本報酬、短期インセンティブ報酬、長期インセン
ティブ報酬の割合は6：3：1を目安とします（KPI100％達成の場合）。

その他

1   社外取締役の報酬は、その役割と独立性の観点から、定額の金銭報
酬のみとします。

2   監査等委員である取締役の報酬は、その役割と独立性の観点から、
各監査等委員である取締役の職務および責任に応じた定額の金銭
報酬のみとし、監査等委員である取締役の協議により決定します。

3   取締役会の諮問機関として、委員の過半数を社外取締役とする指名・
報酬等諮問委員会を設置し、報酬決定プロセスの透明性、客観性を確
保します。指名・報酬等諮問委員会は取締役会の諮問を受け、役員報
酬の体系、水準、算定方法に加え、役位別報酬の一部を構成する全社
業績評価の目標設定額などについても審議します。取締役会は指名・
報酬等諮問委員会の答申を踏まえ、個別の報酬額を最終決定します。

株式報酬

　持続的な企業価値向上へのインセンティブを高め、株主との一層
の価値共有を推進するため、報酬における一定の割合を非金銭報酬
として、譲渡制限付株式報酬（業績非連動・事前交付型）を年1回付
与します。

サステナビリティ
指標 KPI 2025年度

目標※1 反映方法

安全・防災
関係指標

重大災害件数 0件/年

全項目達成で短期インセン
ティブ報酬基準額※2の5%
加算

労働災害休業度数率 0.25以下

火災・爆発件数 0件/年

事故（流出）件数 0件/年

人的資本
関係指標

従業員エンゲージメント
サーベイの評価結果

対前回
＋5%

短期インセンティブ報酬基
準額※2の5%加算

気候変動対応
関係指標

GHG排出量
（Scope1および2）の削減

対前年　
▲2.7%

短期インセンティブ報酬基
準額※2の5%加算

役員報酬制度

方針

　当社における役員報酬制度は、株主総会で決議された報酬額の
範囲内で、次の方針に従い設計しています。
1   当社グループの持続的な成長と中長期的な企業価値の向上につな

がる動機付けとなること
2   優秀な経営人材の確保につながること
3   報酬決定プロセスが客観的で透明性の高いこと

　報酬の構成や水準は、当社の経営環境、従業員給与の水準や外
部専門機関の調査に基づく他社水準を踏まえ、見直します。

金銭報酬 （業績連動部分含む）

1   金銭報酬の構成
　取締役（社外取締役および監査等委員である取締役を除く）およ
び執行役員の金銭報酬は、月例の報酬とし、次の2つにより構成さ
れます。
1   基本報酬　 2   短期インセンティブ報酬

2   短期インセンティブ報酬
1   短期インセンティブ報酬は全社業績と個人業績の各評価を役位に

応じて反映します。
 ● 取締役会長 全社業績のみ
 ● 代表取締役 全社業績：個人業績＝2：1
 ● 取締役（執行役員兼務） 全社業績：個人業績＝1：1
 ● 執行役員（専任） 全社業績：個人業績＝1：2

2   全社業績および個人業績を反映させた個人別の報酬額を算出します。
3   全社業績は、主要な経営指標であるEBITDAおよびROEをKPIとし、

目標値に対する達成度合いに応じて、0～200％の範囲で変動させ
ます。構成割合はEBITDA：2に対しROE：1とします。前記にかかわ
らず、執行役員（専任）については、EBITDAのみで評価します。な
お、本内容については2026年6月に一部改正しました。2026年度実
績に基づき支給される2027年7月度の報酬から適用します。

4   具体的な目標値については、指名・報酬等諮問委員会に諮問し、そ
の答申を踏まえ取締役会にて決定します。

5    個人業績は、担当部門業績と個人目標を設定し、その達成度を総合的
に勘案して5段階で評価し、0～200％の範囲で変動させます。

6   評価項目にサステナビリティ指標を設定し、その達成度により加算
します。そのサステナビリティ指標は年度経営方針に基づき、全て
の執行役員の共通目標となるものとします。

サステナビリティ指標
　当社では、役員報酬制度にサステナビリティ指標を採り入れて
います。短期インセンティブ報酬に反映させる評価項目に、安全・防
災、人的資本および気候変動対応に関する指標（KPI）を毎年設定
し、その達成度を評価しています。

※期中の就任・退任役員を含む

役員報酬の内容（2025年度）
※1：2026年6月末現在、2026年度目標値は未定　※2：短期インセンティブ報酬100％を基準額とする
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株主・投資家との対話 政策保有株式

基本的な考え方

　当社は、ステークホルダーとのコーポレートコミュニケーションのあり方として、「公正性、公平性に留意
し、適時、適切な情報開示に努めるとともに、活発なコミュニケーションを図る」ことを基本方針としていま
す。その中で、a.社会的責任（説明責任）としての情報開示、b.企業価値を毀損しないためのコミュニケー
ション、を心がけています。
　なかでも、株主・投資家の皆さまとの活発な双方向のコミュニケーションを図り、企業価値の向上に役
立てています。

2025年度に実施したイベント例

 セルサイドアナリストとのスモール・ミーティング
　2025年7月、当社東京支社にて、カバレッジアナリストを含むセルサイドアナリスト6人と、社長の竹
内、CFOの斧（当時）とのスモール・ミーティングを開催しました。2025中期経営計画の状況と、次期中
期経営計画に必要な要素について意見交換を行い、その結果を踏まえて、東洋紡ならではの価値創造
ストーリーや、額から率へ転換する2030中期経営計画の方針を策定しました。2026年度も同様の機会
を設けて、フィードバックの対話を深めていきます。

 投資家による講演会
　2025年10月、当社本社に、りそなアセットマネジメント（株）の松原稔常務執行役員にご来社いただき、

「サステナビリティ経営を通じた企業価値の向上」と題してご講演いただきました。当社執行役員の飯
塚、石丸（当時）をはじめ、サステナビリティやIRの担当部門が参加し、投資家から見た当社の魅力と課題
について意見交換をしました。ウェブサイトや統合報告書における情報開示の拡充に生かしています。

 その他
● 敦賀事業所の施設見学会（2025年12月）
● 議決権行使担当者との対話／当社出席者：社長、社外取締役、CFO（2026年4月、計11回）
● 統合報告書に関する機関投資家との対話／当社出席者：サステナビリティ・企画部門メンバー

（2025年10～12月、計5回）
株主・投資家とのコミュニケーション

※単体ベースの上場株と非上場株の合計
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保有時価 保有企業数

8282

2021年3月末 4%

2022年3月末 2%

2023年3月末 1%

2024年3月末 1%

2025年3月末 1%

2026年3月末 1%

政策保有株式の状況

　当社は、政策保有株式を中長期的な企業価値向上の効果や経済合理性などさまざまな観点から定
期的に検証し、その意義が認められなくなった銘柄については、適宜適切に売却していく方針です。一
方で、重要な取引先との安定的な取引関係維持・強化などが当社の持続的な成長や中長期的な企業価
値の向上に資すると判断した場合には、当該取引先の株式を保有することがあります。なお、取締役会
は、毎年、政策保有株式について、将来の事業戦略や事業上の関係などを含め、個別に検証を行い、保
有継続の可否を判断しています。
　また、政策保有株式の議決権行使については、当該取引先の状況や議案内容を深く検討するととも
に、必要がある場合には、当該取引先と対話を行うなどして、当該取引先および当社の持続的な成長や
中長期的な企業価値の向上に資するものであるか否かなどを確認した上で、総合的に判断しています。
　2025年度は、企業数48社、保有時価20億円（連結純資産に占める割合1%）でした。

連結純資産に占める割合政策保有株式の推移

イントロダクション
事業開発戦略 人材戦略

めざす姿を実現する
コミットメント

東洋紡の稼ぐ力
稼ぐ力を高める経営戦略 価値創造ストーリー 事業戦略

データ
サステナビリティ戦略
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企業価値 経済的価値 社会的価値

コーポレート・
ガバナンスグリーン戦略

サステナブル・グロースの実現

https://ir.toyobo.co.jp/ja/ir/management_policies/dialogue.html
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