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１．日立グループの沿革と社会の変化
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1.1 日立の売上高と利益の推移

国内製造業で過去最大の赤字を経て、事業構造改革に取り組む
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終身雇用
・

日本人気質
・本音と建前
・他人に合わせる
・完璧主義

組織の硬直化
・

人材の固定化

大企業病
・

官僚主義
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1.2 日立の事業遷移

2010

1974

1982

現在

1959

1924

1932

1956

1962

社会イノベーション事業

46万kW国産第1号
原子力発電設備

スーパーコンピュータS-810完成

●日立創業100周年

新幹線建造

試験課研究係設立
（研究所の前身）

1910

1918

創業1号製品 5馬力モーター(誘導電動機)

列車座席予約システム完成

電気冷蔵庫の第1号機試作

ED15形電気機関車を完成(大型の国産第1号)

テレビF-100の生産開始
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1.2 日立の事業遷移
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1975年 Microsoft設立

1976年 Apple設立
1994年
Amazon設立

1998年 Google設立

2004年 Facebook設立
2008年 Airbnb設立
2010年 Uber設立



6© Hitachi, Ltd. 2023. All rights reserved.

1.3 企業を取り巻く事業環境の変化

6

鉄道

エネルギー

製品とテクノロジー
協創による

顧客課題の解決
社会課題の解決

鉄道車両

変電所、HVDC デジタルグリッド 再エネ

MaaS

MaaS: Mobility as a Service

工場中心の製品・テクノロジーの提供に加え、

お客さまの課題解決、そして特定のお客さまが

存在しない「社会課題」の解決へ

© Hitachi, Ltd. 2023. All rights reserved.

ダイヤ回復

分野(例)

生産者の原価低減
（時間）

顧客の価値
（顧客理解）

消費者の価値
（アイデア）利益の源泉

労働
生産性

＝
アウトプット（付加価値）

インプット（投入労働力）
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２．日立の経営改革
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社会イノベーション事業で

グローバルリーダーへ

2.1 経営改革の取り組み

8

事業

ポートフォリオ

再編

経営体制の再編

経営基盤の強化

ガバナンス

強化

グローバル

事業基盤の

拡充

主要な取り組み

2019-2021
2021中期経営計画

2016-2018
2018中期経営計画

2013-2015
2015中期経営計画

2010-2012
2012中期経営計画

社会イノベーションでの

成長実行

社会イノベーション事業への転換

成長のための基盤づくり

経営危機からの

脱却

中計毎に目標を定め、段階的に復活から成長に向けた取り組みを推進
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2.2 経営体制の再編

9

情報・通信システム 電力システム

クラウド

コンサルティング

データセンタ

ストレージ

エネルギー

グリーンモビリティ

環境都市
づくり

建設機械 昇降機

スマート
グリッド

＋

ヘルスケア

（火力・原子力･
     再生可能エネルギー）

水処理

材料･キーデバイス

産業・交通・都市開発システム

2015中期経営計画 2018中期経営計画

実績のあるOT×IT×プロダクト・システムで
豊かな社会を実現する新たな価値を提供

制御・運用 把握・分析・予測

プロダクト・システム

ハード・材料・EPC・SI

Value
OT IT
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2.3 組織構成の見直し（社内カンパニー制の廃止）

10

フロント・プラットフォーム・プロダクトの3層構造に変革、経営単位を小さくしBU制を導入

お客さま

従来：カンパニー制(製販一体・独立) 2016年度～BU制(フロント細分化＋経営資源の共通化)

お客さま

営業

事業部

工場

営業

事業部

工場

SI

プラットフォーム：社会イノベーションのコアを集約

フロント：お客さま分野別の14のBUや地域拠点

プロダクト：産業機器、自動車部品等、製品主体の事業群

・・・

金融

BU

インフラ
システム社

サービス&プラットフォームBU

公共

BU

ヘルス

ケア

BU

産業・

流通

BU

水

BU

電力

BU

原子力

BU
・・・・・

インダストリアルプロダクツBU グループ各社

EPC

情報・通信
システム社
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2.4 サイバーフィジカルシステム Lumada

11

Lumadaにアプリケーションをコンテナ化、コンテナを組み合わせ、お客さまの様々な課題をスピーディーに解決

解決策
課題課題

課題 課題
課題

各地域の
フロント

分析・
最適化

認証

社会とお客さま

保守
可視化

運用

セキュリティ

自動化

コンテナを組み合わせソリューションを提供

分析・
最適化

保守 可視化

インフラ予防保全
課題の理解

↓
解決すべき課題の明確化

新たなコンテナ拡充

再利用可能なコンテナ
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2.5 社会とお客さまの課題を解決した事例

12

再利用可能なコンテナをLumada上に蓄積・

コンテナの組合せでスピーディーに社会課題を解決

⚫社会とお客さまの課題：

水道管の老朽化と熊本地震の影響による漏水対応の効率化

⚫日立の解決策：

「センサー＋デジタル」で、漏水エリアを素早く特定するソリューション
(コンテナ群)をサービスモデルで提供、社会インフラ強靭化に貢献

お客さま：熊本市上下水道局

12© Hitachi, Ltd. 2023. All rights reserved.
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2.6 Lumada事業事例（製造プロセス革新）

生産現場からバリューチェーン全体まで可視化・分析するソリューションと
プロダクトのコネクテッド化を基軸にお客さまのビジネスプロセスを変革

*日立の生産現場向けデジタルツイン © Hitachi, Ltd. 2023. All rights reserved.

自動車 製薬、機器製造 サプライチェーン、ロジスティクス

「デザイン思考」で製造プロセスの最適化検討「遠隔監視・予兆保全」で保守コストを削減

「ロボティクスSI」で製造プロセスソリューション実装「IoTコンパス*」で生産設備データを可視化・分析

AIツール/メソドロジー/ユースケース/ソリューション

予兆診断

遠隔化・自動化

デザイン思考

デジタルツイン化

PLAN

BUILDOPERATE

MAINTAIN

運用・保守して
次の課題へ

顧客の経営課題
を理解

解決方法
を実装

IT・OT・プロダクト
で解決方法創出

横展開
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2.7 事業ポートフォリオの見直し（時系列）

14

転
換
施
策

強
化
施
策

2022年2021年2014年 2015年 2016年 2017年 2018年 2019年2012年 2013年 2020年

2012年3月 
HDD事業譲渡

2012年3月
中小型液晶事業譲渡

2012年8月
ﾃﾚﾋﾞ自社生産終了

2013年4月
日立ﾌﾟﾗﾝﾄ吸収合併

2013年7月
日立金属と日立電線の合併

2013年11月
日立ﾋﾞｱﾒｶﾆｸｽ譲渡

2014年2月
三菱日立ﾊﾟﾜｰｼｽﾃﾑｽﾞ設立

2014年2月
ﾌﾟﾘｽﾞﾑﾍﾟｲﾒﾝﾄ
ｻｰﾋﾞｽ社買収
(金融ｻｰﾋﾞｽ)

2014年3月
日立ﾏｸｾﾙ再上場

2014年3月
日立ﾒﾃﾞｨｺ100%子会社化

2015年10月
ｸﾞﾛｰﾊﾞﾙ空調事業のJV設立

2016年10月
日立ｷｬﾋﾟﾀﾙの株式譲渡

2016年5月
日立物流の株式譲渡

2017年3月
日立工機譲渡

2017年3月
日立ﾏｸｾﾙ株式売却

2020年7月
ABBﾊﾟﾜｰｸﾞﾘｯﾄﾞ
事業買収

2014年11月
日立金属がWaupaca社買収

2017年4月
ｻﾙｴｱｰ社買収
（空気圧縮機）

2020年4月
日立化成売却

2019年12月
火力発電事業譲渡(発表)

15中計 18中計 21中計

2019年1月
英国原子力PJ
凍結決定

2022年8月
日立建機
売却

2019年12月
JRｵｰﾄﾒｰｼｮﾝ社買収
（ﾛﾎﾞﾃｨｸｽ）

24中計2021年7月
GlobalLogic社買収

2021年8月
タレス社鉄道信号

事業買収発表

2018年5月
日立国際電気
非連結化

2019年3月
ｸﾗﾘｵﾝ売却

2019年3月
車載用ﾘﾁｳﾑｲｵﾝ
電池事業売却

2015年12月
ABB社JV設立
（高圧直流送電）
2015年11月
ｱﾝｻﾙﾄﾞ社買収
(鉄道事業)

2015年6月
ﾍﾟﾝﾀﾎ社買収
(ﾃﾞｰﾀ解析ｿﾌﾄ)

2021年1月
日立ASTEMO発足
（ﾎﾝﾀﾞ系子会社とのJV）

2021年4月
画像診断事
業売却

2022年1月
日立金属
売却

注力分野をデータを活用する社会イノベーション事業と定めて集中投資
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2.8 事業ポートフォリオの見直し（売上高）

15

売上30％相当の事業を入れ替え、連結上場会社：22社(2006年)⇒2022年度にゼロへ

●買収・完全子会社化●日立グループ離脱・持分法適用会社化

ケーヒン/ショーワ
/日信工業

ABB
(Power Grid)

JR Automation

シャシー・ブレーキ・
インターナショナル 

Sullair

Ansaldo STS
/Breda

ロボティクスSI

自動車・二輪部品

電力グリッド

空気圧縮機

自動車ブレーキ

鉄道信号・車両

日立ハイテク 計測器・製造装置

700億円

8,000億円

13,000億円

500億円

1,200億円

2,500億円

7,000億円

年間売上高(概算)

合計 33,900億円
（日立ハイテク除き26,900億円）

日立化成 高機能材料 6,800億円

30,600億円

画像診断 画像診断設備 1,400億円

火力発電事業 火力発電設備 5,100億円

日立マクセル 電池・小型家電 1,500億円

空調事業 空調設備 2,000億円

日立キャピタル

日立物流

リース

ロジスティクス

3,700億円

6,800億円

日立工機 電動工具 1,800億円

クラリオン カーナビ 1,500億円

合計

年間売上高(概算)

GlobalLogic デジタルエンジニアリング 1,000億円
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2.9 世界No.1を目指す大型買収

（パワーグリッド部門、現日立エナジー)
（信号部門）

90ヵ国で送配電サービス
・プロダクトを提供
（本社：スイス）

世界各地にエンジニアを
抱えデジタルサービスを

提供（本社：米国）

42ヵ国で信号などの
鉄道ソリューション提供
（本社：フランス他）

買収金額：約１兆円 買収金額：約１兆円 買収金額：約2,000億円

・2018年12月買収発表

・2020年7月買収完了
 （80.1％の株式を取得）

・2022年12月100%取得

・2021年3月買収発表

・2021年7月買収完了

・2021年8月買収発表

・2023年度中に買収完了
(予定)
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2.10 ガバナンスの強化

17

取締役の過半数を社外取締役に（2012年6月～）

2011年6月(13名) 2022年6月(12名)

社外取締役 4名 9名

社内取締役(非執行) 7名 1名

社内取締役(執行役兼務) 2名 2名

⚫各分野における豊富な経験や識見を経営に反映

取締役会の構成

⚫監督と執行の分離の更なる明確化

：外国人取締役 ：女性取締役

現社外取締役のバックグラウンド

菅原 郁郎
行政分野

吉原 寛章
コンサル

Ｌ･ペントランド
法務・企業経営

Ｈ・ルードヴィッヒ
企業経営

C・キャロル
企業経営

井原 勝美
企業経営

J・ハーラン
企業経営 

Ｒ・ヴェンカテイサン
企業経営

山本 高稔
企業経営
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2.11 ガバナンス改革（取締役会の構成変更）

18

グローバルな視点と多様な価値観を経営へ反映

キャロル取締役
（２０１３年６月～）

⚫ 元英国アングロ・アメリカン社ＣＥＯ
⚫ グローバルに事業展開している大手鉱業会社の経営者の経験と見識

ハーラン取締役
（２０１８年６月～）

⚫ 元ダウ・ケミカル社バイスチェアマン兼ＣＣＯ
⚫ グローバルに事業展開している化学品メーカーにおける企業経営分野の

豊富な経験と見識

ペントランド取締役
（２０１５年６月～）

⚫ 元ノキア社チーフリーガルオフィサー、現ペイパル社
⚫ 国際的な大企業の法務担当役員として培った企業法務やコーポレート・

ガバナンス分野における高い見識

ルートヴィッヒ取締役
（２０２０年７月～）

⚫ 元シーメンスCIO

⚫ ソフトウェア分野および産業分野での幅広い経験と見識をもち同社の
デジタルトランスフォーメーションを強力に推進

ヴェンカテイサン
取締役
（２０２０年７月～）

⚫ マイクロソフト・インディア社会長などを歴任。約１５年にわたるグローバル
企業での経営の経験と見識

⚫ 現在もユニセフにおいて若者への教育などに尽力
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2.12 委員会の構成

19

委員会 社外取締役 取締役

指名委員会
井原勝美、シンシア・キャロル、
吉原寛章

東原敏昭
(取締役会長 代表執行役)

監査委員会
吉原寛章、井原勝美、菅原郁郎、
ヘルムート・ルートヴィッヒ

西山光秋

報酬委員会 山本高稔、井原勝美、ジョー・ハーラン 小島啓二
(執行役社長兼ＣＥＯ)

(注)赤は委員長

 指名、報酬委員会の委員長を社外取締役に（2014年6月～）
 監査委員会の委員長を社外取締役に（2016年6月～)
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３．市場との対話と信頼

20
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3.1 情報開示の透明性と信頼

21

2020年度決算発表時

⇒ COVID-19の影響を
    詳細に開示

透明性：Transparency

信頼：Trust

2020年5月19日決算発表資料
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3.2 各種開示情報の体系

22

＋
直接

対話



23© Hitachi, Ltd. 2023. All rights reserved.

3.3 市場の評価

23

事業の方向性が理解され、計画を着実に実行してきた実行力と

結果に対する信頼感で、2021年度からマーケットは日立の評価を変えた

2016/4 2018/4 2019/4 2022/42017/4 2020/4 2021/4

株価推移（2016/4/1を基準）

日立
日経平均

JR Automation
買収※

シャーシ・ブレーキ
買収※

ホンダ系3社
買収※

日立化成
売却※

日立ハイテク
100％化※ 新型コロナ

感染拡大

日立ABB
パワーグリッド

設立

日立金属
売却※

GlobalLogic
買収※

タレス
（信号部門）

買収※

日立物流
株式譲渡

日立キャピタル
株式譲渡

日立工機
株式譲渡

日立マクセル
売却

サルエアー
買収

日立国際電気
株式譲渡

クラリオン
売却

※発表

3.2倍

1.7倍

2023/4
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４．今後の目指す姿

24
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4.1 目指す姿：自律分散型グローバル経営

25

◆各地域に権限移譲し、顧客に対するレスポンスを迅速化

◆ある地域が不振でも他の地域で利益を創出（地政学的リスクにも対応）

◆仕組みを段階的に別の地域に拡張

北米 欧州 中国 アジア 日本 その他
地域

共通の経営資源

■IoTプラットフォーム

■Ｒ＆Ｄ／調達／ＨＲ／ＩＴ基盤

■企業理念・創業の精神
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4.2 自律分散システムとは

26© Hitachi, Ltd. 2023. All rights reserved.

共通の資源

Ａ Ｂ

Ｃ

ＤＥＦ

Ｇ

Ｈ

ポイント ： 制御性 ／ 協調性 ／ 均質性

自律的に行動する各要素の相互作用によって全体として機能
 → 例：人間や動物の細胞と肉体、理想的な企業の社長と従業員の関係など
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4.3 鉄道事業における自律分散システム

27

東京圏輸送管理システム「ATOS」(Autonomous decentralized Transport Operation control System)

⇒ 優れたリスク分散により高い信頼性を有し、駅や路線を段階的に拡張できる

各駅・各路線でデータを共有し
一部で障害が発生しても常時稼働
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4.4 日立の創業と企業理念

© Hitachi, Ltd. 2023. All rights reserved.

企業理念

「優れた自主技術・製品の開発を通じて社会に貢献する」

日立創業の精神

和 ・ 誠 ・ 開拓者精神

創業者 小平浪平
28
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4.5 日立精神・ＤＮＡのグローバル展開

企業理念及び創業の精神をアイデンティティとして再定義、日立オリジンパークを開設

◆従業員のエンゲージメントを向上、ひとり一人が社会との繋がりを実感
◆特に品質とコンプライアンスを最優先で取り組む意識をグローバルで徹底
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4.6 社会課題の解決に向けて

30

社会からの「感謝」の声で、自らも成長

社会が求めていることを
自分事で考えて気づく

知識・技術を
フルに使う

社会やお客さまの課題を主体的に引き出し、

より良い価値を提供し続けるループを回す

© Hitachi, Ltd. 2023. All rights reserved. 30
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4.7  求められる人物像

31

社会に求められていること、社会課題に気づくには・・・

➢ 自分事で考える主体性

➢ 多様性を理解する利他の心・共感力

➢ 人を巻き込む力

Diversity, Equity & Inclusion

参考：YouTube

日本取引所グループWEB CM｜「株式会社日立製作所」篇

https://www.youtube.com/watch?v=bFCbe6CENXc
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