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「融合」を進め、10年後に
絶対的ポジション確立へ

　6月にCEOを拝命しましたが、何かが変わったという感覚は今はまだありません。それよりも4
月に、半導体社のカンパニー長を外れたことの方が大きいです。少し余裕ができましたので、今まで
できなかったことに時間を配分しようと思っています。具体的には、計測社の技術開発の方向性にもっ
と関与していきたい。
　目指しているのは「精密測定機器事業」と「半導体製造装置事業」の融合で、他社が持たない独自の
計測技術がその要となります。平たく言えば「測る」こと、センサ技術です。電気、光、レーザ、容量など
さまざまな測り方があり、ここをどう強化しどう応用していくかを考えていきます。
　企業30年寿命説というものがある一方で、世界には創業100年を超える企業も数多くあります。
当社も70年を超えました。ではそのような企業は他と何が違うのか。コア技術を持っているのです。
例えばカメラフィルムを作っていた会社の中には、フィルムの市場が無くなっても粒子形成技術や
撮像技術などのコア技術を活かして化粧品や医療機器にピボットし、成長を続けている会社もあり
ます。時代に即したコア技術を持っているかいないかが、企業の持続可能性を決めるのです。
　もちろん当社も、そういうコア技術をいくつも持っています。先に述べた計測技術です。しかし
それをもっと製品群に取り入れつつ、新たなコア技術を開発していかねば、価格の安い新興国製品
に淘汰されてしまうでしょう。気を引き締める必要があります。

メーカーにとって大切なこと

代表取締役社長CEO　木村 龍一

CEOメッセージ

   INTEGRATED REPORT 2025 11



▶Introduction

イントロダクション

目次

東京精密のDNAと使命

東京精密の目指す姿

At a Glance

会長メッセージ

CEOメッセージ

▶Strategy

▶Sustainability

▶Governance

▶Data

前中期経営計画

　こうした中、前中期経営計画が終わりを迎えました。売上高1,700億円など所定の定量目
標は残念ながら未達となったものの、売上高、営業利益ともに既往ピークを更新できたこ
とは良かったと思っています。
　未達の理由は、計画自体がそもそも実際の需要動向と比較してアグレッシブだったこと
です。我々が属しているのは設備産業であり、特に半導体産業はフラクチュエーション（変
動幅）が大きい。市況次第で、多少高い目標でも簡単に達成できてしまうため、基本的に高
い目標を設定することにしています。そして、スマートフォンやPCなど民生品の回復遅れや、
EV（電気自動車）のパワー半導体などに使われるSiC（シリコンカーバイド）半導体の需要息
切れがあったことなど、事業環境の変化が成長の制約要因となりました。
　元々私は、当社グループのような業態に3年中計が合っているのかは疑問視しており、開
発や生産の道程を描くのに数字目標が必要なため今回も中計を作った、というのが正直な
ところです。10年単位の計画の方が相応しいのでは、と思っており、後にご説明する新中
期経営計画にもその考えを一部反映しています。
　前中計期間中には、意義深いこともありました。一番は、サステナビリティ面で2030年

既往ピークを更新、見えてきた方向性

市場見通し

成長する市場で、良ポジションを確保

　半導体への需要は絶対になくなりません。むしろ大量消費時代はこれから来ます。計測への
需要も、モノづくりがある限りなくなりません。共に景気に左右される部分は大きいですが、
何年分かで業績を均せばきちんと成長しているのがこれらの産業です。当社グループは良い市
場ポジションにある、と我ながら思います。R&Dのレベルから顧客企業に入り込み、ニーズを
知り、満たすことができれば、景気が良い時には売上や利益を最大化することができるでしょう。
　加えてここ2～3年の半導体製造工程には、以前からある前工程と後工程以外にも、「中工程」
と言うべきものが出現してきています。元々、当社グループはプロービングマシン、グラインダ、
ダイシングマシンなど、いわゆる後工程で使用される装置に強い企業でしたが、これらが「中
工程」でも使われるようになってきました。半導体デバイスの仕掛品を、「中工程」から再度前
工程に戻すような複雑な動きも増えてきています。こうした動きはいずれ、後工程用装置や、
ウェーハ表面を研磨するCMP（化学機械研磨）装置の需要拡大にもつながっていきます。
　半導体製造工程の変化に、当社グループは付いていけています。さらに、前中計を通じ明
らかになった「融合」路線を推し進め、個々の要素技術を開発し、それらを半導体製造装置事
業の販路を通じて販売していければ、10年後には我々は、いずれの業界でも確固たる地位
を築けると確信しています。

から2050年に至るロードマップを描けたことです。事業面では、パーパスや長期ビジョン
の制定により当社グループ全体の将来像を明確化できたほか、当社のコア技術とは何か、そ
れを使って何をすべきかがはっきりしてきました。半導体製造装置と精密測定機器の「融合」
により、コア技術である計測技術を使った半導体製造装置を作ることです。例えば、半導体
製造装置の内部に測定装置を組み込んでしまえば、現在のように装置外で測り不良品を除
くのではなく、そもそも不良品を出さないことも可能になります。この動きを加速してい
くのが、次の3年です。

CEOメッセージ

高度な技術力と豊かな創造性で
未体験の未来を切り拓く

各事業のありたい姿

今後10年で獲得・強化

新規事業創出に向けた研究・開発の強化

経営基盤強化

革新的な半導体製造プロセスを実現する
最先端の製造装置を開発

“モノづくり革新”に欠かせない
精密測定機器・サービスの提供

東京精密グループ長期ビジョン2050
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新中期経営計画①方向性

　2025年4月から始まった新中計はこうした見通しのもと、10年先を見据えて必要なこ
とをまとめた過渡的なもので、まずは基礎を作るという位置づけです。コア技術を磨き上
げること、精密測定機器と半導体製造装置の「融合」を進めること、要素技術開発に力を入れ
ていくこと、の3つが軸になります。さらに今回からは10年後の「当社製品・サービスがな
ければ『モノを作れない・測れない』絶対的なポジション確立」という、明確なビジョンを公
表しました。
　数値目標も掲げましたが、開発や生産の過程を描くために避けて通れないためです。当
社グループが属する設備産業はフラクチュエーションが大きく、良い時は良いし悪い時は
悪い。でも景気の波と製品力が上手く噛み合えば、難しい数字ではないと考えています。
　期間中に私のやるべきことは、「融合」に向け従業員のベクトルを同じ方向に揃えること
です。前号の統合報告書で「良い意味での中小企業らしさ」という話をしましたが、ベクト
ルを揃えられないようでは中小企業とはいえません。末端まで浸透させるのに苦労はして
いますが、私がこの会社にいる限りは絶対に曲げない信念であり、今後も徹底したいと思
います。
　一方では、新中計のスタートに合わせマテリアリティも改定しました。ポイントは「事業
基盤の強化」を新たに加えたことです。人財育成、開発力強化、DX推進などが具体的な内容
となりますが、全ては最終的に「融合」につなげるためのものと考えています。
　ここで、「融合」の話を少し。世界中で、小さいものを計測する技術と半導体製造装置事業
の両方を持っているのは当社グループだけです。双方の「融合」を目指すプロジェクトは既
に複数あり、幾つかの製品はリリースもしています。例えばプロービングマシン。ウェー
ハ上のデバイスに針を当てて電気特性を測る機器で、狙った場所にミクロンのオーダーで
当てる力が問われるだけでなく、平面ではない盛り上がったバンプ（チップ上に形成された
突起状の電極）を検査するために三次元的に当てることが求められます。その技術を当社グ
ループは持っています。

コア技術を磨き、「融合」を進め、要素技術を開発する

　こうした計測技術を横展開し、違う機能の装置にも搭載していけば、モノを作りながらい
ろいろな検査を済ませられるようになります。そういうプロジェクトを現在、「開発会議」
を舞台に進めているところです。半導体製造装置と精密測定機器、双方のスタッフが一緒に
出るようにすることで、開発部門の末端まで同じ方向を向くことができるようにしました。
　「融合」を進めるために、人事異動も活用しています。精密測定機器部門のトップを半導
体製造装置部門から出したのがその一例。半導体の製造プロセスに詳しく、どういう測定が
必要なのかを熟知した人物で、計測技術を半導体製造装置にどう組み込むかを明確化する
のがミッションです。両部門の人員の相互入れ替えもこれからさらに拡大していきます。

CEOメッセージ

中期経営計画の位置づけ

中期経営計画（2025-2027年度）

2022-

2024
年度 (前回)

2025-

2027
年度(今回)

~2035
年度(10年後)

当社製品・サービスがなければ
「モノを作れない・測れない」
絶対的なポジション確立

持続的成長に向けた
足場固めとインフラ作り

次の成長の為の
布石置き

1,850億円
半導体1,400億円

計測450億円

450億円
24%
15%

これらを支える事業基盤の強化

基本方針 定量目標(単年度目標)

戦略製品の
成長促進

計測・半導体の
技術シナジー追求

リカーリング
ビジネス強化

要素技術開発の
強化促進

新たなチャレンジを
促す環境

サステナビリティ
マネジメントの進化

セグメント横断的な
事業戦略組織

ITを活用した
生産性向上

売上高

営業利益

営業利益率

ROE
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新中期経営計画②設備投資など

　新中計期間にはこれらの要素技術や製品の開発のほか、大型の設備投資も予定しています。
プロービングマシン製造を手掛ける飯能工場（埼玉県飯能市）を前中計中に稼働させたほか、
2025年8月にはグラインダを製造する名古屋工場が竣工し、次の一手として、本社にも近い
東京都八王子市内に工場用地を買うことを決めました。新工場では、大型化が進む半導体 
製造装置全般を取り扱います。
　現在の半導体製造工程では、正方形・長方形の大型基板（パネル）にCPUやGPU、メモリ、
回路のセットを数多く詰め込んでパッケージを一括製造する「PLP（パネルレベルパッケー
ジ）」のように、扱う仕掛品の規格が大型化しています。これらを製造する装置も当然大型化
していくため、重い大型装置を組み立て出荷することが可能な広いフロアが、建物の1階に
必要となります。現在ある工場では賄えません。
　八王子新工場の総面積は約1万坪。現在土地の造成中です。建屋についてはまだ設計の途
中で、着工は新中計最終年度になるとみられます。
　このほか、デモセンターを世界中に増やしたいと思っています。今度、韓国に大型のもの
をひとつ作る予定があるほか、ベトナムやインドへの開設の話も進んでいます。
　また、26年度に花開くと期待しているものに、旭ダイヤモンド工業株式会社との合弁会
社「AAダイヤモンドテクノロジー株式会社」があります。半導体ウェーハを個々のチップに
切り分ける「ダイシング」には刃物が必要で、当社と旭ダイヤモンド工業はある部分では競合
関係にありますが、得手不得手が真逆なのです。互いに弱点をカバーできれば相乗効果が
期待できるため、今回の合弁に踏み切りました。
　同様に相乗効果が見込めるような案件であれば、合弁やM&Aは積極的に検討したい考え
です。常に意識はしており、専門のスタッフも社内にいます。ただ、外部からの紹介案件に
は余り関心はありません。あくまで足りない技術を補い、伸びる技術を確保することが基
本だと思っています。自分たちで動いて、一緒にできることはないかを聞き、結果として
事業を譲り受けているのが今までのM&Aのパターンで、これからもそうです。

八王子に新工場を建設、合弁やM&Aも積極的に検討

CEOメッセージ

名古屋工場

飯能工場

   INTEGRATED REPORT 2025 14



▶Introduction

イントロダクション

目次

東京精密のDNAと使命

東京精密の目指す姿

At a Glance

会長メッセージ

CEOメッセージ

▶Strategy

▶Sustainability

▶Governance

▶Data

最後に

　新中計には書いていませんが、10年後、「絶対的なポジション確立」以外にも実現したい
ことがひとつあります。従業員の皆に「この会社に勤めて良かった」と思ってもらうことです。
自分のやりたいことをやらせてくれて、給料も他に比べれば少しは良くて、人間関係も結
構良かった。事業に参画した実感があった。自分のサラリーマン生活を振り返った時にそ
う思ってもらえれば、こんなに嬉しいことはありません。だからこれからも、皆の「“やり
たい”気持ち」を大切にしていきます。
　株主の皆さまに対してはまず、目安としている配当性向40%を維持できるよう尽力します。
業界的に見ても決して低くはない水準だと思います。また、情報発信の仕方を変え、IRをさ
らに充実させていければと考えています。何かとご説明が難しくなりがちな業界ではあり
ますが、もっと分かりやすくシンプルに話したい。これからの課題です。

「この会社に勤めて良かった」と思ってもらうために

CEOメッセージ

　前中計の成果のひとつであるサステナビリティへの取り組みは、新中計期間中にもさら
なる進化を図ります。
　環境面では、顧客企業の環境負荷低減に貢献できる装置の種類を増やしていきます。現在
注目しているのは、半導体製造などの際に使う化学物質の低減です。グラインダに付いてい
るポリシング（研磨）機能が一例で、化学物質を使わず砥石だけで賄う技術を確立しつつあ
ります。プロービングマシンも、検査のために温度をマイナス55°から200°まで変化させ
る必要があり、現在はフロンに近い物質を使っていますが、できれば水に近いものに置き
換えたい考えです。簡単ではありませんので、じっくり取り掛かります。
　社会面では、若手従業員がチャレンジできるような環境を整えたいと思っています。例
えば技術スタッフであれば、皆いろいろなアイデアを持っていても毎日の業務に忙殺され
てなかなか手を出しにくいというのが実態です。そこで工数の5%でもよいから好きなこ
とをやれ、金が掛かるなら相談してくれ、と言っています。半年で1億円の予算も取ってあ
るので、治具や材料も買えます。5%の時間を確保するのも難しいとは思いますが、皆には
頑張ってほしい。
　ガバナンス面では、コーポレート・ガバナンスというよりはコンプライアンスやリスク
マネジメントの話になりますが、「常識とバランス」を新入社員から上層部にまで徹底して
いきます。私が考える「常識とバランス」とは、やって良いことと悪いことを考え、相手の立
場に立って判断することです。お客さまだったらどうか、上司だったらどうか、部下だっ
たらどうか、お取引先さまだったらどうか。相手の気持ちになろう。研修などの機会には
いつも、こんな話をするようにしています。コンプライアンスもリスクマネジメントも、結局
一人ひとりに浸透させる以外ありません。

ESG

「常識とバランス」を、従業員一人ひとりに浸透
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