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	2月に発表された経営改革の5原則（Presentation）に込められた思いについて教えてほしい。
	2月のグループ経営改革の発表で、当社は収益基盤としてデバイス領域、スマートライフ領域の収益性を盤石にし、注力するソリューション領域で成長していくと説明した。10年後、20年後も当社グループが、お客様や社会へのお役立ちを果たし続けて、成長していくための経営基盤を作り替えることが目的。また、当社には「250年計画」があり、創業者から引き継いだこのグループをしっかりとした形に作り替えて、次の世代に引き継いでいく。そのために今、人員の適正化や事業ポートフォリオに取り組む必要がある。厳しい判断が必要になることもあるが、「課題の先送りは絶対しない」とグループの責任者全員で誓い合った。迷った時にはこの5原則に立ち返り判断していく。
	私がグループCEOに就任した際、抜本的な改革を先行した競合を見て大きな課題意識を持っていた。過去に、車載事業のトップを務めていた時に、改善に次ぐ改善で成長されてきた企業の現場を見てきた。当社にもそのような改善がまず必要と考え、就任からの2年間は競争力強化に注力することにした。しかし、外部要因も影響し、思う通りに進まなかった。前中期計画（22年度～24年度）では、領域の強化や収益性、収益構造の詳細なベンチマークを取りいれたが、未達に終わった。持続的な成長のためには、競合と比較して見劣りする販管費率を改善し、収益性を高める必要があると考えた。目標未達に対する責任を感じているが、課題の先送りはせず、私の世代で変えることが責任を果たすことであると思い、24年度の初めから課題事業の責任者と議論を重ね、25年度に改革に目途がつくよう2月に発表を行い、多くのメンバーを巻き込んで検討を進めている。
	ある程度の業績が出ている中での、この規模の適正化は初めてであるが、事業部門の責任者とも議論を重ね、10年先、20年先にも、しっかりと成長していけるような経営基盤、収益構造にしていくためには、本当に忸怩たる思いだったが、思い切ってやらなければならないと決断した。社員への影響も大きく、新たな挑戦をされる社員にも最大限の支援をし、真摯にコミュニケーションをしていきたい。
	改革が不徹底に終わったのは、過去、当社は赤字の止血に目が向きがちで、収益性の向上に対する意識が不足していたと考えている。5%の営業利益率が目標となってしまい、5%を超えたらコンフォートゾーンに入ってしまった部分もあった。今回、グループ全体でAOP率10%以上を目指すことを発信したのは、収益性の目線を高めるため。過去のやり方に固執することなく、変革を進めていく。
	経営改革の発表から3ヶ月が経過した現在、準備の進捗や社内からの抵抗はどうだったのか。課題事業を社外に明示したことでオペレーションに何か支障は出ていないのか。
	2月に発表したソリューション領域については、B2Bシフトの延長線上に位置づけている。特に、サプライチェーンマネジメントやエネルギーソリューションを成長エンジンとして中長期的に注力していく。例えば、現在、急成長しているデータセンター向けの蓄電ソリューションは、数年前からの取り組みが実を結んだものである。さらに、水素社会の実現に向けた取り組みも進めており、水素燃料電池を活用した温水排熱の利用など、具体的なソリューションの開発を進めている。このようなことを積み重ねていきたい。これらを12月IR Dayに向けて、フォーカスを明確にして考えていきたい。
	2025年度は構造改革に加え、一部投資が続く。しかし、2026年度以降は収益改善が見込まれ、大きな投資案件は現時点では考えていない。そのため、フリーキャッシュフローの改善が見込まれ、自社株買いを含む株主還元についても検討できる状況になると考えている。
	（長町）キャピタルアロケーションの方針については、投資や配当、構造改革に必要な資金は、事業から創出するキャッシュフローで賄う方針を今後も継続していく。2025年度は構造改革に伴うキャッシュアウトや一部の投資がピークを迎えるため、フリーキャッシュフローはタイトになるが、2026年度以降は構造改革の効果や成長投資を行った事業の収益性の向上が期待される。キャッシュフローの水準を上げ、株主還元も含め、創出したキャッシュの使い方については今後検討していく。
	24年度決算は、期初計画を上回る結果となった。過去、御社の決算は計画未達も多く見受けられたが24年度は何が違ったのか。
	期初の予想を途中で修正し、リスクを大きく織り込んだが、例えばアビオニクス事業などでは、それほどリスクが発現しなかった。また、24年度は、やるべきことができていた事業が多かった。
	先日5月9日の説明会では、全社的な構造改革に焦点を当てご説明させていただいた。課題事業に対する方向付けはしたものの、様々な協議を進めている段階であり、具体的な内容を皆様にお伝えすることがなかなか難しい状況。しかし、毎月取締役会でも議論し、着実に前進している。また、注力するソリューション領域については、戦略の解像度を高め、2025年12月のIR Dayで投資家の皆様にご説明できるよう準備を進めている。当社グループを再び成長軌道にのせるために、このグループ経営改革の完遂にご期待いただきたい。

