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「物と心が共に豊かな理想の社会の実現」――

1932年、パナソニックグループの創業者・松下幸之助は、この理想の社会の実現を当社のその後

250年にわたる真の使命として掲げました。 この使命の実現に向けて、これまでもさまざまな社会

課題に向き合ってまいりました。

しかしながらお客様や社会へのお役立ちを十分に果たせなかった結果として、当社グループは30

年にわたり、十分な成長と収益向上を実現できておらず、株主・投資家の皆様のご期待に応えられて

いない状況が続いていたと受け止めています。

この停滞から決別するため、2025年度はグループ経営改革に注力する年度と位置付け、固定費

構造改革と事業ポートフォリオ改革を断行し、収益基盤を強化しました。 ここからはグループ成長戦

略に基づき、事業を通じて社会課題を解決し、収益を伴った成長を実現してまいります。

当社グループは、真の使命を知った1932年から100年にあたる2032年に向けて、「エネルギー

の有効活用」と 「現場労働力不足の解消」という２つの課題解決を目指し、AIインフラと社会オペレーショ

ンを支えることでお役立ちを果たしていきます。

今後も当社グループは社会の公器としてお客様や社会へのお役立ちを通じて、収益を伴った成長

を実現し、持続的な企業価値の向上を果たしてまいります。

2025年度のグループ経営改革により、

収益基盤を強化

今後はグループ成長戦略を実現し、

企業価値向上を果たす

GROUP CEO 
      MESSAGE

代表取締役 社長執行役員 

グループCEO

楠見 雄規
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グループCEOメッセージ

グループ経営改革の総括

固定費構造改革・

収益改善

事業ポートフォリオ

マネジメント

2025年度のグループ経営改革では、「固定費構造改革」と 「事業ポートフォリオマネジメント」に取り組

みました。

①固定費構造改革

当社のこれまでの低収益の要因の一つは、先行して経営改革を進められた他の総合エレクトロニクス企

業と比べて、重い固定費構造にありました。グループ全体の固定費構造を大きく変え、変化の激しい事業

環境でも耐性のあるリーンな体質を再構築するため、固定費構造改革を実行しました。

具体的には、重層構造の解消を図るために旧パナソニック （株）を発展的に解消し、パナソニック エレク

トリックワークス （株）、パナソニック HVAC & CC （株）、そして新たな家電のパナソニック （株）の3つの

事業会社を発足させました。加えて、本社本部、営業部門や間接部門の集約・効率化、拠点の統廃合も実

施しました。これらの取り組みの結果、グローバルで12,000人の人員減となり、2026年度 （2024年

度対比）の調整後営業利益の改善効果は当初の1,220億円の目標を上回る1,450億円となる見込みです。

これだけの規模の人員適正化は、グループCEOの私としては本当に苦渋の決断でした。しかし、この

固定費構造改革を通じて、成長フェーズに向けた経営体質強化が行えたと考えています。

②事業ポートフォリオマネジメント

これまで各事業の競争力強化を図ってきましたが、今後の成長が見通せず、資本コストを下回る投下資

本利益率にとどまる 「課題事業」や、事業競争力や事業立地に課題がある 「再建事業・事業立地見極め事

業」が依然として残っている状況でした。今回のグループ経営改革により、これらすべての低収益事業の

方向付けは完了しました。今後も変化する社会環境の中で、持続的な成長を遂げていくために、継続的に

事業ポートフォリオマネジメントを実行してまいります。

固定費構造改革と事業ポートフォリオマネジメントによるグループ経営改革により、収益基盤を強化し

ました。今後は成長フェーズへ移行します。
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グループCEOメッセージ

「物と心が共に豊かな理想の社会の実現」に向け、これからも当社グループは時代とともに変化する社

会課題の解決を通じて、社会と産業の発展を支え、進化を続けてまいります。

特に、2032年に向けては、「エネルギーの有効活用」と 「現場労働力不足の解消」という２つの課題解

決を目指し、AIインフラと社会オペレーションを支えることでお役立ちを果たしてまいります。

グループ成長戦略

２０３２年に向けたお役立ち 収益ロードマップ

時代とともに変化する社会課題の解決を通じて

社会・産業の発展を支え進化を続ける

AIインフラと社会オペレーションを支える

エネルギーの有効活用 現場労働力不足の解消

この間、ソリューション領域は、お客様のオペレーションの進化にさらに貢献できるようビジネスモデル

を変革し、2029年度以降のPhase ２における収益成長の核にしていきます。デバイス領域や、家電事業

を中心としたスマートライフ領域は、Phase ２以降も技術革新や競争力強化により持続的に成長させてま

いります。

これら２つの課題の解決へのお役立ちを通じ、まず、2028年度までの3年間は、Phase １として、デ

バイス領域のAIインフラを支える事業で売上・利益ともに大きく拡大させ、グループの成長を牽引します。

その他事業の伸長も加え、2026年度の調整後営業利益目標6,000億円から1,500億円以上増加させ、

2028年度には7,500億円以上の目標を確実に達成してまいります。

パナソニックグループの３つの領域

デバイス領域
AIインフラへの貢献で

成長を牽引

エナジー

インダストリー

コネクト

エレクトリックワークス

ＨＶＡＣ ＆ ＣＣ

スマートライフ

ソリューション領域
サービス・エンジニアリングを通じた

ストックビジネスのさらなる拡大

スマートライフ領域
Panasonicブランドの認知・価値

最大化によるグローバルでの信頼向上

デバイス領域のAIインフラを支える事業でグループの成長牽引

ソリューション領域のビジネスモデルを変革 将来収益の核に

Phase 1

6,000 7,500

Phase 2

以上

2026年度

スマートライフ領域

ソリューション領域

デバイス領域

2028年度

調整後営業利益

（億円）

AIインフラ

+1,300
億円

お客様の

オペレーション

進化に貢献

ソリューション領域 ビジネスモデル変革 収益拡大

デバイス領域 AIインフラを支える事業の収益拡大 持続的成長

※2026年5月12日時点
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グループCEOメッセージ

デバイス領域

デバイス領域は、AI化の波で急激に成長するAIデータセンター市場に向き合います。

インダストリーの高機能多層基板材料や導電性コンデンサでは、AI処理の 「頭脳」であるGPU※2・

ASIC※3・CPU周辺回路に加え、データセンターで使われるさまざまな周辺機器の高速化と高度化に伴っ

てお役立ちの範囲が広がります。

エナジーのデータセンター向け蓄電システムは、AIサーバーの 「心臓」部を担う電源周辺で電源のバッ

クアップのみならず、GPU※2等の進化とともにより高い能力が要求される電力ピークカット性能を進化

させ続けることで、継続的に貢献していきます。

そして将来的にはAIで駆動される自動運転やロボティクスなど、より私たちの身近な現場で稼働する

機器にも貢献の幅を広げてまいります。

「AIインフラを支える事業」では、2028年度売上高約1.4兆円、調整後営業利益2,900億円を見込み、

2029年度以降もさらなる成長を目指します。これらの数字は、既にお客様からいただいている将来需

要の見通しをベースにしています。

このような需要の拡大に基づき、グループ全体のキャピタルアロケーションの中で、「AIインフラを支え

る事業」への投資として、2026年度から2028年度までの累計で約5,000億円を振り向けます。エナジー

に約3,500億円、インダストリーに残りの約1,500億円を投資し、次世代商品の導入・拡大等のデバイス・

システムの進化や、お客様からの旺盛な需要に応えていきます。

これまでにないスピードで成長を続けているAIインフラ関連の市場に向き合い、十分な生産能力を確

保し、成長機会をしっかりと取り込んでいきます。その一方で、需要減退のリスクを事前に想定しておく

ことも重要であり、事業環境の急激な変化にも耐えうる体制の構築が必要と考えています。自社のオペレー

ション効率化とリードタイム短縮などを進め、変化対応力およびレジリエンスを高める取り組みを並行し

て推進しています。
デバイス領域のAIインフラを支える事業

AIの駆動を担う 「頭脳」と 「心臓」をデバイスで支え

社会インフラの進化に貢献

※1 Gartnerの調査を基に当社推定

※2 GPU ： Graphics Processing Unit （AIの大規模演算を担う半導体）

※3 ASIC： Application Specific Integrated Circuit （特定用途向け集積回路）

自動運転 ロボティクス

データセンター２０２８年
サーバー世界市場規模

$224B※1

CAGR ３４％

２０２３－２０２８

バックアップ 

電力ピークカット

心臓 （電源周辺）

AIインフラ
を支える事業
26-28年度
累計投資額

約5,000億円

デバイス・
システムの

進化

 次世代商品の導入・拡大

 �将来の成長事業を生み出す 

要素技術開発の強化

生産能力の
強化

 既存設備の有効活用

 �AIデータセンター需要へ対応 

した設備投資による増強

売上・利益 投資

調整後営業利益

売上高

CAGR

約36%

5,520

13,800（単位：億円）

2025年度

実績

2026年度

見通し

2028年度

目標

+1,300
億円

1,6001,200

2,900
（単位：億円）

8,200

2025年度

実績

2026年度

見通し

2028年度

目標

※2026年5月12日時点

高速化への対応

頭脳 （GPU※２・ASIC※３周辺）
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グループCEOメッセージ

ソリューション領域

ソリューション領域は、Phase 1である2028年度までの3年間でハードウェア販売を中心としたビジ

ネスモデルからサービスへと価値提供の重心を移し、ビジネスモデルを変革します。

ソリューション領域では、労働力不足やそれに伴う人件費高騰、環境課題や規制、エネルギーコストの高

騰などの課題に対し、ハードウェアへのサービス・エンジニアリングで、さまざまなお客様企業や公共機

関のオペレーションを 「止めない・省エネ・省人化」で支えてまいります。

この領域での最大のお役立ちは、お客様のオペレーションの高度化です。エネルギーコストの上昇や環

境規制の強化、現場の労働力不足を背景に今後お客様は設備そのものの価値だけではなく、運用の効率

化、省人化、環境対応を含めたトータル価値を重視されるようになります。お客様のオペレーションの進

化にさらに貢献するため、当社グループはこれまで幅広いお客様にお選びいただいているハードウェア

をネットワークでつなぎ、現場密着のサービス・エンジニアリング体制を強化することで、2029年度以

降のPhase ２における収益成長の核にしてまいります。

ソリューション領域のビジネスモデル変革

ハードウェアからサービスへ価値提供の重心を移し

社会オペレーションを 「止めない・省エネ・省人化」で支える

労働力不足

止めない 省エネ 省人化

環境問題・規制 エネルギー高騰

工場 スタジアム空港・航空機ビル・オフィス店舗倉庫・物流

社会オペレーション

サービス・エンジニアリング
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グループCEOメッセージ

成長戦略を支える人的資本経営

社会や産業の発展を支え進化し続けていくために、何よりも大切なのは 「人」です。当社の強みは 「人」

であると考えており、当社グループの経営基本方針にある 「人をつくり人を活かす」ことこそ、当社グルー

プの経営の根幹であり、競争力に直結すると認識しています。グループ成長戦略においても、社員一人

ひとりの挑戦や成長を後押しする取り組みを一層加速させてまいります。

成長戦略の実現に向けて

事業環境や技術の変化が著しい中で成長を実現するには、早いサイクルで戦略やアクションを変えてい

く必要があります。 そのため従来のような3ヵ年の中期経営計画ではなく、成長戦略として毎年ローリ

ングする形に変更しています。今後は毎年、3年後・6年後を見据えて戦略やアクションプランを見直し、

KPI・KGIを設定していくこととしました。なお、変化対応力が求められる事業については、1年を待たず、

戦略・アクションの見直しを適時実施します。

また、2026年4月からの新体制では、事業会社社長がホールディングスの執行役員を兼務する体制

にしました。グループであることの強みを活かし、事業会社間で積極的な情報共有や連携、重複する機能

を共通化するなど、事業会社の個別最適ではなく、グループ全体最適の視点で経営を一層強化すること

を狙いとしています。今回のグループ成長戦略は、体制変更前の2025年度下期から、現体制を見据えて、

ホールディングス、事業会社社長とで幾度となく議論を重ね、策定したものです。それだけに、この戦略

実現に向けた経営陣の熱量は、これまでにない高い水準にあります。

加えて、役員報酬制度においても、グループとしての一体感の強化や企業価値向上へのコミットメント

を高めています。今回、業績連動型株式報酬を導入し、当社取締役、事業会社社長を含む執行役員への株

式報酬の比率を大幅に引き上げています。 この業績連動型株式報酬は相対TSR※4のみでの評価となっ

ており、グループの経営陣はより株主の皆様に近い目線でTOPIXや競合他社を上回るパフォーマンスの

実現を目指し、これまで以上に企業価値向上に取り組んでまいります。

※4 TSR （株主総利回り）：株価上昇と配当の合計額による利回り

最後に

パナソニックグループの成長は30年にわたり停滞しており、この状況を変え、次の世代へと引き継い

でいかなければなりません。これは私だけでなく、経営チーム共通の強い思いです。2025年度のグルー

プ全体で進めた大規模な経営改革は、あくまでその第一歩にすぎません。成長軌道へと転じるための足

場を築き、次のフェーズ、さらにその先へと確実につなげていくこと、それがこのグループを預かる私や

現経営陣の重要な責務と認識しています。グループCEOとして成長戦略を実現し、パナソニックグルー

プを新たな成長ステージへと導いてまいります。
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グループCEOメッセージ　　  グループCFOメッセージ

GROUP CFO MESSAGE

取締役 執行役員  

グループCFO

和仁古 明

高収益領域に集中し、

企業価値を最大化する

昨年、グループCFOに就任して以降、2025年度は当社において 「グループ経営改革」 をやり切る年

として、①収益の抜本的改善、②事業ポートフォリオマネジメント、③キャピタルアロケーション、④資本市

場との対話に注力してまいりました。

① �収益の抜本的改善としては、構造改革をはじめとした施策の実行による固定費の最適化を進め、変化

する事業環境の中でも持続的に利益を創出できる収益体質を構築

② �事業ポートフォリオマネジメントでは、課題事業の方向付けや成長領域へのリソースシフトを通じた、継

続的な事業ポートフォリオマネジメントの推進

③ �キャピタルアロケーションとしては、財務安定性を維持しつつ事業部別のROIC管理を通じた収益性の

高い領域への投資を含む、企業価値の向上に資する資本配分を実施

④ �資本市場との対話では、施策の進捗と成果の適時適切な開示と、建設的な対話を通じて得た示唆の経

営への反映

これらの取り組みを踏まえ、当社は2026年度より成長フェーズへと舵を切ります。 グループ経営改

革の効果を確実に実現しつつ、AIインフラ関連事業を成長の柱と位置付け、事業ごとにメリハリをつけた

迅速な資本配分を実行します。同時に、資本収益性の向上を図り、中長期でROE10％以上の達成を目指

してまいります。

2025年度の振り返り

2025年度においては、当社はグループ経営改革に注力し、固定費構造改革の実施と、課題事業の方

向付けを含む事業ポートフォリオマネジメントを進めました。

固定費構造改革では、旧パナソニック （株）の発展的解消や本社・間接部門の集約・効率化、拠点の統

廃合を実施しました。 これらの施策による国内外での人員減は12,000人となりました。 一時的な痛み

は伴いましたが、構造改革による効果は2025年度から2026年度までの累計で、当初目標を上回る 

1,450億円に達する見込みであり、持続的成長の基盤を確立しました。

また、事業ポートフォリオマネジメントの推進では、課題事業の方向付けと事業の整理・再編を進めまし

た。成長を見通せない、かつ資本市場が期待する収益を得られていない課題事業と位置付けていた産業

デバイス・メカトロニクス事業、キッチンアプライアンス事業、テレビ事業は、いずれも方向付けを完了しま

した。加えて、事業の整理・再編については、パナソニック ハウジングソリューションズ （株）、フィコサ・イ

ンターナショナル （株）およびセキュリティシステム事業の再販・マーケティング機能の譲渡・非連結化な

どを実施しました。また、電動工具事業、車載用モータ・冷却ファンモータ事業の譲渡・非連結化に向け

た方針を公表しており、実行に向けた手続きを進めています。

これらの結果、2025年度の業績は、売上高8兆487億円、調整後営業利益4,474億円、営業キャッ

シュフロー6,243億円、ROE3.8％となりました。グループ経営改革の効果を一過性に終わらせること

なく、収益力の改善を実績として定着させ、今後の成長につなげていきます。また、事業ポートフォリオ

マネジメントは終わりのない取り組みであり、当社が目指す事業構造への転換に向けて、今後も継続的に

実施してまいります。
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財務運営の基本的な考え方

当社のキャピタルアロケーションの基本的な考え方として、「投下資本収益性」と 「財務安定性」を引き

続き重視します。より高いリターンが見込める領域へ資本を配分することで、総花的な経営から脱却し、

持続的な企業価値の向上を図ります。

投下資本収益性については、事業部別ROICを軸としたモニタリングを徹底し、課題事業について事業

会社と重点的に改善に向けた打ち手をいち早く検討するなど、当社内においてROIC管理を経営管理の

中核として運用しています。投下資本の規模と収益性を見極めながら、全事業において資本コストを上回

るリターンの創出を徹底し、中長期でROE10％以上の達成を目指します。

財務安定性については、Net Debt※1/EBITDA倍率を1倍以下にコントロールすることを基本とし、

持続的な事業運営を支える財務健全性を確保します。同時に、AIインフラ関連事業のような高収益事業の

成長機会に対しては、グループ全体の収益性向上を踏まえて、柔軟かつ機動的に財務施策や資本政策を

検討していきます。

また株主還元については、連結配当性向30％を目安に安定的・継続的な配当に努めるとともに、さら

なる企業価値の向上を通じて、株主・投資家の皆様の期待に応えてまいります。

※1 Net Debt：有利子負債から現預金等を控除した純有利子負債

2026年度以降の成長戦略

2026年度以降は、デバイス領域のAIインフラを支える事業でグループの成長を牽引するとともに、ソ

リューション領域ではビジネスモデルを変革し、将来の収益基盤を強化していきます。 AIインフラ関連の

市場拡大は大きな事業機会であり、当社が貢献できる幅はさらに広がっていると認識しています。この

領域に2028年度までの3年間で5,000億円の戦略投資を優先的に配分し、成長の柱として確立してい

きます。

キャピタルアロケーションの基盤となるキャッシュ創出については、2026年度から2028年度までの

3年間累計で営業キャッシュフロー2.2兆円を最低限の目標とし、さらなる拡大に努めます。この創出し

た資金を原資として、成長投資・株主還元を進めてまいります。 2026年度においては、増益予想も踏

まえて、過去最高となる1株当たり54円の配当を見込んでいます。

また、2026年度の役員報酬制度改定により、基本報酬に対する株式報酬の比率を引き上げると同時に、

株式報酬部分には業績連動型 （相対TSR※2連動型）を新たに導入しました。これにより、当社グループの

役員層が業績等の達成ならびに持続的な企業価値の向上にコミットし、これまで以上に株主・投資家の皆

様との価値共有を図っていきます。

※2 TSR （株主総利回り）：株価上昇と配当の合計額による利回り

2025年度に実施したグループ経営改

革の効果を確実に実現し、AIインフラ関連

事業の成長を取り込むことで、調整後営業

利益は2026年度6,000億円、2028年

度7,500億円以上の達成を目指します。

今後もグループCFOとして、事業ポート

フォリオマネジメントの継続取り組みにより、

高収益領域に資本配分を集中し、グループ

の成長戦略を支えるとともに、企業価値の

最大化に邁進してまいります。

2026～2028年度

CF創出 CF配分

累積営業CF

2.2兆円以上

戦略投資

0.5兆円

事業会社の

成長投資等

株主還元

リース/負債返済

投 

資

資産売却等
その他

※2026年5月12日時点
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