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事業ポートフォリオマネジメント

事業ポートフォリオマネジメントで、変化する社会課題に

向き合い続ける

当社は社会の要請に応え業容を拡大する中で多様な事業を擁する企業となりました。専業企業と

の競争においても、市場・業界課題に遅滞なく向き合い、お客様に選んでいただけるよう、事業の

専鋭化のため、2022年にパナソニックホールディングスを持株会社とする事業会社制に移行しま

した。事業部門への権限移譲に加え、他社との資本的アライアンスの機動性が高まり、戦略上の選択

肢が広がるとともに、事業のフォーカスを進めやすくなりました。

当社はグループ戦略との整合性、事業の立地と競争力、ベストオーナーの3つの視点で事業ポート

フォリオの見直しを進めています。事業環境の変化は早く、すべてを自力で強化・再生するには限界

があり、事業ポートフォリオマネジメントにあたってはベストオーナーの視点を重視しています。市場

変化への対応や継続投資が難しい事業は、事業体力のあるうちに、成長に向けた考え方が合致しコ

ミットいただけるパートナーへ適時に承継しています。可能性の芽を摘むことなく、培った技術や事

業、人材を社会で活かすことができ、当社も強化事業に限りある経営資源を集中できます。車載機器、

住設機器など2024年度以降、計2兆円強規模の事業が新しいオーナーの下でスタートを切りました。

事業の競争力強化とともに、2026年度からは事業の強みを拡張する戦略軸の単位であるソリュー

ション、デバイス、スマートライフの3領域で社会課題に対峙しています。 2028年までの3年は、社

会活動に不可欠なインフラとなったAIデータセンターの進化を、エネ

ルギー効率と安定稼働で支えるデバイス領域に5000億円投資し、

強化します。また、ソリューション領域は、日々の生活を支える

社会オペレーションの高度化に資するサービス・エンジニアリン

グの組織能力を強化します。

今後も継続的に事業を見直しながら進化を続け、お客様と

社会へのお役立ちを通して持続的な成長を図ってまいり

ます。

取締役 執行役員 

グループ・チーフ・ストラテジー・オフィサー 

（グループCSO）

隅田 和代

パナソニックグループの３つの領域

パナソニックグループは、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、

進化を続けています。 2032年に向けてパナソニックグループは 「エネルギーの有効活用」と 「現場労働

力不足」の2つの課題解決を目指し、ソリューション、デバイス、スマートライフの3つの領域でお役立ちを

果たし、さらなる成長を実現していきます。

デバイス領域は、急成長するAIデータセンター市場に向き合い、AIサーバーの高速化・高度化、安定稼

働に加え、電力の効率化による貢献でAIインフラを支え、グループの収益の柱として、売上・利益ともに

グループの成長を牽引します。特にデータセンター向け蓄電システム※や高機能多層基板材料、導電性高

分子コンデンサなどが、生成AI市場を牽引するお客様との強固な関係性や高い商品力を強みに、業界の

進化を先読みした商品提案を行うことで、持続的な成長を目指します。

ソリューション領域は、すでに幅広い業界で多くのお客様に選ばれているハードウェアにAIやデジタル

を活用したサービス・エンジニアリングを組み合わせることで、さまざまな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」で貢献し、社会オペレーションを支えていきます。お客様のオペレーショ

ンの進化にさらに貢献するためビジネスモデルを変革し、2029年度以降にグループの収益の核となる

ような成長を目指します。

スマートライフ領域、いわゆる家電事業は、パナソニックグループのブランドを牽引する役割を担って

います。パナソニックならではのコア技術でお客様のくらしへの貢献を果たし、お客様の信頼を得ることは、

B2B領域における認知と信頼の向上につながります。家電事業は、高収益化と持続的な成長の実現に向

け、グローバル標準コストを徹底して追求し、競争力を高めていきます。

パナソニックグループは、これからも時代とともに変化する社会課題の解決に向けて、変革し続けてい

きます。

※�2025年度年度は、データセンター向け蓄電システムをソリューション領域に位置付けていましたが、AIサーバー技術の進化に合わせた継続的なデバイスの

技術進化がポイントであることから、2026年度以降はデバイス領域に位置付けています。

デバイス領域

AIインフラへの貢献で成長を牽引

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 PC

PCO PEW PHCCPEC PID

PEC：パナソニック エナジー（株）

PID：パナソニック インダストリー（株）

PCO：パナソニック コネクトグループ

PEW：パナソニック エレクトリックワークス

PHCC：パナソニック HVAC & CC （株）

PC：パナソニック （株）
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Energy 事業CEO対談 Industry

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

AIインフラ関連事業、2028年度目標の達成に自信あり

AIの進化を背景にAIインフラ需要が拡大し、 

パナソニックグループのAIインフラ関連事業も大きく成長している中で、 

その前提となる市場環境の認識と目指す姿をお聞かせください。

小澤   �AIは、これまでの学習・推論にエージェントといった新たな機能が加わり、相互に作用しなが

ら進化していきます。これを支えるGPU※１・ASIC※２・CPUなどの半導体も、単独ではなくシ

ステム全体として機能を実現する 「オーケストレーション」ともいうべき形で進化しています。

　これらの進化により、データ処理量は爆発的に増加し、それに伴う大電力化への対応が重要

な課題となります。サーバー電源の大電力化・高電圧化が進むとともに、内部で使われるキャ

パシタなどのデバイスでは、高温・大電流・省スペースといった厳しい条件に対応したハイエ

ンド領域へのシフトが進んでいます。 インダストリー社はMEGTRONなどの高機能多層基板

材料や導電性高分子コンデンサに加え、車載向けで培ってきた商品群もＡＩ領域に展開し、成長

機会を捉えていきます。 この影響はデータセンターを中心としたインフラ領域にとどまらず、

ADAS※３やロボティクスなどのエッジ領域にも広がっています。

　また、2028年度までの3年間で約1,500億円の設備投資を計画し、生産能力の倍増と供給

体制の強化を進めています。これにより需要拡大を確実に取り込み、AI関連売上を2028年

度には2025年度比で約2倍となる4,300億円規模へ拡大することを目指します。

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

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

※3 ADAS：Advanced Driver Assistance Systems （先進運転支援システム）
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パナソニック 

インダストリー

株式会社

CEO

小澤 正人

パナソニック  エナジー

株式会社

CEO

只信 一生
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只信   �小澤さんが言われた通り、AIの進化によりデータセンターの消費電力は急増しており、電源

に求められる役割は大きく変化しています。従来のバックアップや電力ピーク抑制に加え、電

力負荷の変動吸収やシステム全体の最適化といった、より高度な電源マネジメントが不可欠と

なっています。こうした環境下では、高効率・高出力であることに加え、柔軟に制御できる電

源システムの重要性が一段と高まっています。

　このような市場認識を踏まえ、エナジー社は安全な電池を核とした 「データセンター向け電源

ソリューションプロバイダ」を目指しています。単なる製品供給ではなく、サーバールームの蓄

電システム全体の最適化を実現するソリューションを提供することで、顧客価値を高めていき

ます。

　今後の成長に向けては、需要拡大を確実に取り込むため、今後3年間で約3,500億円※の投

資を行い、生産能力の増強と次世代電源技術の開発を同時に推進します。その一環として、国

内のみならず、北米での生産体制も強化し、北米完結型サプライチェーンの構築を進めることで、

供給力と競争力を高めます。これにより、急成長するデータセンター向け分散型電源市場を主

導するポジションを維持しつつ、持続的な成長を実現していきます。その具体的な目標として、

2028年度の売上高は少なくとも9,500億円、さらには1兆円規模を視野に入れています。

※カンザス工場の車載電池との共通基盤にかかる投資を含む

顧客の高い信頼のもと、技術力・提案力で勝ち抜く

現在の競争優位性はどこにあり、 

今後もそれを維持・強化するポイントは何だとお考えですか？

只信   �エナジー社は、顧客であるハイパースケーラーの構想・設計段階から深く関与し、単なる製品

供給にとどまらない価値提供を10年以上にわたって実現することで、強固な信頼関係を築い

てきました。

　その根幹にあるのが、顧客課題を先取りし具体化する設計提案力です。デバイス仕様や電源

制御領域まで踏み込みながら、将来のニーズを見据えた提案を行い、顧客と共創する形で最適

解を導き出しています。

　さらに、それらの提案を確実に製品として具現化する高度なモノづくり力も重要な強みです。

性能・安全性・信頼性を高いレベルで実現しつつ量産に結び付ける開発・供給力に加え、需要

拡大に対応する迅速な投資判断と生産体制構築により、市場機会を確実に捉えています。

　こうした提案力とモノづくり力を組み合わせ、顧客と共創した設計思想を早期に具現化する

ことで、当社はそれを業界標準として確立する力を有しています。

　その結果、デバイスとシステムの両面からの開発力と供給体制を含めたビジネスモデルを構

築し、これは他社には容易に模倣できない強固な競争優位性となっており、今後も維持・強化

を図っていきます。

小澤   �インダストリー社は、リファレンスデザイン※4への採用が市場展開の鍵となる分野において、設計

段階から顧客に深く入り込み、継続的に選ばれ続けるポジションを築いてきました。具体的には、

導電性高分子コンデンサは20年以上前にPC向けのリファレンスデザインに採用されたことを起

点に市場展開を開始し、その後も半導体メーカーやEMS※５・ODM※6のお客様との関係性を大

切にしながら、設計変更のたびに一つ一つ対応を重ね、顧客接点を深めてきました。さらに、ハー

ドウェアやインフラが社会・技術の進展とともに高度化・多様化する中で、そうした変化を的確に

捉え、PCからサーバー、通信基地局、AI・データセンターへと適用領域を拡大してきました。

　こうした成長を支えているのが、「材料×プロセス」のブラックボックス技術です。まず、材料

における強みは、長年の技術蓄積に基づく素材配合設計です。 これは化学反応を伴い性質が

変化するため、他社が製品を解析しても設計内容を再現することができません。 また製造プ

Q2

※4 リファレンスデザイン：半導体メーカー等が提供する推奨設計・標準設計

※５ EMS：Electronics Manufacturing Services （電子機器製造受託サービス）

※６ ODM：Original Design Manufacturer （設計・製造受託メーカー）
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ロセスにおいても、たとえば、当社では複数の工程を連続させた独自の製造プロセスを採用し

ていますが、これは、単に設備を買ってきて並べるだけでは作り出すことができません。この

ように、材料とプロセスの両面において真似のできない強みを持つことが、当社の競争力の

源泉です。

　今後も、AI・データ活用および自動化を取り入れたスマートラボの活用による開発リードタイ

ムの短縮や、産学連携や異業種連携を通じたオープンイノベーションを進め、研究開発力と競

争優位性のさらなる強化を図っていきます。

新たな商品展開で、事業機会の拡大を狙う

今後想定される技術変化に合わせて、新たな商品展開をお考えでしょうか？

只信   �AI進化に伴う消費電力の増大を踏まえて、データセンターの電源構成は大きく変化しています。

電源専用ラックの導入やHVDC （高電圧直流給電）の進展により、従来とは異なる電源配置・

システム設計が求められるようになっています。  

　こうした構造変化に対応するため、エナジー社はCBU(Capacitor Backup Unit)や電源

専用ラック向けBBU(Battery Backup Unit)といった次世代電源ソリューションの開発・展

開を進めています。これらは電力負荷変動への対応や高効率化を実現するもので、次世代アー

キテクチャに最適化された製品です。  

　CBUについてはインダストリー社との協業により26年度中に量産を開始する予定で、次世

代モデルの開発にも着手しています。また、HVDC対応のBBUについても26年度中に量産

準備を完了し、今後の市場ニーズに迅速に対応できる体制を整えます。  

　これらの取り組みは、デバイスとシステムの両面を統合した開発力に支えられています。今後

も顧客の構想段階から参画し、技術進化を先取りしたソリューションを提供することで、新た

な事業機会を確実に取り込んでいきます。

小澤   �エナジー社のCBUは、インダストリー社のスーパーキャパシタが中核デバイスです。これは車載向

けで培ってきた技術をベースに、電池とキャパシタに共通する技術基盤を活かして独自に開発し

たものです。瞬間的に大電流を供給するという特長を活かし、電力負荷の変動を吸収することで、

電力の効率化に貢献することができます。また、リレーやインダクタといったデバイスについても、

車載分野で培ってきた高耐熱性や信頼性の強みを活かし、AIインフラ向けに応用展開していきま

す。加えて、既存技術の延長にとどまらず、非連続的な技術開発を通じて、新たなデファクトスタ

ンダードとなる革新デバイスの創出にも取り組んでいます。今後も、拡大する市場機会を着実に

捉え、2028年度に向けてマーケット成長を上回る事業拡大を目指していきます。

只信   �このデバイス領域では、今後も、AIインフラを支える事業として、お客様のニーズを捉えた商品

提案を行い、「エネルギーの有効活用」という社会課題の解決に貢献し、持続的な事業成長とグ

ループ価値の向上を目指していきます。

Q3
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エナジー （パナソニック エナジー（株）） インダストリー （パナソニック インダストリー（株））

グリーン （電気自動車）と

デジタル （データセンター）に

注力し、持続可能な社会の

実現に貢献

材料×プロセス技術で

ユニークな価値を生み続ける

デバイスメーカー

 Investor Day　https://holdings.panasonic/jp/corporate/investors/presentations/ir-day-2026.html

 パナソニック エナジー　統合レポート　https://www.panasonic.com/jp/energy/sustainability/report.html

 Investor Day　https://holdings.panasonic/jp/corporate/investors/presentations/ir-day-2026.html

 パナソニック インダストリー　コーポレートサイト　https://www.panasonic.com/jp/industry.html

CEO

只信 一生

CEO

小澤 正人

2026年度見通し （2026年5月12日時点）

売上高…………… １３，７２０億円

調整後営業利益	��1,730億円

EBITDA… ………… 2,630億円

2028年度経営目標 （DC向け蓄電システム）

売上高……………… 9,500億円
（2025年度比 約3倍）

ROIC※… ………………… 20%以上

2026年度見通し （2026年5月12日時点）

売上高………………１1,300億円

調整後営業利益	�� 1,100億円

EBITDA… ……………1,650億円

2028年度経営目標 （AI関連）

売上高……………… 4,300億円

（2025年度比 約2倍）

重点市場
環境

重点市場
環境

成長戦略の
ポイント

成長戦略の
ポイント

競争優位性
を維持する

仕組み
（強み）

競争優位性
を維持する

仕組み
（強み）

AIデータセンター業界のニーズの変化 グローバル  データセンター設備投資金額

① �車載 （電気自動車向け）と産業・民生 （DC向け蓄電システムを含む）の両輪経営を基軸に、二

次電池事業全体で経営リソースを最適化し、持続的な成長を実現

② �DC向け蓄電システムを成長ドライバーと位置付け、車載からのリソースシフトにより、開発力

と供給体制を一層強化し、事業成長と収益性確保を両立、業界イニシアティブを堅持

③ �カンザス工場立上げを完遂し、車載の戦略顧客および急成長するDC向けを中心に供給体制

を整備、ネバダ工場に続く新たな大規模収益拠点へと進化

① �［注力ビジネスの増強］ AIサーバーに求められる高速処理・大電流・高温環境に応える高機能多層

基板材料と導電性高分子コンデンサの供給能力を、2025年度から2030年度に向け2倍以上に拡大。

需要の成長に先回りして対応します。

② �［商品・領域の拡大］ スーパーキャパシタをサーバー電源向けに投入するなど、当社が長年車載向

けで培ってきた強みをもつ商品をAI領域に展開。 AI半導体のリファレンスデザイン獲得により、

ADAS・ロボティクス等のエッジ分野へ拡大していきます。

③ �［革新デバイスの創出］ さらなる成長に向けて、設備投資・研究開発を加速します。現状の延長では

なく、非連続な技術開発を進め、新たな業界標準となる製品を生み出します。

（DC向け事業） 顧客と共創した設計を素早く形にし、圧倒的シェアを背景に、業界標準として展開

① 10年以上の実績をもとに、ハイパースケーラーとの強い信頼関係

② 高度化する電源ニーズを先回りし、必要機能を具体化する提案力

③ 確かな技術で、高出力・高安全・高信頼を実現する開発・生産体制

（車載向け事業） 戦略顧客の要求性能を具現化する電池の開発・供給力

① 業界最高レベルのエネルギー密度と安全性を両立した車載セルの開発力

② 米国生産に早期に進出、顧客ニーズに即応可能な生産体制

③ 各国政策に対応し、マルチソース化による強靭な供給網

［未来仮説に基づく先取りマーケティング］ 

当社は、半導体メーカーやEMS※など業界のキープレイヤーであるお客様と、長年にわたり信頼関係を築

いています。この関係から得た知見をもとに精度の高い未来仮説を構築し、技術動向を先取り。お客様の

設計初期から参画し、仕様検討において先行提案を行うデザインイン・リファレンス活動を推進しています。

※EMS： Electronics Manufacturing Services （電子機器製造受託サービス）

［他社に先行し、模倣困難な価値を提供］ 

こうした先行提案を支えるのが、材料×プロセスのブラックボックス技術です。化学反応を伴う素材配

合設計は外部から解析・再現できず、省人化を実現した連続プロセスも容易に模倣できません。これら

の技術が参入障壁となり、AI領域の競争力につながっています。

 �生成AIの社会実装が進展し、データ

センター（以下、DC）への投資拡大が

継続

 �GPUの進化により、DCの電力消費

量が増大、電力効率の最適化が必須

 �DC全体の効率向上と安定稼働を両

立する高度な電源ソリューション需要

が急拡大

AIの進化を背景に、グローバルのデー

タセンター設備投資は2025～2030

年度にかけて年平均20%で成長し、

2028年度には2025年度比で倍増す

る見通しです。データ処理量の増加と大

電力化が進む中、AIの 「頭脳」を支える

当社デバイスへの需要が高まっています。
（年度）2025 2028 2030

0

（単位：＄B）
2,000

1,000 倍増

出典：Dell’Oro Group （2026年1月時点）

集計対象：
サーバー
ストレージ
ネットワーク機器
その他

20%
25-30
CAGR

※エナジーソリューション事業部として

2022

用途

電
源
へ
の
要
請

GPU

2025 2028

電源バックアップ （365日安定稼働）

電力ピーク抑制

電力負荷変動の吸収

ＤC全体効率向上

FeynmanRubinBlackwellHopper

SNS/クラウド AI学習/推論 AIエージェント
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事業ポートフォリオマネジメント　　事業CEO対談　　エナジー　　インダストリー　　  目指す方向性　　コネクト　　エレクトリックワークス　　HVAC & CC　　スマートライフ

セグメント別戦略／ソリューション領域

パナソニック 

コネクトグループ

CEO

K
ケ ン

en S
セ イ ン

ain

パナソニック

HVAC & CC

株式会社

CEO

片山 栄一
私たちは、社会オペレーションを支える事業を通じてお客様へのお役立ちを拡げて、 

パナソニックグループの成長を牽引する事業へと進化してまいります。

現在、製造・物流・商業施設をはじめ、さまざまな現場で労働力不足が深刻化してい

ます。加えて、エネルギーコストの上昇や環境対応への要請も重なり、現場の課題はます

ます複雑化しています。こうした環境変化の中で、現場を抱えるお客様が求める価値も、

設備の機能や性能だけでなく、運用の効率化・省人化・環境対応を含めたオペレーショ

ン全体の最適化へと広がっています。

ソリューション領域の強みは、長年にわたり世界中の幅広い業界のお客様にご採用

いただいているハードウェアと、保守やメンテナンスを通じて築いてきたお客様との継

続的な接点です。 お客様の現場で稼働している製品を私たちはMIF※（Machines In 

the Field）と呼んでいますが、このMIF※が拡大することで継続的なお役立ちの基盤

が積み上がっていきます。

今後はこのMIF※を起点に機器のコネクテッド化を拡大し、AI、ソフトウェア、そして

デジタル技術を活用することで、保守・メンテナンスに加え、ソフトウェアソリューション・

コンサルティング・運用支援・改善提案・システム連携といったサービス・エンジニアリン

グへと価値提供の幅を拡大してまいります。ハードウェアの提供にとどまらず、サービ

ス・エンジニアリングに重心を移すことで、他社に代替されにくい持続的な価値提供を可

能とするビジネスモデルへと転換してまいります。

これらの取り組みを通じて、お客様の現場オペレーションを止めることなく、省エネ・

省人化においてもお役立ちを果たし続けることで、ソリューション領域のさらなる成長

を実現してまいります。

※ 顧客基盤となる設置機器のストック

ソリューション領域での

ビジネスモデル変革

パナソニック 

エレクトリックワークス

株式会社

CEO

大瀧 清
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事業ポートフォリオマネジメント　　事業CEO対談　　エナジー　　インダストリー　　目指す方向性　　  コネクト　　  エレクトリックワークス　　HVAC & CC　　スマートライフ

セグメント別戦略／ソリューション領域

コネクト (パナソニック　コネクトグループ) エレクトリックワークス （パナソニック エレクトリックワークス （株））

 パナソニック コネクト Who We Are　https://connect.panasonic.com/jp-ja/about/who-we-are

 パナソニック コネクト サステナビリティ レポート　https://connect.panasonic.com/jp-ja/about/sustainability

 パナソニック エレクトリックワークス コーポレートサイト　https://panasonic.co.jp/ew/business/

 環境への取り組み　https://panasonic.co.jp/ew/sustainability/environment/

CEO

K
ケ ン

en S
セ イ ン

ain

CEO

大瀧 清

重点市場
環境

重点市場
環境

成長戦略の
ポイント

成長戦略の
ポイント

競争優位性
を維持する

仕組み
（強み）

競争優位性
を維持する

仕組み
（強み）

SCMソフトウェア市場規模 電気設備市場規模

 �ブルーヨンダー事業は、需要予測から在庫・物流、実行管理までをE2EでつなぐSCM基盤を

強みに、AI連携で意思決定精度とスピード、実行力を向上し競争優位を強化。サイバーセキュ

リティ、データガバナンス、人材基盤の強化に取り組んでいます。

(SaaS RPO※ 2025年度末 前年比136％)  ※契約総額のうち、期末時点で売上計上予定の受注残高

 �アビオニクス事業は、機内エンターテインメントでの世界トップシェアを基盤に、アフターマーケッ

トや衛星コネクティビティ、デジタルサービスへ拡張し、航空会社の付加価値に直結する統合ソ

リューションにより、ライフサイクル収益と成長を加速します。

[日本]

建物LTV （ライフタイムバリュー）の向上に貢献することで、ソリューション販売比率を50%まで

引き上げ、事業構造を変え収益性を強化する

[インド]

市販電材の強靭化と件名提案の強化により市場ポジションを獲得し、売上を2,000億円へ拡大

する

ブルーヨンダー事業では①人間の認知能力に近いコグニティブAI、②単一のデータ基盤でサプ

ライチェーン全体を管理する統合プラットフォーム、③自社のSCMに加えサプライヤーや物流ま

で含めた全体最適を実現するE2Eソリューション、という3つの要素にあります。これにより、顧

客の複雑な課題に対し、計画から実行まで一貫して価値を提供できます。

アビオニクス事業では、業界認証されたハード・ソフト・サービスの統合モデルとインストールド

ベースにより参入障壁を形成し、中長期契約と高いスイッチングコストにより顧客ロックインと強

固な基盤を確保しています。機体OEM・エアラインとのパートナー基盤やアフターマーケットで優

位を維持できます。

当社の競争優位性の源泉は、ステークホルダーの皆様とのエコシステムを構築し、多品種の商

品をお客様の期待する品質で納期通りに届ける事業基盤にあります。

日本トップシェアの商品群と強固な販路を活かし、施主・設計者への件名提案から、エンジニ

アリング、保守メンテ・サービスまで顧客とつながり続けることで、建物のステージごとに最適

なソリューションを提供します。

さらに、商品のコネクティッド化とデータ利活用により、省人化や資産価値向上を実現し、継

続的な価値創出と収益拡大を可能にする仕組みを構築しています。

サプライチェーンを管理するソフトウェ

アの市場環境は、ECの拡大やパーソナ

ライゼーションの進展、リショアリング・

ニアショアリングによる供給網の再構築、

ならびに人手不足を背景に需要は引き

続き拡大が見込まれると見ています。

（年度）2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030

0

（M USD）
80,000

60,000

40,000

20,000

（兆円）

2024 2030

高価値商品

比率拡大

（30年度約３割）

日本

0
1.0
2.0
3.0
4.0

（年度）2022 2030

CAGR+9%

インド25-30年度

CAGR 13.7%

B2Bのお客様の多様な

「現場」の課題解決に貢献する

ソリューションを提供

電気設備を起点に、

建物LTV（ライフタイムバリュー）

を向上し、持続可能な豊かな

社会づくりに挑戦

（注）グラフはGartnerリサーチを基にパナソニック コネクトが作成。
Gartner®, Forecast: Enterprise Application Software, 
Worldwide, 2024-2030, 2Q26, Amarendra et al., 
24 June 2026 SCMソフトウェア市場＝Supply Chain 
Management, End-User Spending basis. (免責はP.2）

2026年度見通し （2026年5月12日時点）

売上高…………… １３,50０億円

調整後営業利益	��� 950億円

EBITDA… …………… 1,710億円

2028年度経営目標

調整後営業利益率	����� 9%

2026年度見通し （2026年5月12日時点）

売上高………………１1,550億円

調整後営業利益	��� 920億円

EBITDA… ……………1,200億円

2028年度経営目標

調整後営業利益率	���� 10%

 �日本市場は脱炭素や人的資本ニー

ズが増大し、エネルギーマネジメント

やWell-Being関連の高価値市場が 

拡大

 �インド市場は人口増加・内需拡大によ

りGDP成長が継続し、市場規模が急

拡大
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事業ポートフォリオマネジメント　　事業CEO対談　　エナジー　　インダストリー　　目指す方向性　　コネクト　　エレクトリックワークス　　  HVAC & CC　　  スマートライフ

セグメント別戦略／ソリューション領域 セグメント別戦略／スマートライフ領域

HVAC ＆ CC （パナソニック HVAC ＆ CC （株）） スマートライフ （パナソニック （株））

経済価値・環境価値・安全価値

の3つの視点から最適解を

提案できる「お客様解像度

No.1」の企業を目指す

事業の幅が広く顧客接点が

広い日本・中国・東南アジアに

注力。特に東南アジアを

成長市場として重点化

 パナソニック HVAC & CC コーポレートサイト　https://panasonic.co.jp/hvac-cc/corp/

 環境への取り組み　https://panasonic.co.jp/hvac-cc/corp/sustainability/environment/

 ミッション・ビジョン	 https://www.panasonic.com/jp/about/mission.html

 環境への取り組み	 https://www.panasonic.com/jp/about/sustainability/environment.html

CEO

片山 栄一

CEO

豊嶋 明

重点市場
環境 重点市場

環境

成長戦略の
ポイント 成長戦略の

ポイント

競争優位性
を維持する

仕組み
（強み）

競争優位性
を維持する

仕組み
（強み）

グローバル戦略・差別化戦略・顧客戦略の３軸で各事業の役割を定義し、連携することで収益

力向上を図ります

① グローバル戦略 （RAC※・CAC※・A2W）​

グローバルでの開発・製造・販売の連携を強化、強みが通用する国や領域にフォーカスし、規

模拡大と収益力向上を図る

② 差別化戦略 （コールドチェーン・IAQ※）​

グローバルNo.1ポジションと収益性に磨きをかけ差別化戦略を推進​

③ 顧客戦略 （環境エンジニアリング・デバイス）​

社内連携深化と成長市場における顧客に追随して高成長・高収益を目指す​

※RAC：ルームエアコン　　CAC：コマーシャルエアコン　　IAQ：空質機器

急激な温暖化と環境規制強化がドライバーとなり、市場拡大を見込む

① ルームエアコン​

温暖化進行に伴い、新興国や欧州等で世帯普及率が上昇​

② ヒートポンプ式温水給湯暖房機 （A2W)

欧州でガスボイラー廃止規制の進行による市場拡大​

③ 冷凍・冷蔵ショーケース​

規制強化により自然冷媒機種への転換需要が拡大​

① �BtoCを主軸とする事業会社として、「パナソニックブランド」の認知・価値最大化によりグルー

プのブランドをドライブ、グローバルで信頼と企業価値向上を実現

② �世界の競合と戦えるグローバル標準コストの追求と協業等によるアセットライト化で収益基盤

を強化、経営体質の強靭化を推進

③ �家電約100年の独自コア技術を基盤に品質・信頼性に裏打ちされた製品・サービスを提供、

ブランド・販路を強化し差別化領域での高収益循環を創出

事業・地域のポジションに応じたフォーカス領域の明確化やソフトアライアンスを活用した取り

組みにより収益力を強化するとともに、差別化技術の磨き上げや統合型提案を強化します。​

また主にHVAC事業において、グローバルでの生産体制最適化や開発体制見直しによりコス

ト構造を是正していきます。​

併せてサービス・エンジニアリング型へ事業構造を転換していくことで、MIFの蓄積が収益性

改善につながるストック型事業モデルの拡大を目指します。

グローバル標準コストの追求と協業等によるアセットライト化により、コスト競争力と事業競争

力の強化を図り、経営体質の強靭化を進めると同時に、家電約100年の蓄積による独自のコア

技術を基盤にブランド価値を高め、販路を強化することで差別化領域における競争優位を確立

します。

特に差別化領域では商品力と宣伝を重点的に強化し、多くのお客様に違いを感じていただく

高付加価値化を通じた収益性の向上を実現してまいります。これらの取り組みを通じ、「経営体

質の強靭化」と 「他社と差別化できる強み」の両軸で持続的な企業価値向上を推進してまいります。

① �日本… …………�低成長で買替需要中心の成熟市場だが、母国市場としてブランド認知が高く、

高付加価値商品・サービスによる差別化で安定的に収益拡大を担う重要な基

盤となる市場

② �中国… …………�成長減速も巨大市場で価格競争が激化する一方、高付加価値需要も拡大する

二極化市場であり、変動も大きい。差別化次第で収益機会を捉えることがで

きる市場

③ �東南アジア……�相対的に高い成長が続く発展市場で家電の必需品的需要に加えライフスタイ

ル多様化を背景に価値向上志向も拡大、量的拡大とプレミアム化が同時に進

展する重点市場

2026年度見通し （2026年5月12日時点）

売上高…………… １３,60０億円

調整後営業利益	��� 600億円

EBITDA… ……………1,050億円

2028年度経営目標

調整後営業利益率	��� 7%以上

2026年度見通し （2026年5月12日時点）

売上高…………… １3,350億円

調整後営業利益	��� 750億円

EBITDA… …………… 1,140億円
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