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2024年6月6日

代表取締役 社長執行役員 CEO
坂本 真治

中長期戦略の進捗と
今後の取り組み

パナソニック インダストリー株式会社
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■ 経営概況     23年度実績、24年度見通し

■ 中長期の取り組み 事業環境認識、成長への取り組み、課題への対応
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（億円） 23年度 実績 前年差 実質差*

インダストリー商材のみ（他事業会社商材を除く）

売上高 9,190 ▲415 ▲840

調整後営業利益（率） 290 (3.2%) ▲299 ▲423

EBITDA（率） 861 (9.4%) ▲328 ー

営業CF 832 ▲367 ー

ROIC 3.2% ▲6.3pt. ー

全社

売上高 10,426 ▲1,073 ▲1,530

調整後営業利益（率） 312 (3.0%) ▲321 ▲445

EBITDA（率） 907 (8.7%) ▲347 ー

営業CF 902 ▲374 ー

ROIC 3.3% ▲6.3pt. ー

減販損

原材料
高騰 等

合理化
等 戦略費用

為替

342

166 173
88 124

589

*為替影響を除く

（億円）

■市況悪化や原材料高騰の影響を合理化等でカバーできず

減収減益、一方で成長を見据えた手は緩めず

調整後営業利益（前年差：インダストリー商材のみ）
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290

• 人財・IT関連 ： 85億円（前年差 ＋60億円）

• 研究開発費 ：630億円（前年差 ＋25億円）

22年度 23年度

■成長に向けた戦略費用

23年度 実績
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電子
デバイス

電子材料

FA

ソリューション

売上
・

利益率
主要因売上構成比

電子
デバイス

50%

FAソリューション 10%

その他

25%

電子材料 15%

5,180億円（前年比 ▲8%）

7%

1,567億円（前年比 +6%）

6%

1,049億円（前年比 ▲25%）

   ▲7%

市況低迷が影響も、環境車・生成AIサーバ向けの需要は好調

中国FA

環境車

生成AI

サーバ

基地局
・

汎用サーバ

好調 低調

23年度 実績
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*為替影響を除く

（億円） 24年度 見通し 前年差 実質差*

インダストリー商材のみ（他事業会社商材を除く）

売上高 9,553 +363 +585

調整後営業利益（率） 521 (5.5%) +231 +288

EBITDA（率） 1,121 (11.7%) +260 ー

営業CF 1,016 ＋184 ー

ROIC 6.5% +3.3 pt. ー

全社

売上高 10,600 +174 +412

調整後営業利益（率） 530 (5.0%) +218 +275

EBITDA（率） 1,150 (10.8%) +243 ー

営業CF 1,025 +123 ー

ROIC 6.2% +3.0 pt. ー

© 2024 Panasonic Industry Co., Ltd. , All Rights Reserved.

■環境車・生成AIサーバ向けの売上成長見通し（前年比）

1.2倍

継続的な体質強化と成長市場の捕捉で増収増益

xEV用
フィルムコンデンサ

環境車向け

生成AIサーバ
向け

導電性高分子
コンデンサ

MEGTRON

EVリレー

アルミハイブリッド
コンデンサ1.3倍

■継続的な体質強化による利益率向上

為替原材料
高騰 等

合理化
等

57

164
271

73

23年度 24年度

増販益
等

290

521

254

戦略費用

調整後営業利益（前年差：インダストリー商材のみ）

（億円）

24年度 見通し
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■ 経営概況     23年度実績、24年度見通し

■ 中長期の取り組み 事業環境認識、成長への取り組み、課題への対応
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事業ごとに明暗、FAソリューションの事業環境が大きく変化

© 2024 Panasonic Industry Co., Ltd. , All Rights Reserved.

電子デバイス

電子材料

FA
ソリューション

市場動向 現状の自社ポジション

生成AIサーバ・環境車・ADAS 向け増大

材料・プロセスに強みを持つ
デバイスは高シェア

中国の成長鈍化 中国ウェイトが高く売上影響大

デバイスへの要求水準は高度化

キーデバイスの国産化加速

23-28年CAGR：生成AIサーバ23% ・ xEV20%※

事業環境認識

※各種調査資料を基に当社推計

地政学影響、不動産不況継続

中国地場企業の台頭

地場企業との競争にさらされ
シェア低下
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差異化ポイントの明確な
材料・プロセス事業*に、
さらに傾斜投資

・中国での競争力再強化

・欧州・ASEANの拡大
FAソリューション

（代表商品）

基板材料

コンデンサ

電子デバイス

電子材料

薄膜抵抗器

半導体封止材料

戦略骨子

*材料・プロセス事業：P22 参照
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成長への取り組み（商品）：コンデンサ事例

供給体制
R&D強化

開発加速

商品力強化

・先行した供給体制の確立 ・地産地消：欧州拠点の強化

・開発スピードの革新 自動実験体制の拡充とAIの活用

アルミハイブリッド
コンデンサ

xEV用フィルム
コンデンサ（～28年）X2.5

導電性高分子
コンデンサ

・独自材料・工法の進化

導電性高分子
コンデンサ プロセス技術革新 容量 X2 （26年）

・組立に加え、源泉まで工程拡大

・R&D体制の拡充

（～28年）

・生産能力拡大 X2

新材料の探索スピード X25
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成長への取り組み（市場）：生成AIサーバ

市場環境 当社の強み 事業展望

コンデンサ

電子材料

・ 高容量化・高信頼化

・ 伝送損失の低減

業界トップの性能

システム決定者との強固な関係
（現地密着体制）

2桁利益率

23 24 28年度

200

270

売上 
600億円

22 26

400

20

技術的進化継続

シェアNo.1の実績

・ コンデンサ員数 22倍
（一般サーバ比）

需要増（23-28 CAGR23%）

▼
リファレンス採用
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課題への対応：FAソリューション

中国スピード・コストの獲得（24年度黒字化）

商品力強化

© 2024 Panasonic Industry Co., Ltd. , All Rights Reserved.

産学連携による超小型モータ開発

・サーボモータ新製品  ：24年/７月 低コスト化（現地調達率 50%⇒90%：材料費半減）

・モーションコントローラ  ：24年/12月 競合同等の低コスト・対応軸数フルラインアップ化

経営の完全現地化

顧客基盤を持つパートナーとの協業検討

・中国人経営トップ登用＋日本人技術トップ常駐

中国品質基準確立、現地部材・設備の徹底活用

欧州展開

スピード

コスト
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23年度 28年度

60%

材料・
プロセス

0.9兆円 1.5兆円

556億円 600

23年度 24年度 26年度

事業ポートフォリオ

売
上

営
業
利
益
率

研究開発費

75%

//

23年度 24年度 26年度
//

材料・
プロセス 55%

630億円 640

65%

26年度

1.2兆円

利益率2桁を安定確保できる体質を構築

*材料・プロセス事業：P22 参照

70%60%54%

インダストリー
商材のみ

うち、
材料・プロセス

設備投資額

目指す姿

収益性が高く、差異化が図れている材料プロセス事業* に傾斜投資

材料・プロセス

インダストリー
商材のみ

21年度 22年度 23年度 24年度 25年度 26年度 28年度

8.8%
6.1%

3.2%
5.5%

9% 12%
15%

14%
12%

9%
11%

13%
15%

18%

ROIC 12.6% 9.6% 3.2% 6.2% 12% 15% 20%





14© 2024 Panasonic Industry Co., Ltd. , All Rights Reserved.

本プレゼンテーションには、パナソニックグループ(パナソニック ホールディングス株式会社およびそのグループ会社を指します)の「将来予想に関する記述」に該当する情報が記載さ
れています。本プレゼンテーションにおける記述のうち、過去または現在の事実に関するもの以外は、かかる将来予想に関する記述に該当します。これら将来予想に関する記述は、
現在入手可能な情報に鑑みてなされたパナソニックグループの仮定および判断に基づくものであり、これには既知または未知のリスクおよび不確実性ならびにその他の要因が内在し
ており、それらの要因による影響を受けるおそれがあります。かかるリスク、不確実性およびその他の要因は、かかる将来予想に関する記述に明示的または黙示的に示されるパナソ
ニックグループの将来における業績、経営結果、財務内容に関してこれらと大幅に異なる結果をもたらすおそれあります。パナソニックグループは、本プレゼンテーションの日付後にお
いて、将来予想に関する記述を更新して公表する義務を負うものではありません。投資家の皆様におかれましては、金融商品取引法に基づく今後の提出書類およびその他の当社の
行う開示をご参照下さい。

 なお、上記のリスク、不確実性およびその他の要因の例としては、次のものが挙げられますが、これらに限られるものではありません。かかるリスク、不確実性およびその他の要因は、
当社の有価証券報告書等にも記載されていますのでご参照下さい。

・米州、欧州、日本、中国その他のアジア諸国の経済情勢、特に個人消費および企業による設備投資の動向
・原材料供給・物流の混乱や価格高騰が発生し、または長期化する可能性
・ドル、ユーロ、人民元等の対円為替相場の過度な変動により外貨建てで取引される製品・サービス等のコストおよび価格が影響を受ける可能性
・金利変動を含む資金調達環境の変化等により、パナソニックグループの資金調達コストが増加する可能性
・急速な技術革新および変わりやすい消費者嗜好に対応し、新製品を価格・技術競争の激しい市場へ遅滞なくかつ低コストで投入することができない可能性
・他企業との提携または企業買収等で期待どおりの成果を上げられない、または予期しない損失を被る可能性
・パナソニックグループが他企業と提携・協調する事業の動向（BtoB（企業向け）分野における、依存度の高い特定の取引先からの企業努力を上回る価格下落圧力や製品需要の減少
等の可能性を含む）
・当社を持株会社とする新体制への移行により期待どおりの成果を上げられない可能性
・多岐にわたる製品分野および地域において競争力を維持することができなくなる可能性
・製品やサービスに関する何らかの欠陥・瑕疵・品質不正行為等により費用負担または損失が生じる可能性
・パナソニックグループが保有する知的財産権に対する侵害や第三者の知的財産権を使用する上での制約
・国内外における現在および将来の貿易・通商規制、労働・生産体制規制等の変更・強化（直接・間接を問わない）がパナソニックグループやサプライチェーンの事業活動に影響を及ぼ
す可能性
・気候変動を含む環境問題およびサプライチェーンにおける責任ある調達活動（人権・労働、安全衛生、地球環境保全、情報セキュリティ、企業倫理等）に関する法規制・政策の導入・
強化への対応が不十分となる可能性
・法規制の導入・強化への対応が不十分となり、制約・費用・法的責任が生じる可能性
・パナソニックグループが保有する有価証券およびその他の金融資産の時価や有形固定資産、のれん、繰延税金資産などの非金融資産の評価の変動、その他会計上の方針や規制
の変更・強化
・不正アクセスやサイバー攻撃等による、パナソニックグループやサプライチェーンのシステムからの顧客情報・機密情報の外部流出、業務停止、あるいはネットワーク接続製品の脆弱
性に起因して多大な対策費用負担が生じる可能性
・経営戦略の推進に必要な人材の獲得や、在籍している社員の流出防止ができない可能性
・新型コロナウイルス感染症を含む感染症が、パナソニックグループの事業活動に悪影響を及ぼす可能性
・多岐にわたる製品・地域市場におけるエレクトロニクス機器および部品に対する産業界や消費者の需要の変動
・大規模な自然災害の発生、感染症の世界的流行、テロ・戦争を含むパナソニックグループの事業活動に混乱を与える可能性のある事態の発生



参考：全社KGI
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23年度実績・24年度見通しを踏まえ、KGIを変更

営業CF
（22～24年度 累計）

ROIC
（24年度）

3,900 億円 以上

17 % 以上

3,000 億円 以上

6.2 % 以上

変更前 変更後



参考：KGIの進捗
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（億円）
22年度 23年度 24年度 22～24年度 累計

実績 前年差 実績 前年差 見通し 前年差 見通し

インダストリー商材のみ（他事業会社商材を除く）

売上 9,605 ＋521 9,190 ▲415 9,553 ＋363

調整後営業利益（率） 589（6.1%） ▲228 290（3.2%） ▲299 521（5.5%） ＋231

営業利益（率） 619（6.4%） ▲166 285（3.1%） ▲334 483（5.1%） +198

EBITDA 1,189 ▲106 861 ▲328 1,121 ＋260

営業CF 1,199 ＋484 832 ▲367 1,016 ＋184

ROIC 9.5% ▲3.4 pt. 3.2% ▲6.3 pt. 6.5% ＋3.3 pt.

全社

売上 11,499 ＋218 10,426 ▲1,073 10,600 ＋174

調整後営業利益（率） 633（5.5%） ▲233 312（3.0%） ▲321 530（5.0%） ＋218

営業利益（率） 668（5.8%） ▲164 311（3.0%） ▲357 490（4.6%） ＋179

EBITDA 1,254 ▲102 907 ▲347 1,150 ＋243

営業CF 1,276 ＋554 902 ▲374 1,025 +123 3,000 以上

ROIC 9.6% ▲3.0 pt. 3.3% ▲6.3 pt. 6.2% ＋3.0 pt.

全社 KGI
• 営業CF（22～24年度累計）： 3,000億円 以上

• ROIC（24年度） ： 6.2％ 以上



参考：財務数値（P/L・B/S・C/F）
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※ 数値は全て、全社ベース

＜非監査＞

（億円） 22年度 23年度 24年度 見通し

売上高 11,499 10,426 10,600

調整後営業利益 633 312 530

（調整後営業利益率） 5.5% 3.0% 5.0%

その他損益 35 ▲1 ▲40

営業利益 668 311 490

（営業利益率） 5.8% 3.0% 4.6%

減価償却費（有形固定資産） 519 519 570

償却費
（無形資産・使用権資産）

67 77 88

EBITDA 1,254 907 1,150

（EBITDA率） 10.9% 8.7% 10.8%

P/L

（億円） 22年度 23年度 24年度 見通し

FCF 625 280 ―

営業CF 1,276 902 22～24年累計3,000以上

投資CF ▲651 ▲622 ―

設備投資額（有形）* 608 556 600

無形固定資産への
投資額

44 78 ―

研究開発費 605 630 ―

C/F

（億円） 22年度 23年度 24年度 見通し

現預金 1,569 1,961 ―

営業債権 1,511 1,393 ―

棚卸資産 1,401 1,455 ―

その他流動資産 305 293 ―

流動資産 4,786 5,102 ―

有形固定資産 2,470 2,254 ―

使用権資産 236 307 ―

のれん及び無形資産 100 145 ―

その他非流動資産 295 254 ―

非流動資産 3,101 2,960 ―

資産合計 7,887 8,062 ―

営業債務 1,101 1,027 ―

借入金 ① 1,006 1,404 ―

リース負債 ② 260 318 ―

その他負債 1,331 1,373 ―

負債 3,698 4,122 ―

資本 ③ 4,189 3,940 ―

投下資本 ①＋②＋③ 5,455 5,662 ―

ROIC 9.6% 3.3％ 6.2％

B/S

※期末*発生ベース

© 2024 Panasonic Industry Co., Ltd. , All Rights Reserved.



参考：人財戦略（人的資本経営）
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一人ひとりの「想い」を起点に

人と組織が共に成長し続ける会社を目指す

オープン・フェア・安心感のある職場づくり
• キャリア形成や貢献の在り方の多角化に即したキャリアパスの整備（マネジメント・スペシャリスト）

• 年齢にとらわれず挑戦できる環境の整備（65歳定年制*の導入準備）

• 男性育休100%の推進

公平な機会

学ぶ機会

挑戦の場

挑戦を
称賛し、報いる

多様な研修プログラムの拡充
• いつでも、どこでも学べる研修メニューの拡大（23年度 受講者数：延べ28,000人超）

• 「PIDアカデミー（社内リーダーシッププログラム）」を通じた、次世代経営タレントの育成強化

自己発意に基づくキャリア形成の支援
• 公募型異動の推進（22年11月導入以降の累計応募者数：約1,500人）

• 社外メンターとの1on1を中心とした女性管理職育成プログラム発足（23年度参加者数：約60人）

挑戦を後押しする処遇制度
• 挑戦・成果に報いる新たな賃金・評価制度の整備

• 社内表彰「PID Award」の推進

*25年度より導入予定



参考：環境戦略
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*生産活動におけるCO2（scope1, 2）

■CO2排出量実質ゼロ化

• 中国にて、23年度実質ゼロ化の対応完了

• 欧州・北米での25年度完了に向けて活動を加速

30年度：日本・台湾

27年度：東南アジア

25年度：欧州・北米

23年度：中国

FY30 

CO2排出量実質ゼロ

対応完了

再エネ導入事例

設置面積やコスト、地域性を踏まえた

最適電力ミックスの実現目指す

オンサイトPPA*・自己発電

中国 江門工場 佐賀工場

太陽光

オフサイトPPA*

＋

■エネルギーコスト最小化

• 経営負荷を省エネ、再エネ導入推進で最小化

• 新たな調達先（陸上風力）を開発

*PPA： 企業が発電事業者と契約し、新たに設置した発電設備による再エネ由来電力を購入する仕組み

30年度 CO2排出量実質ゼロ化*とエネルギーコスト最小化を両立
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太陽光

陸上風力 等

（2024年6月より導入）



参考：会社概要
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売 上 調整後営業利益

パナソニック グループ

8.5兆円

パナソニック グループ

3,900億円

8%

312億円

12%

1.0兆円

グループ内の位置付け（23年度 実績）

従業員数

4.1万人

（国内：1.3万人、海外：2.8万人）

拠点数

79拠点

（国内：30拠点、海外：49拠点）
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電子材料
• 高機能多層基板材料

• 半導体デバイス材料

• 成形材料 など

参考：売上開示事業単位の事業
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FAソリューション

• サーボモータ

• PLC（プログラマブルコントローラ）

• 光電センサ

• レーザーマーカ など

• EVリレー

• 導電性高分子コンデンサ

• xEV用フィルムコンデンサ

• アルミハイブリッドコンデンサ

• 車載・空調モータ など

電子デバイス
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参考：各事業における主要商品
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詳細および他の商品は次のURLからご覧いただけます https://industrial.panasonic.com/jp

事業セグメント 商品名 主な機能・役割 主な用途（例）

電子デバイス

EVリレー EVの安全性を担保する高容量遮断を省スペースで実現 EV・HEVのパワートレーン/充電系統

導電性高分子コンデンサ 発熱や電圧低下を抑えながら電気回路動作を安定 サーバー、組み込みボード、SSD、各種通信機器 など

xEV用フィルムコンデンサ 高圧大電流回路の平滑化・ノイズ抑制 xEV、産業インフラのインバータ回路

アルミハイブリッドコンデンサ 導電性ポリマーと電解液のハイブリッド電解質で高信頼 ヘッドランプ、バッテリーマネジメントシステム、ECU など

メカニカルリレー、 半導体リレー、 透明導電フィルム、 抵抗器、 インダクタ など

コネクタ、 タッチパネル、 車載・空調モータ など

電子材料

高機能多層基板材料
（MEGTRON）

高周波信号などの大容量・高速伝送を支える基板材 大型高速サーバー、基地局、各種通信機器 など

半導体デバイス材料 先端半導体パッケージの薄型/小型化、高信頼実現 先端半導体パッケージ（ウェハレベルパッケージ など）

一般多層材、 成形材料 など

FAソリューション

サーボモータ 小型かつ高速・高精度で装置を動作

半導体製造装置、ロボット、自動組立・実装機、
各種FA装置 など

PLC（プログラマブルコントローラ） 現場の装置をまとめて制御、情報を収集/見える化

光電センサ 超小型センサで固体・液体の検出/位置決め

レーザーマーカ 製品・部品にダメージを与えず精緻に刻印
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材料・プロセス

材料・プロセス

https://industrial.panasonic.com/jp


参考：他事業会社商材とは
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パナソニック インダストリー全社の業績は、「インダストリー商材」と「他事業会社商材」の2種類から構成される

インダストリー商材 ： パナソニック インダストリーが開発・製造・販売を行う商材

他事業会社商材 ： 他の事業会社において開発・製造を行い、パナソニック インダストリーの

グローバル販売プラットフォームを活用して販売している商材

主要商品

• 空調・家電用コンプレッサ（パナソニック株式会社 製）

• 電設資材（パナソニック株式会社 製） など

■パナソニック インダストリー 売上構成イメージ
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