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企業価値向上

３つの改革でコネクトの企業価値向上を実現

役員報酬を理論企業価値と連動 (FY23より)
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0201 03 コネクトの企業価値向上：事業立地改革

2017年度から継続して選択と集中を実行中
24年度実行計画23年度実行

POS端末 フィーチャーフォン ドキュメントスキャナー

PBX(電話交換機) SDカード 光ピックアップ事業終息 
(8事業)

HDコム事業アグリ事業

セキュリティシステム事業の外部資本導入

ITCグローバル売却(非航空業界向け衛星通信サービス事業)
事業売却 

(3事業)
イメージング事業の譲渡(プロAV事業・パナソニック映像)

Blue Yonder事業買収
(BY派生:3案件) Doddle (返品管理SOL) Flexis (計画系SOL) One Network (ネットワーク)

岡山工場
工場閉鎖 

(4拠点)
福島工場 津山工場 北京工場

2017年度末

28,637名

2023年度末

21,680名人員適正化 △6,957名(BY除き)
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コネクトの企業価値向上：本業の専鋭化

競争優位性の高い事業領域に経営資源を集中できる体制が整う

Gartner® Magic Quadrant for Supply Chain Planning Solutions, Pia Orup Lund et al., 23 April 2024/Gartner® Magic Quadrant for Warehouse Management Systems, Simon Tunstall et al., 2 May 2024/Gartner® Magic Quadrant for Transportation Management Systems, Brock Johns et al., 27 March 2024
Gartnerは、Gartner, Inc.および/または米国とその他の国におけるその関連会社の商標およびサービスマークであり、MAGIC QUADRANTは、Gartner, Inc.および/またはその関連会社の登録商標であり、本書では許可を得て使用しています。All rights reserved. Gartnerは、Gartnerリサーチの発行物に掲載された特定のベンダー、製品またはサービスを推奨するものではありません。また、
最高のレーティング又はその他の評価を得たベンダーのみを選択するようにテクノロジーユーザーに助言するものではありません。Gartnerリサーチの発行物は、Gartnerリサーチの見解を表したものであり、事実を表現したものではありません。Gartnerは、明示または黙示を問わず、本リサーチの商品性や特定目的への適合性を含め、一切の責任を負うものではありません。

メディアエンターテインメント アビオニクス

現場ソリューションカンパニー Blue Yonder

高輝度プロジェクター

3つのGartner® Magic QuadrantTMで

リーダーの１社として評価

ガートナー
Magic Quadrant TM

Supply Chain
Planning
Solutions

A Leader

ガートナー
Magic Quadrant TM

Warehouse
Management

Systems

A Leader

ガートナー
Magic Quadrant TM

Transportation
Management

Systems

A Leader

お客様数

12,000社
以上*

サービス事業
お客様から表彰

3年連続

グローバル

No.1

In-flight Entertainment

グローバル

No.1

Technical Service

(IFEC領域)

全国のお客様
営業保守体制

60拠点以上

*2017～2023年にお取引のあったお客様

0201 03

プロセスオートメーション

アーク溶接機 

実装機

グローバル

トップ
クラス

溶接ロボット

グローバル

トップ
クラス

モバイルソリューションズ

*Let‘s note: IDC Japan, Japan Personal Computing Quarterly Model Analysis 2024Q1
Share By Company、2023年ウルトラポータブルPC 法人市場

グローバル

No.1
国内

No.1*

Let’s note

決済端末TOUGHBOOK
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コネクトの企業価値向上：カルチャー改革 これまでの取組み0201 03

役員個室廃止 ALL HANDS
MEETING

フリーアドレス

ビジネス
チャット活用
（Teams）

押印撲滅
ペーパーレス

名刺刷新
カンパニーグッズ

ハラスメント
厳罰化

コンプライアンス
メッセージ

チャットGPT
活用

(コネクトAI)

MBA派遣 男性育休 レインボー
プライド

Ch. Yasu

初任給
業界標準化

週報廃止

東京本社 週３日出社

DEI Month

グローバル
人材育成

卵子凍結補助

ジョブ型制度
導入

チャレンジ
ホリデー

24年度 賃上げ
5%

コネクターズ
アカデミー

新しい事に次々とチャレンジ



コネクト中長期戦略の進捗
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EBITDA実績（23年度）

アビオニクス、現場ソリューションカンパニー及びBlue Yonderの牽引により
対当初計画では＋39億円にて着地

1,120 

243 

130 

281 

281 

355 

FY23計画 1Q 2Q 3Q 4Q

FY23

年間 1,159億円

当初計画

上方修正後
1,250

2023年10月

上方修正加算分

単位：億円
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中期計画の見通し（売上高・EBITDA）

24年度の売上高・EBITDAともに中期計画の達成を目指す

11,257 

12,028 

12,400 

FY22 FY23 FY24

売上高 EBITDA

■実績 ■24年度計画

999 
1,159 

1,450 *

FY22 FY23 FY24
(中期計画11,700) (中期計画1,500)

EBITDA
マージン

8.9%

9.6%

11.7%

*イメージング事業をパナソニック コネクトからパナソニック エンターテインメント＆コミュニケーションへ移管したことにより見直し

単位：億円
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中期計画の見通し（営業CF(3ヵ年累計)・ROIC）

22~24年度の3ヵ年累計営業CFは中期計画の達成を目指す
24年度ROICは戦略投資へ舵を切ったBlue Yonderを考慮し、修正

営業CF(3カ年累計)

■実績 ■24年度計画

ROIC

※但し、Blue Yonder除きでは、中期計画の達成を目指す
(中期計画：11.6%に対して、24年度計画は11.7%)

4.6%

FY22 FY23 FY24

11.6%
BY除き計画

2.6%

11.7%

BY込み計画

BY込み

BY除き

修正

単位：億円

*イメージング事業をパナソニック コネクトからパナソニック エンターテインメント＆コミュニケーションへ移管したことにより2,600億円からの見直し

347 

1,152 

1,051 

2,550 

FY22 FY23 FY24 中期計画

*
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コネクト連結

EBITDA(率）

15%+

EBITDA

2,000億円

プロセスオートメーション ・メディアエンターテインメント
モバイルソリューションズ・ 現場ソリューションカンパニー

アビオニクス・Blue Yonder

EBITDA(率)

EBITDA

成長機会を捉えた戦略シフト

1,000億円

20%+

EBITDA

1,000億円

EBITDA(率)

10%+

専鋭化・筋肉質化で収益拡大

新中期で目指す姿

新中期として27年度にEBITDA 2,000億円の達成を目指す



Blue Yonder事業戦略の進捗
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-2

-1

0

1

2

3

4

-4

-2

0

2

4

6

8

米国 S社*のケース

“Bil $” 

売上高

累計FCF

年

*企業向けサービスマネジメントのSaaS企業

SaaSビジネスの成長モデル

SaaSビジネス
売上と投資・回収イメージ

0

投資フェーズ 投資・回収フェーズ 利益フェーズ

累計FCF

売上高

期間

3年間 ２億ドル 追加戦略投資
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Blue Yonderが目指す姿

End to Endの一気通貫で自律的に最適化されるサプライチェーンを実現

顧客企業

材料調達 生産 ロジスティクス リテール・コマース カスタマー

需要予測
・計画

供給
計画

生産
計画

在庫
最適化

デジタル
フルフィルメント

倉庫管理
（WMS）

販売計画
（S&OP）

輸送管理
（TMS）

返品
管理

*1: 計画系と実行系がリアルタイムに連携した企業内および複数企業間での自律化・最適化

① プラットフォーム構築

③ ② AIの高度化

最適化・効率化 + 環境負荷低減

*1

スケーラブルなSaaS

相互運用性End to Endの
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目指す姿の実現に向けた追加戦略投資

「スケーラブルなSaaSプラットフォーム構築」で基盤強化への投資を実行
差別化に向けて、「AIの高度化」と「End to Endの相互運用性」を強化

シングルデータ・プラットフォーム

計画系SOL 実行系SOL

AI

・マイクロサービスによるアジリティ強化

・クラウド環境のマルチテナント化

・統合されたデータクラウド

・シンプルなUXへの刷新

・安全なアップグレードの拡張性

納期
回答

需要
予測

在庫
計画 販売

計画

生産
日程
計画

供給
計画

要員
管理

倉庫
管理

フル
フィル
メント 返品

管理

店舗
管理

輸送
管理

・Blue Yonderの強みであるAIとMLの実績
(一日に生成される予測の件数: 100億件)

・あらゆる領域に組み込まれたAI機能で、

高速・高品質な意思決定を促進

レベル
０

レベル
1

レベル
3

レベル
4

ポイント
ソリューション

システム間
データ統合

企業内
最適化

複数企業間
最適化

レベル
2

ワークフロー
の

相互運用性

・データからワークフローを同期 ⇒ レベル1・2

・計画系と実行系を調整して実行 ⇒ レベル3

・One Network社のネットワーク接続 ⇒ レベル4

ソリューションの
マイクロサービス化

② AIの高度化①
プラットフォーム構築
スケーラブルなSaaS

成熟度

③ 相互運用性End to Endの
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3年間 ２億ドル 追加戦略投資の進捗

23年度で変革への準備が整い、レベル4実現に向けた実行フェーズへ

2023年(1年目)

スケール化への基盤構築

2024年(2年目)
計画/実行系の開発強化

2025年(3年目)～

相互運用性の成熟度向上

②

AIの高度化

①

プラットフォーム構築
スケーラブルなSaaS

成熟度: レベル1 成熟度: レベル1-2 成熟度: レベル3-4

・クラウド環境整備
ダウンタイム極小化、CX改善など

・マイクロサービス/マルチテナント化

・12月: 第一弾リリース
過去最大の製品アップデート(合計44)

・One Network社のネットワーク連携へのインテグレーション 他

・6月: 第二弾リリース予定

・12月: 第三弾リリース予定
計画系を中心に順次

・計画系と実行系を調整して実行

・ネットワーク接続

・計画系と実行系において
データからワークフローを同期

・半年毎にリリース予定
計画系および実行系

③ 

相互運用性
End to Endの

・Snowflakeによるデータ統合化
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Blue Yonder × One Network シナジー戦略

クロージング後、Blue Yonder顧客基盤・営業リソースを活用し
One Network商材を拡販する販売シナジーの早期実現を目指す

• One Networkが保有する、
小・中規模顧客向けの
ソリューション(WMS/TMS)で
Blue Yonderが新規市場を
開拓

• Blue Yonder顧客(3,000社)が
既に参加企業15万社を超える
ネットワークに接続

• End to Endの大量データ活用
で、Blue Yonderの強みであ
るAI予測精度を飛躍的に向上

3. 小・中規模顧客向け
WMS/TMS

2. One Network社の
ソリューション

1. サプライチェーン
ネットワーク

• One Network社が保有する
ソリューションをBlue 
Yonderの主要顧客で販売

- 輸配送+倉庫+
サプライヤーのコラボレーション

- サプライ・プランニング＋
サプライヤーのコラボレーション

Blue Yonder既存顧客(約3,000社) Blue Yonder新規顧客

商
材

概
要

顧
客

短期で実現可能なシナジー 中期で実現可能なシナジー
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Blue Yonder 買収後の業績推移

SaaS ARRは買収後 1.5倍の6.7億ドルに拡大

前受収益で創出した資金で投資を実行、投資を除く実力値で増益

40
50

82

2021 2022 2023

スタンドアローン調整後営業利益
【実力値ベース*】 (百万ドル)

SaaS 前受収益 (億ドル)

1.7

3.1

2021/2Q 2023/4Q

資金創出・財務安定 収益性向上

1.8倍

*追加戦略投資・シナジー投資調整後

4.4

6.7

2021/2Q 2023/4Q

SaaS ARR (億ドル)

1.5倍

売上成長

2.0倍

21年度 22年度 23年度



各事業部の中長期戦略および進捗
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アビオニクス 中長期戦略

市場ニーズの変化を捉えた次世代製品ポートフォリオに刷新し、中長期成長を牽引

航空業界動向

100

34
43

75 ~90

100+
107+

世界の航空旅客需要*

• 23年は約90%まで回復

• 24年以降は

コロナ前を上回る
見通しは変わらず

機内エンタメ通信需要

・世界のIFEC市場規模

CAGR 約11%+*

• エンタメニーズの高度化

• デジタルソリューションと
パーソナライゼーションの
ニーズ拡大

(19年を100とした場合)

23年～30年

• IFE搭載機体数の増加
ナローボディは搭載機体拡大で
更なる伸長の余地あり

“Engagement beyond Entertainment”
を具現化する新製品ポートフォリオ

*GEO：静止軌道、LEO：低軌道

GEO

LEO

デジタルエンゲージメント
分野のアプリ強化

マルチ軌道衛星通信サービス
(25年導入予定)

グローバル約45拠点の
メンテ網で成長

Technical Services

Digital SolutionsConnectivity

*出所：IATA、Cirium、OEM、PAC, Euroconsult
IFEC：Inflight Entertainment & Connectivity

Astrovaで20社超から受注済
Curved OLEDを発表

Inflight Systems
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Blue

Yonder

アビオ

ニクス

プロセス

オート

メーション

メディア

エンター

テインメント

モバイル

ソリュー

ションズ

現場

ソリュー

ション

キャッシュ

創出

事業
成長

投資

各事業体の中長期戦略サマリー

中国市況低迷が影響したプロセスオートメーション以外は、増益を継続

EBITDAマージン
中長期戦略 FY24 施策

プロセス
オート

メーション
(PABD)

• 実装事業は強いハード投入×ソフト/自動
化/O&M強化で顧客価値提供領域を拡大。
シェアトップクラス維持。

• 溶接事業はNo.1の溶接施工力×周辺機器
と繋がる新製品で付加価値を拡大。

• Gシリーズ拡充と部品切れ交換自動化装置
の市場投入で販売/収益を最大化。

• 溶接機/ロボットの新製品と新溶接工法を
軸にシステム提案で投資獲得。

メディア
エンター

テインメント
(MEBD)

• 高輝度プロジェクターで空間演出の需要
を創出し、シェアNo.1を維持。

• リカーリング型事業の拡大で、
さらなる高収益事業体への変革を目指す。

• 『小型/軽量/省電力』を追及した高輝度
プロジェクター投入で販売拡大。

• 市況低迷で販売苦戦した米国/中国を
中心に、マーケティングを強化。

モバイル
ソリュー
ションズ
(MSBD)

• レッツノートは『頑丈/軽量/長時間』に
加え、サポート力でシェア拡大。

• タフブックは特定業務特化した商品専鋭
化と最新CPU導入でトップ堅持。

• マーケティング、商品専鋭化、
在庫最適化による「変える」改革実行。

• 共通設計/モノづくり効率化で
商品性/収益性の向上を両立。

現場
ソリュー
ション

(GSOL)

• 多彩な顧客接点活動を通じたニーズ把握
により顧客LTVの最大化。

• SCM/センシング/アウトソーシングを
集中領域とし、事業構造を変革。

• 既受注プロジェクトの納品とともに、
ソリューション販売/顧客接点活動の強化
による利益拡大。

• 事業の選択と集中による成長事業への
リソース集約/ケイパビリティ確保。

FY22 FY23 FY24

10%

MEBD

GSOL
(物販除き)

PABD

MSBD
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持続的な
企業価値向上

Blue

Yonder

アビオ

ニクス

プロセス

オート

メーション

メディア

エンター

テインメント

モバイル

ソリュー

ションズ

現場

ソリュー

ション

キャッシュ

創出

事業
成長

投資

進化し続ける高収益事業体で、パナソニックグループ全体の企業価値向上に貢献

事業立地改革

カ
ル

チ
ャ

ー
改

革
専

鋭
化

/オ
ペ

レ
ー

シ
ョ

ン
改

革
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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
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KGIの進捗

（億円）

22年度 23年度 24年度

実績 前年差 実績 前年差 見通し 前年差

売上 11,257 ＋2,030 12,028 ＋771 12,400 ＋372

調整後営業利益 282 +125 449 +167 750 +301

営業利益 209 ▲319 ※2 404 +195 730 +326

EBITDA 999 ▲140 1,159 +160 1,450 +291

営業CF 347 +183 1,152 +805 1,051 -101

ROIC 0.6% ▲5.5% 1.5% +0.9% 2.6% +1.1%

KGI

■営業CF（22～24年度累計）：2,550億円以上
■ROIC（24年度）  ：2.6％以上
■EBITDA (24年度) ：1,450億円以上

※1：イメージング事業移管によるKGIのリステイト実施
※2：Blue Yonder20%株式評価益が特殊要素として含まれる(21年度: 583億円)

※1
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（参考）財務数値（P/L・B/S・C/F）

（億円） 22年度 23年度 24年度見通し

売上高 11,257 12,028 12,400 

調整後営業利益 282 449 750 

その他損益 -73 -45 -20 

営業利益 209 404 730 

（営業利益率） 1.9% 3.4% 5.9%

減価償却費
（有形固定資産）

158 151 175

償却費（無形資産）、
減価償却費（使用権

資産）合計
579 601 545

EBITDA 999 1,159 1,450 

（EBITDA率） 8.9% 9.6% 11.7%

P/L

（億円） 22年度 23年度 24年度見通し

FCF 85 609 ―

営業CF 347 1,152 1,051

投資CF -262 -543 ―

設備投資額(有形)* 130 216 200

無形固定資産への
投資額

132 112 ―

研究開発費 1,088 1,239 ―

C/F

（億円） 22年度 23年度 24年度見通し

現預金 3,280 3,640 ―

営業債権 2,457 2,995 ―

棚卸資産 1,241 1,158 ―

その他流動資産 541 646 ―

流動資産 7,519 8,439 ―

有形固定資産 565 624 ―

使用権資産 424 405 ―

のれん及び無形資産 12,113 13,552 ―

その他非流動資産 1,791 2,117 ―

非流動資産 14,893 16,698 ―

資産合計 22,411 25,137 ―

営業債務 938 1,067 ―

借入金 ① 3,614 3,606 ―

リース負債 ② 461 441 ―

その他負債 3,952 4,828 ―

負債 8,966 9,942 ―

資本 ③ 13,446 15,195 ―

投下資本 ①＋②＋③ 17,521 19,242 ―

ROIC 0.6% 1.5% 2.6%

B/S

*発生ベース

※1 ※1

※1：Blue Yonder買収時の「資産・負債の再評価」に伴う⼀時的な会計処理の影響を調整

＜非監査＞

※期末
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