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登壇 

 

司会：皆様大変お待たせいたしました。ただいまより富士ソフト株式会社、2023 年 12 月期決算説

明会を開催いたします。本日は大変お忙しい中ご参加を賜り、誠にありがとうございます。 

それでは初めに、本日の出席者を紹介させていただきます。代表取締役社長執行役員、坂下智保で

ございます。 

坂下：坂下です。よろしくお願いします。 

司会：取締役専務執行役員大迫館行でございます。 

大迫：大迫です。よろしくお願いします。 

司会：取締役執行役員、森本真理でございます。 

森本：森本でございます。よろしくお願いいたします。 

司会：取締役執行役員、梅津雅史でございます。 

梅津：梅津です。よろしくお願いします。 

司会：出席者は以上でございます。どうぞよろしくお願い申し上げます。 

それでは初めに梅津より、決算の内容、続きまして坂下より、中期経営計画についてご説明いたし

ます。全てのご説明が終わりましたら、質疑応答の時間を設けております。それでは、梅津取締

役、よろしくお願いいたします。 
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梅津：では、決算の説明資料をご説明させていただきます。今日は中期の計画も発表がありますの

で、ここは足早にいきたいと思います。 

連結の業績ハイライトでございます。2023 年、通期でございます。全体 2,988 億、売上 107%、

営業利益は 206 億、113%、経常 196 億、当期利益 118 億ということで 102、104 ということで、

現中期計画 1 年前倒しで計画 3,000 億、200 億ということで売上・利益計画立てていましたけれど

も、売上高に関しては若干届かずというところでしたが、営業利益に関してはクリアしたというこ

とでございます。 

ROIC、ROE、EBITDA マージンに関しましてもほぼほぼというところですが、EBITDA マージンに

関しては若干自社製品の減価償却のタイミングというか、状況ということでマイナスになっている

状況でございます。 
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営業利益の状況、チャートをご確認いただければと思います。 
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区間でございます。区間に関しましても売上高 108.8、営業利益 119.2 ということで増収増益とい

うことで、収益力強化というところも 4 クォーターに関しては堅調に進んでいるとご理解いただけ

ればと思います。 
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グループ会社別ということですけれども、富士ソフト単体が売上利益は増収増益、収益力強化は

22.7%ということで大幅に進んでいる状況でございます。 

サイバネットシステムが増収減益、ヴィンクス増収増益、サイバーコムが増収増益ということで、

富士ソフトサービスビューロ、中間決算のころには通期が少し心配されるような数字でしたけれど

も、何とか増収増益でございます。 

その他子会社は後ほどご説明しますけれども、グループ会社の方で大きなトラブルがございまして

マイナスになっているという状況ですが、全体感としては富士ソフト単体の方が大きく収益力を伸

ばしたというような内容でございます。 
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セグメント別の売上と利益でございます。SI 事業全体ということでシステム構築 110%、組込系

105、業務系 114、収益力の方は 112、130 ということで、収益力の改善が進んでいますけれども

業務系の方が少し進んでいるかなというような状況です。 

プロダクト・サービスに関してはプロダクト・サービス 103、アウトソーシング 96.5 ということ

で、アウトソーシングの方は今期に関してはよく言っている海外子会社および電力高騰という影響

が出ている状況でございます。 
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PL でございます。原価率は良化したものの、グループ会社で大型プロジェクトの不採算案件の影

響ということで、前回の決算の説明会のときに少し言われた、10 億ちょっとの通期での赤字とい

うことが出ていますので、それがあったとしても収益力改善は進んでおります。 

営業外に関しては 11 月に公表させていただいていましたけれども、TOB 関係で特別営業外の費用

が出ているということと、特別利益に関しましては有価証券の売却、固定資産の売却ということで

プラスが出ております。 
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BS に関しましては、有形固定資産は建設中の自社利用の不動産、あとは上場子会社ということで

借入金とか資産に少し変動が大きいものもありますけれども、この二つの子会社関係以外は季節要

因等々かなと理解しています。 
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キャッシュ・フローに関しましては、営業キャッシュ・フロー161 億、投資で 92、財務で 54 とい

うことですけれども、営業活動は増収増益。投資家活動によるキャッシュ・フローですけれども、

自社オフィスの建設費用の支払いがありましたので 92 億、財務活動に関しましては TOB 等々で

借入等々ありましたけれども、プラスマイナスありましたので配当等というところが大きく影響し

ているかなと思います。 
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連結 SI の受注・受注残でございます。SI 事業に関しましては、受注 103、受注残 102.5 というこ

とで組込系が 105、業務系 106 の受注ですけれども、受注残でいくと組込系は 108 ですけれど

も、業務系が 100 ということで、受注はしっかり取れているけれども受注残がマイナスだったと

いう結果です。期首を見ると 127 ありますし、期中でも 106 あるということですが、ちょっと去

年の反動減みたいなところもありますけれども、グループ会社で大型の案件の受注残の方がマイナ

スになっていたことが少し大きく起因しているかなと思っています。足元はそこまで悪いというふ

うには理解はしていないという状況でございます。 

プロダクト・サービス、アウトソーシングは 100 を若干切っている状況ですが、こちらの方はし

っかりプロダクト・サービスはやっていきたいと思っております。 
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配当は今年度に関しましては、若干当期利益マイナスでしたけれども、予定とおりの 34.5 円とい

うことで回答をさせていただきたいと思っております。 
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通期ですので業況ですけれども、社会インフラおよび物販、こちらの方に関しましては若干前年よ

りもマイナスかなと思っていまして、みらいシリーズも前期は大きなというか、自治体に入れた分

が今年度は反動になっているので矢印マイナスということですけれども、ほかのセグメントは堅調

もしくは好調と理解をしてございます。 
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単体のセグメント別の状況の方も今期からお見せしておりますが、他社プロは営業利益率は今通期

でも 3.2 ですけれども、戦略的に進めさせていただいておりまして、こちらの方はこのシステム構

築というところの拡大の一つの戦略戦術とご理解いただければというふうに思っております。 

あとは単体の方に関しては、営業利益の収益力改善 122.7 としましたけれども、ほぼほぼ全セグメ

ントでも収益力改善は進んでいるかなということですので、こちらの方を今後も進めていきたいと

いうふうに理解しております。 
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AIS-CRM でございます。こちらの方も技術戦略としては 11%の増ということで、こちらも堅調に

技術戦略を進めていますけれども、案件とか、5G 等々という影響もありまして、IoT とかモバイ

ルで、若干これはマイナスと見えていますけれども、こちらの方はほかの AutoMotive、ロボッ

ト、セキュリティ、AI は大幅にプラスというか、成長と理解していますので、ここの技術戦略も

今後進めていきたいと思います。 
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1 人当たりの営業利益ということでこちらもお見せしていましたけれども、今年度に関しては 156

万円ということで、昨年よりも 23 万円ということでプラスをさせていただいております。若干過

去の数字違っていますけれども、休業や休職等の社員さんとか、こういうところをしっかりと適切

に見直しをさせていただきましたので、過去の数字を見直しさせていただいていますのでご了承い

ただければと思います。 
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来期の業績予想です。堅調で 1 年前倒しで達成しましたということと、今年度に関しましてはこの

後ご説明させていただきますが、中期も含めて不動産流動化のファシリティ事業の縮小とか、新規

投資分野への投資ということをグループシナジーということで少し費用の方で積極投資ということ

もありますので、来期に関しましては 3,150 億、営業利益は 220 億、利益率 7.0 ということで、

105、106 ということでの数字とさせていただきたいと思っております。 

なお、この数字に関してはこちら書いてある A 物件に関しては加味していますけれども、B 物件、

今年度中にとありますけれども、少し数字が大きかったり、不確定要素があるのかなというところ

もあって、混乱をあまりしないようにということで今回この額には反映してないということでご理

解いただければと思います。 
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今年度の配当ですけれども、23 年より前に関しては分割前の数字で示させていただいていますけ

れども、今年度に関しましては分割後ですので配当金 84 円、分割前だと 168 円ということで今回

配当性向では 25.2%となりますけれども、※1 で書かせていただきました不動産の売却益というと

ころを除いて、事業でのキャッシュ、収益、キャッシュというところで換算すると 35%ですの

で、今回の配当の計画に関しましては 84 円にさせていただきつつ、今後、この内容に関しては中

期経営計画でも少し触れさせていただきたいと考えてございます。 

説明に関しては以上でございます。 

中期の方を坂下社長、それではよろしくお願いいたします。 
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坂下：では私から、中期経営計画 2028 と銘打って説明をさせていただきます。5 か年の計画とい

うことでお話をさせていただこうと思います。 

まず、この 2028 年の位置づけ、今説明があったように中期計画 2022 から 24 年の 3 か年計画は 2

年間でほぼ終了ということで、歴史から見ると 2022 年にこの 3 か年計画を決算のタイミングで出

させていただいて、その後、実は企業価値向上委員会を設立して、臨時総会があったのを覚えてい

らっしゃる方も多いのではないかと思いますけれど、2022 年に新体制にし、その新体制でこの将

来ビジョンを作った上で、その後完全子会社化というアクションもしましたが、この 2024 年の今

のタイミングを迎えたということです。 

将来ビジョンはこのように表現していますが、IT×OT 分野のシステム/ソフト＆サービスを提供す

るリーディングカンパニーとなって、お客様と社会に貢献するというビジョンのもと、1 兆円企業

を目指していこうと。今回は 2023 年度で終わらす中期計画と、この将来ビジョンをつなぐ 5 か年

ということで、確実な成長と革新とさらなる飛躍への礎作りということで進めていこうというふう

に考えております。 
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まず、この 10 年間、少し繰り返しになるところはありますが、振り返らせていただきます。 

当社は業界のリーディングカンパニーを目指して事業基盤強化を進めてきました。10 年間で売上

は倍増しまして、準大手 Sler の目安といわれる、これは雑誌に載っていた表現ですが、売上高

3,000 億円レベルに到達することに成功しました。企業体力の強化は進んで、さらなる飛躍に必要

なお客様基盤の開拓と人材育成サイクルも構築してこられたと思います。 

一方で、生み出す提供価値の向上にはまだ十分と言えず、収益力強化には課題を残している。今後

は培ってきた経営資源のさらなる発展とそれを生かしたビジネス革新を進めていくということにな

ります。 

歴史を振り返ると、2012 年、13 年あたりはリーマン・ショックから回復して減収減益ベースを増

収増益ベースに戻して、15 年くらいからは ICT の需要の回復を目指して人材体制を強化しまし

た。多分、この業界でも相当早くに手をつけたのではないかと。この 3 年間結構苦労したのですけ

れど、大量新人の育成もしましたので、その結果 3 年後くらいにちょっといい回りになって成長路

線の着実な推進で、2017 年、18 年あたりはいい形で過ごせていって、まだまだ営業利益率は低い

ですけれど、成長と利益の積上げは非常にできてきたと思います。先行人員が成功と。 

AI というものが非常に騒がれていますけれど、このころからわれわれは AI にフォーカスして、先

の AIS-CRM 戦略を強化してきた。 
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コロナ禍ではさすがにマーケットの需要にブレーキがかかったのですが、リモートワーク等の新た

な需要を取り込んで減った分をプラスで補うということで、増収増益路線はしっかりと堅持でき

た。この 2 年間は企業価値向上委員会を設置して、中期経営計画も作って、成長とともに収益力を

強化してきたと。コロナ収束前だったので、どうなるかという環境についての課題はあったのです

けれども、収益力を強く上げていこうということで、成長と収益力強化の両輪施策で、この 2 年間

は過ごしてこられたと思っております。 

 

この 10 年間の動きを通して培われてきたもの、右にいろいろ書いてありますけれど、やはりしっ

かりと成長しようとするとお客様のすそ野を拡大することが必要で、営業力を強化する。そのため

にやはり受託だけではなくて、これはマイクロソフトさんとか Amazon さんなんかも含めて、戦

略パートナーアライアンスと言っていますけれども、新たな先進的な商材を見つけて、戦略パート

ナーと一緒にお客さんを開拓していく。 

さらに開拓したお客さんのいろいろな案件をしながら、お客さんの深耕をして、さらにそこで人材

基盤を強化して、当然お客さんとの案件対応だけではなくて研究開発とか、こういう戦略パートナ

ーとのアライアンスなんかで人材基盤も作れていくわけですけれど、人材強化。また、案件対応す

る中でお客様基盤をより強固にしていく。当然人材については採用とビジネスパートナーの強化を

行って、供給も行いながら案件対応で人材ノウハウを蓄積する。これをまた形式化するということ

もしっかりできて、全社にこういうものを発信する仕掛けもできたと。 
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ここからクラウドサービスへの強化や、お客様基盤ができましたので、お客さんとの協働というこ

とで新たなビジネスモデルを構築する。こういう基盤がしっかり整備できたというこの 10 年だっ

たかなというふうに思っております。 

 

その中で、お客様数は比率になっていますが、2012 年比率であれば 3 倍強、プライム路線、20 年

くらい前は下請けの仕事がほとんどでしたが、そこから変革を進めてこの 10 年間でほぼプライム

率も相当上がって、もうちょっとというところまで来ている。 
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さらに人材で見ると、PM は 10 年間で 4 倍になっています。スペシャリストも今はすごく育って

3 倍に増えている。AIS-CRM 人材は特殊な技術のところであれば、この 6 年間で 2 倍になってい

る。こういうふうに人材基盤もしっかり整備できてきた。 

 

この中期計画、先ほどの発表であったとおり、2 年間でほぼ数字を達成できて、売上高で見たら上

は連結ですけれど、CAGR で 7.7、本体の方でも 8.5 という数字になっております。 
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営業利益の方はもう少し多くて、連結売上の 7.7 の成長ではなく、営業利益ベースではこの 2 年間

で平均 10%成長を超えていますし、本体側で見ればこれは収益力強化をかなり重視してきたこと

もあって、2 年連続 2 桁の成長という形にほぼできております。 

 

併せて行ってきた企業価値向上委員会の動きを少し簡単に整理します。ガバナンス委員会を立ち上

げて、いろいろな検討を行っています。今はガバナンス委員会自体が社外取締役が過半数で、委員

長も社外ということで、指名報酬倫理委員会にも分化して、これも社外の委員長で、社外過半数

と。取締役会のアジェンダも見直している。 

事業検証ワーキンググループでは、特にこの収益力の改善にフォーカスして、この中期計画の立案

のベースとなっている最重要 KPI1 人当たり営業利益の目標値の設定を行ってきました。企業グル

ープはいろいろな検討しますが、昨年末から今進めている上場子会社 4 社の完全子会社化を進めて

きた。不動産も流動化優先度を 4 段階に分けて段階的に流動化施策を進めている。こういった企業

価値向上委員会の活動とともに、中期計画の構築を行ってきたということです。 
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この検討プロセスの中に、今年 1 月 12 日に企業価値向上検討状況に関するお知らせを公表したと

おり、当社の中には特別委員会ができておりますので、蓋然性検証というのは特別委員会でも行っ

てもらった。われわれが中期経営計画を策定した中で、特別委員会には大手のグローバルコンサル

ティングファームを起用してもらって、してもらったというか特別委員会が起用したわけですけれ

ど、その内容についてレビュー会などを実施して、この蓋然性評価ということについてはこのコン

サルティングファームを含めて検証してもらっている。企業価値向上委員会と連動しながら、われ

われは中期計画を作り、取締役会に上申し、特別委員会からはこの数字の蓋然性の評価を、大丈夫

だろうというような内容の意見書も提出していただいているということで、その後、取締役会で承

認した内容です。 

この大手コンサルティングファームでは全 20 回弱の検討会も実施して、かなり詳細の内容の検討

を進めてきたという経緯がございます。 
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中期経営計画の内容ですが、革新と発展の 5 年ということにします。当社は ICT 業界で確固たる

地位を築くために、利益の成長を意識しつつも売上の成長を重視し、事業・経営計画を策定してき

たのですが、将来ビジョンを作ったということで、売上成長を行いつつも収益力をより強化する方

針で進めていこうと思っております。 
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これは細かい資料で恐縮ですが、若干繰り返しになりますが、われわれは 2021 年までとこの 2 年

間、これまでは拡大するマーケットに対してとにかくシェアを獲得して、成長するための必要な能

力や体制やサイクルを作って何とか回るようになって、一方で利益率の改善も着実に行ってきまし

た。この 2 年間は成長継続と収益力の強化ということで、これは本体の概況になりますが、営業利

益は 20%成長ができて、新領域にもチャレンジしました。 

将来、IT・OT 分野のリーディングカンパニーになろうとする中で、この 5 年間は市場成長を上回

る成長継続と収益力強化の両輪で推進します。ここでしっかりと成長と収益力強化の両輪が回せて

いますので、今後はその両輪をしっかり回していく。収益力向上によりさまざまな仕様を改善しま

す。グループシナジーも非上場化した子会社を含めてしっかりやっていきます。株主還元は重視す

る。重要なケイパビリティ、先ほど言ったお客様基盤、人材基盤、戦略パートナー基盤、お客様開

拓する力、人を育成する力、案件を対応する力をしっかりとさらに伸ばしていく。 

ここは少しブレイクダウンしています。組込制御はもう当社は今でもソフト業界のトップレベル

で、たくさんのお客さんを持ち、技術者の厚みを持ってノウハウも蓄積されています。ただ一方で

課題としては、仕事のスタイル、やはり組込制御、製品を作るということを考えれば、お客様主導

的になりがちですし、製品個別のプロセスや開発スタイルになっている。ハードウェア主導型で標

準化しきれないとか、一方でソフト重視型で今や転換期であり、仕事のやり方や開発のやり方も少

し変わってくる。 

これについては将来は業界のリーディングカンパニーとして、多くのお客様から重要パートナーと

して認知されるべきだとわれわれは思っていまして、開発方法論なんかも引っ張ってきたい。われ

われは業界のトップランナーとしてこの 5 年間、価値を最大化して、多くのお客様から重要パート

ナーとして認識されるように成長していきたい。さらなるパートナーシップレベルを高度化してい

く。そのためには、当社が主導的にリードできる業務スタイルや契約を増やしていく。ソフト開発

方法論、これは AI ベースとか、LLM などたくさん出てきます。これをリードしていけるように体

制整備を行って先行していく。サービスデザインなどの新たな手法もどんどん取り入れていく。こ

ういうことで、将来に向かう 5 年間にしようと思っています。 

業務系分野、あるいはソリューション分野については、プライム力の強化をこの 10 年間やってき

ました。幅広いお客様もできました。プライム対応体制も作りました。実績もできています。AIS-

CRM も非常に強度になってきた。ただ、やはりまだ人材層の厚みと経験値とか、お客様との関係

強化という意味では、まだまだ弱い部分がある。一方で、クラウド ERP とか、新しい AI 開発と
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か、高度化するプロジェクトが出てくる中で、新たな形のトラブルも出て収益に圧迫を加えてい

る。こういうことも対応していかないといけない。 

われわれは業務系分野でもトップ SIer として認知されて、そういうお客さんの信頼をもっと得た

い。われわれとしては伝統的な構築手法はもちろんのこと、新たな SI 手法と AI ベース開発とか、

クラウドネイティブな開発とか、いろいろなものがこれからも出てくると思います。そういうもの

をリードして、トップ SIer として、われわれは進めていく。 

そのためには、この 5 年間、ソリューションの開拓とお客様のソリューション展開、お客様との関

係強化、研究開発も行い、案件対応をし、人材も成長させるといった好循環サイクルをさらに形成

してスピードを増していく。これまでの人材育成をさらにスピードアップして、当社がやはりこれ

は同じですが、主導的にお客様をリードできる業務スタイルや契約を増やして、特に技術の発展に

難度が高まってきているプロジェクト管理方法を見直して対策を打っていこうと思います。これに

よって、将来のトップ SIer を必ず手に入れようと思います。 

さらに、当社はその先の将来を見せて融合分野、新たな分野へのチャレンジということで、われわ

れが強い組込制御部分、業務系、これの融合するような世界観は今非常に DX の分野で広がってい

るということで、この 2 年間は新たな分野へのチャレンジのための種まきを進めてきました。この

5 年間は、これまでのお客様基盤・技術ノウハウ等を融合して、特に IT×OT 分野にフォーカスし

て、受託開発だけではない新たな分野を開拓。プロダクトサービスも作っていきます。もちろん資

本政策を含めた機動的な対応を行って、新たな分野を早期に確立するように進めていく 5 年間にし

たい。 

将来、IT×OT 分野の層としてのソリューションを処理して、持続的で付加価値の高いサービスを

継続的に確立して進めていきたいと思います。 

グループについて、過去は独自性をベースにシナジーを強化してきたわけですけれど、いろいろな

課題もあり、上場子会社の完全子会社化を昨年から今年にかけて行っております。もちろん人材技

術ノウハウ等のダイナミックな運営、それぞれのシナジー、新融合領域のシナジーということで、

グループシナジーを再度強化する 5 年間にしようと思います。 

将来はグループとしての最適化、個々の企業の強み、個性の伸長でさまざまな経営資源を機動的に

配置できるような形に持っていこうと、この将来ビジョンに向かったこの重要な 5 年間をこの中期

経営計画の中で実現していきたいと思っております。 
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これは計画の概要ですね、連結レベルの売上と利益を出しております。こういう伸びです。4,350

億の 450 億の営業利益を目指すと。CAGR 売上で 7.8、営業利益 16.8、過去を見ると売上ベースは

ほぼ同等ですが、営業利益は成長率を高めようとしています。 

 

その最も大きいのはやはり本体単体側で、売上高の CAGR は 8%、過去の成長率よりやや抑制的に

しています。ただ、営業利益 14.8 を 18.6 くらいにしようということで、少し営業利益については
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成長力を高めている。ただ、先ほども言いましたが、ここ 2 年間 20%強の CAGR になっています

ので、十分やっていける数字だろうというふうに思います。 

営業利益については少し追加でコメントがございます。これはオーガニックと新規事業と表現して

いるのですが、新たな領域へのチャレンジとしてこの 5 年間の中で 100 億強の投資を行う。販管

にうつるような投資を行っていこうと思います。5 年間では当然売上も上がってきますが、やはり

先行投資、投資が先行となるということで、売上とか営業利益はマイナスになります。ただ、その

先の 5 年を考えたら、やはりこの 5 年間で成長しながら投資しないといけないということで、その

投資分をこのように表現した。 

本体側というのは、現実的には 5 年後には 350 億の営業利益を目指しているのですが、2028 年度

ベースでは 20 億弱の投資が行われて、331 億円くらいの利益にしているということで、20 億円分

の新規投資がこの段階で発生しているという意味です。 

1 人当たり営業利益は昨年 8 月の発表では 300 万を目指すと説明しました。オーガニックベースで

は 300 万を 5 年後には達成しますが、こういう新規投資等を行う関係もあって、300 万円に若干

届かないという計画に今回の計画はなっているということを御認識いただければと思います。 

 

グループです。これは子会社計の数字です。子会社計の数字の計画では売上 CAGR7.9、営業利益

13.7、子会社系計とグループシナジー、これは本体と一緒にやっていくという事業もここに子会社

側にのせて、ここは表現させていただいています。 
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売上高 CAGR で 8%弱。ここ数年間でガタガタ、子会社に個別に不調な会社等がございましたの

で、この 2 年間サイバーネットや、イデアという子会社は少しマイナス成長になったこともあり、

異常値みたいな形になっています。その前の順風のときを考えれば、売上は十分成長できるし、営

業利益も以前に比べると抑制的な計画になっています。 

グループシナジーを含めて、本当はもう少し角度がぐっと上がっていけるというふうに、われわれ

は今でも思ってはいるのですけれども、何しろ非上場化してこれから検討することも多いこともあ

り、これくらいの形で今回の計画の中には織り込ませていただいております。 

 

2024 年の数字は先ほど出ましたが、こういう数字です。不動産の影響があるので、これも先ほど

説明ありましたけれども、不動産の影響が 24 年、25 年あたりの数字を若干わかりにくくしていま

すが、こういったことです。だから、ROE は 2024 年は 15.9 と言いながら、不動産売却利益でプ

ラスが発生していますので、現実、持続値では 12.3 ということになるかなと。 

1 株当たりキャッシュ・フローも非常に減っていますが、不動産売却に関して売却における税金と

か営業キャッシュ・フローにマイナスに導きますので、一瞬マイナスに見えるという状況になると

いうことでございます。将来的には 600 円以上を目指していく。ROE については 2 割ですね。

20%以上を目指そうと考えております。 
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具体的な施策です。収益性と資本効率の話がありますが、収益性、付加価値を提供あるいは訴求で

きてないビジネスの強化、あるいはグループ全体、あるいは新たなサービスができてないというこ

とで、一つは既存事業の収益力強化。これまで見つけてきた成長サイクルを回していく、オーガニ

ック成長とわれわれは呼んでいますけれど、ROE、EPS、一株当たりキャッシュ・フローの向上等

を行う。これは後でお話しします。 

あと、グループ一体となったシナジーグループの強化も含めたシナジー、あと当社がこれからやっ

ていかないといけない主要 3 分野の融合ということで新事業を創出して、持続的な成長、収益力の

強化ということに資するところにもチャレンジしていく。資本効率の意味では不動産流動化、その

創出キャッシュをどう使うかというキャピタルアロケーションの話がある、これも後ほど説明いた

します。 
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既存事業の強化では、昨年 8 月に出させてもらったペーパーの内容ですので、簡単に売上総利益、

お客様提供価値、ビジネスパートナー、協力会社さんを増やすということと、生産性もある。販管

費も適正化していく中で、当然やはり重要なのは提供価値の向上ということで、クロスビジネスや

技術力強化、ワンストップで上流から下流までとか、ビジネス基本部分これは単金ということもご

ざいますし、成果型ビジネスへ進める。要するに一括共有型の拡大と、こういったことを併せて進

めていくことが収益力の強化です。 
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その中の一つとしてクロスビジネスということで、これも 2022 年ぐらいから強力に進めておりま

す。横串組織ができたり、モニタリングの仕組みができたり、定量化ができて、ターゲットややり

方や見直しを進めている。受託型クロスビジネスをもっと強化しないといけない課題を持ちつつ

も、かなりいい形で回っていますので、これをオール富士ソフトで価値を提供する。ここに今年か

らグループ会社も仲間入りして新たな枠組みでクロスビジネスをより強力に進めていこうというふ

うにしております。 
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これは当社の DX という文脈で語られるところでございますけれども、われわれ IT 企業でお客さ

んの DX を支援しないといけませんが、当社自身の強化も必要ということで、われわれの基幹シス

テムを刷新し、デジタルのプラットフォームを作っています。その中で DX 人材の育成をしなが

ら、その状況を把握して回していきます。さらにそれを使って、今われわれ自身の DX 推進強化と

いうことで、データ活用をもっとうちの社内でも使える。LLM ももっと適用し、開発プロセス、

AI ベース開発なんてわれわれは言ったりしますが、AI で開発プロセスを革新していくということ

は当然やっていかないといけない。それで生産性向上やテストの自動化なんかも当然含まれてきま

す。 

その中で新たな価値を作りながら、お客さんに新たな事業の創出の支援というのをやっていく。自

身の DX とお客様の DX 支援を合わせてやっていくというのが当社に非常に重要なことだと思って

おります。 
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これは収益性改善のための運営ということです。当社はさまざまな現場を持っていることもあり、

お客様も多様にあるということであり、一様に語れないところがあります。われわれとしてはお客

さんとの仕事の組立とか契約を含めて価格の適正化、協力会社の使い方、生産性向上、あるいはサ

ービス型モデルに転換する。契約の準委任と請負型の転換とか、常駐から持ち帰り型を多くする、

ノウハウの蓄積やお客さんとの関係性構築とか、価値の高い技術分野の拡大なんてことをやらない

といけない。 

今、当社を見ると 1 人当たり営業利益 300 万を超えている部門をパターン分けしています。これ

は本社費用を一部算入し切れていないので、若干線を上にしないといけないですが、300 万以上の

部門は大体 60 部門あって、3 分の 1 くらいはもう既に 1 人当たり営業利益は超えているか、もし

くは達成がもうほぼ見えているので、3 分の 1 くらいあります。こういうところは 300 万にこだわ

らずに 500 万、600 万、700 万を目指していこうということで、さらなるビジネスの高度化を今進

めていこうと。 

B 群は 3 年以内に十分できるでしょうというような部隊。これはいろいろな施策で、できるだけ早

期に 300 万円、400 万を目指していけると、今こういういろいろな洗い出しをしている。 

C 群、この辺が 5 年以内、5 年くらいかかってしまうのではないかというところです。これも早期

に B、A という段階に上げることと、本当にこの仕事を継続して大丈夫なのか、もっとやり方ない

のかは当然検証していく。 
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D はちょっと外れているところです。ただ、外れていて非常にひどいのかというと実はトラブルが

起こったがゆえに営業利益が落ちているところもあるので、これはトラブルを改善すれば、改善で

きるのであれば、先ほど言ったような施策をやればもう改善できますし、ビジネスとして非常に無

理があるのであれば、これはもう抜本的な見直しが必要ということで色分けしながら、今 3 分の 1

くらいのいい事業スタイルに変革していこうということで具体的にもう手を入れている状況でござ

います。 

 

グループ運営。これも 11 月に出したペーパーの内容に近いので簡単に言いますが、とにかく技術

発展します、変革します、AI で世の中が大きく変わっていきます。われわれのビジネスも変わっ

ていくと思います。そういう技術をグループ内に蓄積、発展、昇華していく力を、グループばらば

らにやっていては非常に無駄があるということでダイナミックな運営を行っていく。 

お客様も変化しています。お客様の変化も、お客様によってさまざまです。そういうお客様対応の

ノウハウや、お客様との共同のノウハウをやはりグループの中で共有して、各社が連携しながらお

客さんの対応ができるようなダイナミックな運営をしっかりしていくということが、今回の非上場

化の趣旨で、しっかりやっていこうというふうに考えております。 
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これも 11 月に発表した内容です。グループ各社と本体との組合せで、非常に強力な、あるいは付

加価値の高いサービスが作れると踏んでおりますので、これも具体的に今期から実行、推進してい

くという形になります。 

 

新事業とわれわれが呼んでいる DX 関連分野、こんなことやろうとしているということです。DX

テーマはいろいろあるのですけれど、当社 IT×OT のノウハウは技術的な部分が中心で、蓄積、お
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客様関係、アライアンス関係、人財、パートナーと。ここに研究開発投資や、プロダクト投資、あ

るいはこれはどこかの会社と資本提携するみたいな話です。ということで、今までの受託だけでは

なくて、お客さんとか、こういうビジネスパートナーなんかと一緒に協働・協創・協栄という、協

業を行いながら、新たな価値、受託という部分もありますが、お互いに両者で持ち合った新しいサ

ービスを作ることも当然ある。というテーマで、こういう新たなテーマを選んで、プロジェクトを

進めていきます。 

 

それを推進するために、今年より NEXT ビジネス部を作って、こういう各テーマはビジネスライ

ン、専門組織、PT とか検討会で進んでいるわけですけれど、この情報、内容を NEXT ビジネス部

が支援しながら、既存事業部門と協働・協栄しながら新事業の企画を進めていく。 

社内のインキュベーション制度も立ち上げていまして、こういう事業をやりたいという、これもよ

くある形かもしれませんけれどこういうのも仕掛けとして、うちの社内に用意して、こういう新事

業の構築についても強力に進めていっています。 
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さっきあげたスマート工場、スマート物流、ロボット SI、ローカル５G、LLM、働き方改革、運用

保守、デジタル教育、介護、概要でこんなことやっていますよというのが書いてあるので、これは

後で見ていただければと思いますが、専門 PT を発足したり、既存の事業部門での検討を開始した

りということで、この 2 年間で新規事業の種まきと検討を進めて、いよいよ今年からより具体的な

投資を含めて進めていくという段階にきたというふうに思っております。 
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キャピタルアロケーションについてご説明します。基本的な考え方としては、成長投資と株主還元

の配分は投資機会の状況判断しながら、臨機応変にやっていくということです。株主還元と資本効

率は重視します。財務安全性を保つことは当然目指します。キャッシュインはここ 5 年間で、営業

キャッシュ・フローと不動産の流動化におけるキャッシュ・フローで、2,200 億円以上、ちょっと

不動産がいくらになるかは最終確定しないので言えませんが、2,200 億円以上にはなるだろうと。

別途、外部調達借入等を考えれば 1,500 億円以上の資金調達を想定できる。 

その中で、成長投資に対しては手元キャッシュと借入利用をして、新分野、既存事業分野の補完、

戦略的提携や M&A、子会社政策、人的投資や研究開発を想定して意欲的にやっていきます。 

投資機会がある場合には借入を含めた臨機応変な資金調達に機動的に対応していこうと。上場子会

社についてはもう 410 億円ほど使っておりますけれど、こういう成長投資に回す。一方で、株主

還元も積極的にやっていきます。自社株買い 5 年間で 1,000 億円以上しようと。自社株買いのタイ

ミングは不動産の流動化にあわせて随時実施していくという形で機動的に行います。 

配当性向は 35%、これは先ほどの 5 年間で想定をした場合に 400 億くらいになると思います。配

当の原資は不動産流動化に伴う特別損益を除いた正常収益力をベースに各年度の配当金額は検討し

ていこうと、こういうキャピタルアロケーションの方針で進めていくと考えております。 

 

不動産流動化についてです。ABCD という区分をつけて判定しております。A 物件については、や

はり不動産の売買はわれわれはそんなに慣れたものではないので、いろいろな経験値を積みながら
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今進めておりますけれど、2 月末に福岡とか厚木第 2 は引渡し予定で、他物件についても締結がで

きそうだと。次は B 判定のところに具体的に移っていくということでございます。 

 

人財戦略は今までわれわれがここまで述べてきたことの繰り返しになるので、少し簡単にお話しま

す。人事ポリシー、われわれはバックグラウンドに関わらず、人の可能性を信じています。中途の

人も、学歴も職歴も性別も国も関係なく、われわれは人材を人財として、社内でしっかり活用し育

成していくということを考えて、多様な働き方を進めている。いろいろな制度、いろいろな環境、

学びの機会、コミュニティを持っています。 

さらに、いろいろなスペシャリティに合う人事制度を持っていまして、これを活性化して進めてい

く。まだまだ新たに人材を取り込むためには制度上工夫することも必要になってきますので、これ

については併せて検討しながら進めているということでございます。 
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採用数の実績、新人と中途となっていますが、過去もかなり強化してきました。コロナのときに少

し抑制的になったりしましたが、今後 2024 年以降、中途採用はでこぼこしたりしますけれども、

新卒もあわせながら全体の 10%近い人材の補強は常にやっていくというスタイルで今後進めてい

こうと思います。 
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中期計画の実行を担保するフレームワークということで、各種テーマ、1 人当たり営業利益額と

か、シナジーとか、いろいろなテーマを分科会あるいはプロジェクト等を作って、横串組織で全体

を見ています。当然、単年度事業の数値の推進という意味ではそういうフォローアップする会議体

を持っているのですけれども、これは今までもあった会議体ですが、中期経営計画のモニタリング

を別途行いながら、さっきの経営の流れをしっかりと見つつ、取締役会や経営価値向上委員会とも

連携して、中期計画を何としてもしっかりと実行していこうと考えています。 

併せて、これは今度の総会での議案になりますが、5 年計画のインセンティブを設定して、5 か年

計画を達成したあかつきには計画達成状況に応じたインセンティブ制度の導入を進めていくと考え

ております。 

先ほど強調するのを 1 個だけ忘れました。キャピタルアロケーション、結果、先ほど言いましたが

キャッシュ・フローで 5 年後、1 人当たり営業キャッシュ・フローで 600 円以上、ROE は 2 桁を

目指すということを言い忘れましたので、ここで付け加えさせていただきます。 

ということで、Appendix には資本市場との対話実績をつけておりますので、見ていただければと

思います。 

今回の 5 か年計画はこれまでの発表とは方針を変えて、かなり意欲的な数値として出させていただ

いております。これまでは当社はこの業界で生き残るため、一定レベルの地位・信用を築いて体力

をつけるため、お客様、人材、ノウハウ等の蓄積を狙って成長を重視してきたのは事実です。

3,000 億円到達というので、この規模が一段落したと思っているわけではないのですが、マーケッ

トの皆様の期待も収益力の向上ということをより重視すべきだとのご意見も拝聴し、当社取締役

会、企業価値向上委員会での検討も経て、収益力の強化をかなり大きな視点として盛り込みまし

た。 

一方、この 2 年間、本体では収益力の重視の視点を大きくしたところ、20%の CAGR で利益成長

ができ、今後の 5 年間の下地はできたと思っています。子会社の非上場化もこの一環とも言えま

す。5 か年と、少し時間を要しますが、これまで行ってきたことの延長線上に変革を付与すること

で、成長と収益力を兼ね備えた企業に変身してみせます。 

どうぞ変わらぬご支援、ご期待をいただければと思っております。どうもご清聴ありがとうござい

ました。 

司会：以上をもちまして、ご説明を終了させていただきます。 
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