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皆さま、こんにちは。吉田でございます。
社長就任初年度の経営方針説明会では、今年生誕100年を迎えた、ソニー創
業者の一人である盛田からの学びであった「長期視点に基づく経営」につい
て触れさせていただきました。

過去3年を振り返ると、ソニーの存在意義、Purposeを定義し、それを企業
文化として定着させてきたことが私にとっては最も重要な成果でした。特に
昨年から続いているコロナ禍において、当社の11万人の社員は感動を世界に
届け続けることの社会的意義を実感したと思っています。

今日は、このPurposeを軸にクリエイティブエンタテインメントカンパニー
としてのソニ ーの経営方針をお話しします。まず、Purposeとそれに基づく
多様な事業をご紹介したいと思います。

※
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本日はこちらの3つの内容についてお話しします。
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１．これまでの振り返り

当社の経営の軸は「感動」、そして感動の主体である「人」です。
これらは前任の平井が第一次中期経営計画を掲げた2012年から一貫していま
す。

ここで、「感動」を軸に取り組んできたこの9年間を振り返っておきたいと
思います。

2012年からの重要な施策を振り返ると、次の３つが挙げられ、取り組みの時
間軸もおおよそこの順になります。なお、私がCFOの十時とともに、ソネッ
トからソニーに戻 ってきたのは2013年12月でした。
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一点目の「ブランデッドハードウェア事業」については、赤字体質からの脱
却のために構造改革を実施し、規模を追わず、プレミアム路線に集中しまし
た。

構造改革は本社も同時に実行しましたが、私にとっては2014年の一連の施策
が転換点でした。
特に無配は本社の構造改革を促進し、それはエレクトロニクスの構造改革に
関わる社員の納得感につながったと思います。またスリム化した本社ではそ
の情報の流れや意思決定のスピードが上がりました。

2020年度の実績が示すように、ブランデッドハードウェアは、安定的に
キャッシュフ
ローを創出する事業となりました。しかし環境の変化は激しく、常に進化す
るという経営の意志が重要です。

その意味でも５Gなどの無線通信技術を担うモバイル事業の黒字化は今後に
つながる成果でした。
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二点目の「デバイス領域におけるCMOSイメージセンサーへの集中」につい
て。まず 、バッテリーなど当社がデバイス領域で事業継続を断念したものが
あります。
その上で、ソニーの強みを活かせる CMOSイメージセンサーへの投資を着
実に実行してきました。
なお過去9年間で最大の投資を実行した第三次中期においても、この事業の
フリー
キャッシュフローはプラスとなっています。

イメージング＆センシング・ソリューション事業は、顧客需要の変動、地政
学問題、
ロジックチップの調達など様々なリスクがあります。一方で変化への対応力
も着実に上がってきています。

現在の主要市場はモバイル向けのイメージングですが、今後は車載やIoT向
けの
センシングが成長領域となります。

そのような認識の下、3年前から「イメージングだけでなく、センシングで
も世界No.1となる」という長期目標を掲げています。
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3点目の「コンテンツIP、DTCへの投資」は、2018年のEMI Music 
Publishingの買収を契機に過去3年で加速してきました。

スライドでは、これまでの主なIP/DTC投資を列挙しています。
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なお、DTC領域における最も大きな成果は、投資というより内部成長を続け
たPlayStation™Networkです。PlayStation®4を発売した2013年度から
PlayStation®5を発売した2020年度にかけてネットワーク売上は約10倍にな
り、PS Plusのサブスクライバー数も順調に伸びています。

IP/DTCは「感動を創り、届ける」という点で、当社のPurposeと密接につ
ながるものです。これは後ほどまた触れたいと思います。
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２．現状認識

次に、財務およびグループアーキテクチャの視点からソニーグループの現状
を確認しておきたいと思います。
財務面では投資力の向上が挙げられます。

9



各中期における金融分野を除く連結営業キャッシュフローはこのような推移
を遂げており、グループ全体のキャッシュフロー創出力は大幅に向上し、ま
た、財務基盤も強化されました。

10



これまでIP/DTC、テクノロジー、そして、ソニー、すなわち自己株式取得と
いう優先順位で戦略投資を行ってきました。
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第一次 第二次 第三次

こちらに9年間の時価総額の推移をお示ししていますが、経営においては、
長期視点で投資を行い、それにより企業価値の向上を目指すことが重要と考
えています。
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今後も戦略投資の優先順位は変わりません。長期的な企業価値向上に向
け、第四次中期においては、3.1兆円の金融分野を除く連結営業キャッシュ
フローをベースに、2兆円以上の戦略投資を進めてまいります。
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そして、グループアーキテクチャ視点でのポイントは連携強化です。
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今年4月1日にソニーグループ株式会社を含む新しいグループアーキテクチャが発足
しました。
創業以来、エレクトロニクス事業を中心に成長してきたソニーですが、先程お話し
したとおり経営における上位概念は「感動」です。これを反映して、ソニーグルー
プ株式会社はエレクトロニクス事業と分離し、連携強化に向けて全ての事業と等距
離で関わります。そのミッシ ョンは「人と技術を通じて事業の進化をリードし、支
える」こととしています。

同時にこれまで主に3つの資本関係を明確化してきました。

ブランデッドハードウェア事業を担う新生ソニー株式会社の設立は、2014年のテレ
ビ事業の分社化が端緒になったとも言えます。

音楽出版事業は、2016年のSony/ATVの完全子会社化、2018年のEMI Music 
Publishingの買収を経て、今年、社名をSony Music Publishingとしました。

そして昨年完全子会社化した当社の金融事業も2016年から段階的に持分を引き上げ
てきたものです。この金融事業は、安定した収益基盤を通じてグループ全体の経営
を支えており、一貫してコア事業と位置づけています。生命保険事業のコアバ
リューであるライフプランナーの「人に寄り添う」力とソニーのテクノロジーを組
み合わせることで、「人を支える」事業としてソニーならではの新たな価値を創出
できると考えています。

また、当社の各事業のトップは全て2017年以降に就任しています。この自立した経
営チームと全ての事業がフラットにつながる新しいアーキテクチャにより、グルー
プとして連携強化の体制が整いました。
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３．Purposeを軸とした価値創出

ここまで「感動」軸で取り組んできた9年間を振り返るとともに、投資力と
グループ連携強化の体制を整えてきたことをお話ししました。

ソニーの経営において、今後も「感動」の軸、感動の主体であるクリエイ
ターとユーザー、すなわち、「人に近づく」という方向性は変わりません。
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一方で、我々がクリエイターそして、ユーザーから選ばれる企業としてこれ
からも進化を続けるためには、それぞれの動機を理解するとともに、感動を
創り、届けるところまでのいわば「感動バリューチェーン」における外部環
境を捉える必要があります 。

ここで、エンタテインメントと「サービス、モバイル、ソーシャル」との関
係を環境認識としてみておきたいと思います。
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サービス化の流れは続いており、サブスクリプション型の事業モデルが、
ゲームや音楽、映画などのエンタテインメントの成長をけん引していま
す。

18



当社は配信サービスパートナーとの協力関係をさらに強化すると同時に、
我々自身が感動コンテンツをユーザーに届ける活動も広げていきたいと思
います。
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MUSIC

モバイル、即ちスマートフォンは、今やエンタテインメント、さらには、人
がつながる「 場」であるソーシャルのインフラとなっており、同時にエンタ
テインメントとソーシャルの融合も進めています。
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Lil Nas XやYOASOBIのヒット曲は、ソーシャルから生まれたといえます。
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また、ゲームにおいては、ゲームプレイだけではなく「友達に会うこと」も
ユーザーの動機になっている事例が多く見られます。そして、ゲームとソー
シャルが融合したFortnite内では、バーチャルコンサートや映画のプロモー
ションも行われ、ゲームと映画や音楽といったエンタテインメントにおける
ジャンルがシームレスになってきています。

私は、ソニーグループの投資力および多様な事業間の連携体制を活かして、
このエンタテインメントと「サービス、モバイル、ソーシャル」における変
化を、機会にすることができると思っています。
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ここからは、当社のPurposeを軸に「クリエイティビティ」、「テクノロ
ジー」そして「世界 」というキーワードを用いて、クリエイティブエンタテ
インメントカンパニーとしてのソニーの今後の進化・成長に向けた価値創出
についてお話ししたいと思います。

それでは、最初のキーワードであるクリエイティビティからお話しします。
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「感動」の源泉は、クリエイターのクリエイティビティが生み出す作品で
す。
先ほど、エンタテインメント業界はシームレスになりつつあると言いました
が、もともとクリエイティビティに垣根はなく、多くのクリエイターがジャ
ンルを超えて活動しています。
ソニーがクリエイターのためにできることは、そのクリエイティビティを最
大限に発揮できる場や機会を提供すること、そして、クリエイターが創り出
した作品の価値を最大限に高めることです。
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日本で劇場興行収入が400億円を超え、史上最高となった『劇場版「鬼滅の
刃」無限列車編』を例に挙げたいと思います。この映画は、原作のコミック
作品をAniplexがテレビアニメ化し、その後、劇場版へと展開させたもので
す。また、ソニーミュージ ックのアーティストにアニメ、映画の主題歌の機
会を提供しました。

この映画は海外でも公開され、米国では外国語映画における公開初週の劇場
興行収入で史上最高を記録するなど、このIPは世界に広がっています。

今後は、映像の分野に加えて、ゲームへの展開を予定しており、クリエイ
ターが創り出した『鬼滅の刃』というIPの価値最大化に努めていきます。
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さらに、PlayStationゲームのヒットタイトルである『Uncharted』の映画
化を進めているように、PlayStation Productionsが、現在、Sony Pictures
の映画、テレビ番組制作チームと緊密な連携のもと、ゲームIPの映画化、テ
レビ番組化のプロジェクトを推進しています。その他にもSony Picturesと
Sony Musicの連携も含めてIPの価値最大化に向けた取り組みを行っており、
ソニーの事業の多様性はクリエイターがクリエイテ ィビティを最大限に発揮
することに貢献できると考えています。
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また、4月にはブラジルの独立系音楽レーベルであるSom Livreの買収を発表
しました。これも、世界で最もダイナミックな成長市場の一つであるブラジ
ルの、クリエイティブコミュニティに対する新たな機会の提供につながると
思っています。
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こうした活動に加えて当社はアーティストやクリエイターとの接点を広げる
ことにも努めています。

例えば、音楽事業では、当社レーベルに所属するアーティストに加えて、イ
ンディーズレーベルのアーティストに対してはThe Orchard、そして、独立
したアーティスト個人に対しては今年2月に買収を発表したAWALを通じて
エンゲージメントを増やす活動を積極的に行っていきます。
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2つ目のキーワードはテクノロジーです。
「感動バリューチェーン」にテクノロジーは不可欠です。ここでもクリエイ
ター側のクリエーションテクノロジーとユーザー側の体験テクノロジー、そ
れぞれについて触れたいと思います。
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ソニーは創業以来、音と映像のクリエーションテクノロジーを蓄積してきました。
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映像領域でコアとなる技術の一つがCMOSイメージセンサーです。これはス
マートフ ォンのキーデバイスとなることで、世界中のユーザーがクリエイ
ターとなることに貢献しています。当社の強みである積層技術を活かして、
モバイル向けCMOSイメージセンサーのさらなる進化に取り組んでいきま
す。
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最新のフルサイズミラーレス一眼カメラであるα１は、αシリーズとして初
めて８K動画撮影を実現しましたが、静止画においても、CMOSイメージセ
ンサーの画素内に配置されたAuto Focus用センサーをはじめとする最新の
画像処理システムとAIを組み合わせ、毎秒最大120回の演算により、瞳AF機
能をこれまでの人、動物から鳥の瞳の認識にまで進化させています。
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こうしたリアルタイムの可視化技術の領域では、当社グループのHawk-Eye
がプロスポーツで公平性や安全性とともに、ファンエンゲージメントの向上
に貢献しています 。
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そして、Airpeakは、ソニーのイメージング、センシング、ロボティクスな
どの技術を集約したクリエイターのためのドローンです。
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また、最近映画撮影などで普及してきたVirtual Productionにおいて、当社
はシネマ向けのカメラやLEDディスプレイを進化させています。
このVirtual Production分野においても不可欠な技術であるゲームエンジン
も含め、 EPIC Gamesとの協業は様々な分野で進めていきます。
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ユーザー側の体験テクノロジーでも、音と映像の技術、それらを盛り込んだ
商品群でユーザーに感動コンテンツを楽しんでいただいています。
体験テクノロジーにおいて最近の最大のチャレンジはPlayStation®5でし
た。音や映像、コントローラーの触覚フィードバックにおいて、リアリ
ティ、リアルタイム、そして没入感のあるゲーム体験をユーザーに届ける技
術を結集しました。
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次の体験テクノロジーのチャレンジが次世代VRシステムです。PS VRで
培った知見を活かしながら、最新のセンシング技術を盛り込んでいく予定
です。
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そして、ゲーム体験をより豊かにするための取り組みとして、昨年設立し
たSony AIとPlayStationの協業があります。
AIの強化学習を活用し、プレイヤーの対戦相手あるいはパートナーとなる
Game AI Agentの開発を進めています。
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ここから3つ目のキーワードである「世界」についてお話ししたいと思いま
す。

我々にとって「世界」は世界中の人々、そして世界中のクリエイターとユー
ザーがつながるコミュニティを指しています。
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「コミュニティ・オブ・インタレスト」、すなわち、感動体験や関心を共
有する人々のコミュニティを増やし、拡げていくことが、当社のPurpose
とも直結しています。
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環境認識として触れた「サービス」、「モバイル」、「ソーシャル」に沿っ
てお話ししますが、まず、当社が手掛けるコミュニティ・オブ・インタレス
トの事例としてアニメとゲ ームのDTCサービスについて触れたいと思いま
す。
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アニメの領域では、『鬼滅の刃』をはじめとする、当社のアニメIPをより多
くのファンに届けるためにDTCパートナーとの協業を行っていますが、世界
中のアニメファンに日本のアニメ作品を届けるためにFunimationという
DTCサービスも展開しています。

なお、昨年12月に発表したCrunchyrollの買収が完了すれば、これらのサー
ビスを通じて、コンテンツパートナーが利用できる配信網が拡大し、アニメ
ファンに広くサ ービスを提供することができるとも考えています。

また、Funimationは、現在PlayStation™Network内にサービスとしておか
れ、かつプ
ロモーションも行っています。このグループ連携を通じて、ゲームユーザー
とアニメファンの動機の近さを我々は実感しています。
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さらに、ソニーではアニメ以外でも、家族や信仰をテーマにしたPureFlixな
ど、コミュニティ・オブ・インタレストに基づくDTCサービスを展開してい
ます。

特に、地域文化に根ざした、インドでの映像DTCサービスであるSony LIV
は、今年4月までの12ヶ月間で有料サブスクライバー数が約8倍の約560万人
となっています 。
このインドという成長市場でより多くのユーザーに感動を届けるため、コン
テンツ強化に取り組んでいきたいと思います。
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次にゲームのDTCサービスです。

PlayStation™Networkは、グループにとって最大のDTCサービスであり、
最大のコミュ
ニティです。このコミュニティのユーザーエンゲージメントの維持・向上
と、コミュニテ ィそのものの拡大が当社のチャレンジとなります。
サービス面では、PlayStation®Plusや2014年から開始しているストリーミン
グゲームサービス PlayStation™Nowなどの進化・発展に取り組んでいき
ます。
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また、コンテンツ面では、3rd partyスタジオやディベロッパーとの関係強
化と合わせて、自社ゲームスタジオでのさらなるコンテンツ開発投資や新た
な人材の獲得などを通じて、魅力的なコンテンツをゲームコミュニティに届
けていきます。
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アニメやゲームの「サービス」の取り組みに加えて、今後感動を届ける「世
界」を拡げていく上で欠かせないのが「モバイル」と「ソーシャル」です。
これはPlayStationコミ ュニティの発展にも不可欠と考えています。

まず「モバイル」ですが、ここでは既にアニメに関連するIPのモバイルゲー
ム展開を行っており、その代表例がFate/Grand Order, “FGO”です。FGO
は、Bilibili社との協業のもと中国でもヒットしています。引き続きアニメ関
連のIPのモバイルゲーム展開を海外も含め積極的に行っていきます。

こうした活動に加え、今後はPlayStationが保有する自社IPのモバイル展開に
も一層注力していきます。
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次に、エンタテインメントとの融合が進み、このジャンルをシームレスにし
ている「ソ ーシャル」です。

既に、ソニーの中でも、このスライドで示しているようなソーシャルの取り
組みを行っています。ソーシャル化の進展により、コンテンツのつくられ
方、広まり方は変わってきています。そしてコンテンツだけでなく、クリエ
イターがユーザーと直接つながるようにもなってきています。
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こうした中、次の大きなチャレンジのひとつと考えているのが、PlayStationでのソー
シャルに向けた今後の取り組みです。

「サービス、モバイル、ソーシャル」での取り組みは、当社が感動を届ける「世界」を
広げていくための重要な要素となります。ここで、PlayStationビジネスを率いるJim 
Ryanにグループ連携やモバイル、ソーシャルの取り組みについて語ってもらいます。

ソニー・インタラクティブエンタテインメント　社長 兼 CEO　Jim Ryanのスピー
チは次ページをご覧ください。
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以下、ソニー・インタラクティブエンタテインメント 社長 兼 CEO Jim Ryanより；

ソニー・インタラクティブエンタテインメント (SIE) ではソニーグループが掲げるPurposeを軸に、
「人に近づく」という経営の方向性のもと、事業を推進してきました。その中でも、私たちがこれまで
築き上げてきたコミュニティはPlayStationのDNAのひとつです。私たちの創り出す世界では、常に
ユーザーの皆さんがその中心にいます。そして、その世界を感動で満たすために、革新的なテクノロ
ジーの力を駆使しながら、私たちにと って最善な方法で強固なコミュニティを構築してきました。

私たちのパートナーである開発スタジオ｢Housemarque｣による待望のゲームタイトル『Returnal』
（リターナル）や、PlayStation StudiosのInsomniac Gamesが制作した『ラチェット＆クランク パ
ラレル・トラブル』など、PlayStation®5 向けには、PlayStationならではのエンタテインメント体験
を可能にする素晴らしいライナップを揃えることができました。また、直近ではゲーム開発において有
名な２つのスタジオ、Firewalk StudiosとJade Raymondが率いるHaven Studios、とのパートナー
シップを発表しています。

初代のPlayStationを構想して以来、私たちは、クリエイターの方々が何百万という人々とビジョンを
共有できるようなプラットフォームの構築に向けて取り組んで参りました。3rd partyのパートナー各
社様やPlayStation Studiosのメンバーにこれらのプラットフォームを活用していただくことで、
エンタテインメント体験を通してユーザーの皆様と繋がるような、新しいゲームの世界観、アイコニッ
クなキャラクター、そして巧みなストーリーが創り出されています。

さらに、ソニーグループ内での連携を通じて、私たちのコミュニティの皆様に新しい体験をお届けでき
るよう努めて参ります。吉田も冒頭で申し上げた通り、特に注目すべきは、Sony Pictures 
Entertainmentと連携のもと、ゲームIPの映画化、テレビ番組化など、開発フェーズはそれぞれ異なる
ものの10のプロジェクトが現在進行中です。

もうひとつ重要な分野としては、ソーシャルとエンタテインメントの融合があります。特にコミュニ
ケーションはエンタテイメントにおいて欠かせない要素であり、Discordへの出資は、まさにソーシャ
ルとエンタテインメントを繋ぐ取り組みの一例です。先日の発表について、ユーザーの皆様からポジ
ティブな反応を得られたことは、ゲームのソーシャル要素の拡充に対する需要が高いことの表れだと考
えます。

PlayStation Studiosは過去25年の歴史の中で豊富なIPコンテンツを創出しており、PlayStationを楽
しむユーザーの皆様に、感動を呼び起こすような没入感のある体験をお届けしています。私たちは、
ユーザーの皆様がプレイステーションのコンテンツをどのように楽しんでいただけるのかを常に考えて
います。そして、より多くの選択肢を提供するために、モバイルゲームやアプリの取り組みも実験的に
始めており、早くも手ごたえを感じています。

モバイル市場は、プレイステーションのプラットフォームを超えてゲームをお楽しみいただいている
何百万人ものユーザーの皆様にリーチするために、SIEが模索している分野のひとつに過ぎません。私
たちは豊富な1st PartyのIPカタログを活用して、PlayStation上で展開するAAAタイトルやライブサー
ビスゲームと並ぶような、スマートフォン向けのゲームを創ることができます。PlayStationの素晴ら
しいフランチャイズを用いて、モバイ市場を開拓していきたいと思いますので、今後のアップデートに
ぜひご期待ください。私たちはIPへの投資や、ソニーグループ内のコラボレーション、ソーシャルやモ
バイルへの投資を通じて、コミュニティを継続的に拡大していくこと、そして新たなユーザーの皆様を
PlayStationファミリーに迎え入れることをとても楽しみにしています。



「世界を感動で満たす」ことは当社だけでできることではありません。感動
をより多くの人に届けるために、今後も外部パートナーとの協業を大切にし
ていきます。

一方で、我々自身が直接感動を届けていく領域もあります。私は、ここまで
述べてきたようなエンタテインメントと「サービス、モバイル、ソーシャ
ル」における変化をとらえ、グループの多様な事業、人材を活かすことに
よって、より多くの人々の動機に近づき、コミュニティ・オブ・インタレス
トを増やし、広げていきたいと考えています。

ソニーグループが直接感動を届けることができるコミュニティ・オブ・イン
タレストのひとつひとつはニッチかもしれません。しかしエンタテインメン
トの動機は、ソーシャルによって交わり、広がるようになってきました。
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現在、ソニーは、世界で約1億6,000万人の人々とエンタテインメントの動機
で直接つながっています。私はこれを10億人に広げたいと考えています。

この10億人の動機に近づき、つながることを、「世界を感動で満たす」とい
うPurposeを掲げるソニーグループの今後の成長につなげていきたいと思い
ます。
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さてここからは「モビリティ」についてお話します。

私は2020年のCESでモバイルの次のメガトレンドはモビリティであると、述
べました。当社はこのモビリティの進化への貢献としてVISION-SというEV
の開発を進めており、プロトタイプの製作、公道走行テスト、高速走行下で
の5Gを用いた通信の実証実験などを重ねてきました。

今後もVISION-Sについては探索領域として開発を進めてまいります。そして
今後特に、ソニーがモビリティの進化に貢献できる領域として車載センシン
グ技術があります。
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2014年に当社初の車載カメラ向けのCMOSイメージセンサーの商品化を発表
して以降、フロントセンシングをはじめとするカメラによる車外センシン
グ、また今後欧州などで一部義務化される車内センシング、そしてレーザー
で高精度の測距を行うLiDARなどの研究開発を積み重ねてきました。

こうした活動は実を結びつつあり、今後数年の時間軸でモビリティの安全の
領域で当社が貢献できる機会が増えつつあることを実感しています。
また、この安全領域での貢献は、モビリティの新たなエンタテインメント空
間への進化にもつながると思っています。

52



そして、このセンシング技術は、IoTの進化にも貢献できる技術です。

人がネットワークを通じてつながるだけではなく、モノがネットワークにつ
ながるIoTはもう一つのメガトレンドです。このトレンドにおいて、現実世
界を捉えるセンサーはIoTのキーデバイスとなります。

IoTの進化は社会の生産性向上につながります。2030年には1,250億台のIoT
デバ
イスが普及すると言われていますが、一方でこれはデータ量の爆発、そし
て、膨大なデータを処理、送信、蓄積するための消費電力の大幅な増加を伴
うものでもあります。その結果、現在の技術のまま、まったく省エネルギー
対策が取られないとすると、2030年にはデバイスやデータセンター、ネッ
トワークに関わる電力量だけで現在の世界の消費電力量を大きく上回るとい
う試算もあります。
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このIoTというメガトレンドを持続可能なものにするためには、データセン
ターでの集中処理に加えて、AIを用いた分散データ処理にも取り組む必要が
あると思われます。

当社はIoTセンシングにおける情報処理において、CMOSイメージセンサー
を用いた
エッジソリューションの提供を行っており、リテール等でのスマートカメラ
をはじめとしたソリューションの構築や実証実験を着々と進めています。具
体的には、目的に応じて学習したAIをCMOSセンサーに積層されたロジック
チップ内に格納し、そこで情報処理するというものです。
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このソリューションは、IoTにおける情報量と消費電力量を大幅に削減する
ことで環境負荷低減に貢献すると同時に、セキュリティ・プライバシーに
配慮しています。
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また、ここまで述べたモビリティおよびIoTの進化は社会の生産性の向上と
地球環境に資するものでもあるとも考えています。
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こうした取り組みに加え、人、社会、地球に対する責任と貢献として、こち
らのスライドにある取り組みを含む活動をソニーグループの各事業で進めて
いきます。
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本日は当社のPurposeを基点として、これまでの振り返り、現状認識、そし
てテクノロジーに裏打ちされたクリエイティブエンタテインメントカンパ
ニーとしての今後の進化・成長に向けた価値創出について述べました。
当社の事業ドメインは人を軸にしていますが、こうした事業を推進するのも
人、すなわちソニーグループの11万人の社員です。
我々の長期的なチャレンジの実行力を担保するのは、社員が共有する
Purposeに支えられた企業文化だと考えています。
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そして、この企業文化をリードするのが私を含めたグローバルな経営チーム
の役割です。明日から２日間開催されるIR Dayにおいて、これらの事業セグ
メントのトップからそれぞれの経営方針についてお話しさせていただきま
す。

最後に、皆様にPurposeビデオをお見せして私のスピーチを締めくくりたい
と思います。
ご清聴ありがとうございました。

※
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将来に関する記述等についてのご注意

このスライドに記S産されている ソニ ーの現在の計百、 見過し 戦略 確信などのうち、 歴史的事実でないものは 将来の難績に関する見通しです。 将来の難織に閉する見通しは 将来の首業活動や業績、 出来事 状況に関する設明における「砲

信」、 「期待」、 「百十薗」、 ri咽各J、 「見込み」、 「想定」 「予測J、 「予想」、 「目的」、 「意図」、 「可能性Jやその類繁簡を用いたものには限定古れません。 口頭又は書面位よる見通し↑官級ほ、 広く一般に開示古れる他の媒体にも度々含

まれる可健位があります これらの情報は、 現在入手可能な情報から得られたソニ ーの経営陣の仮定、 決定ならびに判断にもとづいていますU 実陣の業績＇＂· 多〈の重要広リスクや不確実忽要素により、 とれら築繍見通しと大きく異怠る結果となり

うるため、 とれら業繍見通しのみに全面的に依処することは担えるようお鱗いしますd 広街、 202刊写度当到聞の連結集績の見通しは、 園開財務報告基準（IFRS）にもとづき作成していますので ご自意ください＝ また、 新た怠情報、 得来の事象、 その

他の結果にかかわらず、 常広ソ三 が将来の見通しを更直して改訂するとは限りま甘ん， ソ三 はそのような義務を負いません名 実際の業績IC影響を与えうるリスクや不磁実な要素！とは、 以下のようなものが含まれます3

( 1 )  ソニ が製品晶置を鍵鈴寺し、 その製品及ぴサ ビスについて圃宮溺足を維持できること

( 2 )  激しい価絡銭争、 鍍続的伝新製品や新ザ ピスの導入、 急速怠妓術革新、 ならびに主観的で変わりゃすい顧客噌好などを特徴とする激しい市塀銭争の中で、 十分なコスト削減を達成しつつ顧客に畳け入れられる製品や

ザ ー ピス（イメージセンサー ゲー ム及びネットワ ー クのプラットフオ ー ム、 スマー トフ才ン怒らぴιテレビを含む）をソ二 ーが盟計開発し長けていく能力

( 3 )  ソニ ーがハ ー ドウェア、 ソフトウェア及びコンテンツの融合戦閣を成功させられること、 新しい技術や配信プラットフォ ー ムを考慮に入れた販売戦閣を立案し運行できること

( 4 )  ソ ニ と他祉との買収、 合弁、 役資、 資本的支出、 嫌造改革その他戦略的施策の成百を含む（ただし必ずしもこれらに限定されない）ソニ ーの戦略及甘その実行の効果

( 5 )  ソニ や外部の供給業者、 ザ ピスプロパイダやビジネスパ トナ が事業を富む市場位おける法規制及ぴ政策の宜化（醒税、 及び消費者の関心が高まっている企業の社会主的責任に間違するものを含む）

( 6 )  ソニ ーが継続的に 大きな成長可能性を待つ製品ザ ーピス 及ぜ市鳴酌匂を見極め、 研究開発に＋分な資蹄を役入し、 投資及甘資本的主出の恒先順位を正しくつけて行い

妓術開発や生産髭カのために必要なものも含め、 これらの控資Rぴ質本的支出を回収することができること

I 7 )  ソニ ーの製品Rぴザ ー ピスに使局される都品、 ツフトウエア ネットワ ークサー ビス等の説車、 ソニ ーの製晶の製章 マー ケテイング及び揺日Eならびにその他ソニ ーの各犠事業活動における外部ビジネスパ ードナー への依存

( 8 )  ソニ ーの事業領域を取り巻くグロー パルな程済 政治情勢、 特に消費動向

(9) 国際金属富市場にありる深刻かつ不安定払毘乱状況や格付け低下の状況下においても、 ソこ が事業運営及ぴ流動性の必要条件を充足させられるとと

(10) ソー が、 需要を予測し、 適切な調達及び在庫官理ができること

(11) 為曾レ ト、 特にソこ が極めて大き広売上や生産コストを計上し、 又は資産 負債及び業績を表示する障に使用する米ドル、 斗 口又はその他の通貨と円との為曾レ ト

(12) ソ二 ーが、 高い能力を持った人材を採用、 確保できるとともに、 それらの人材と良好な関係を維持できること

(13) ソニ ーが、 知的財産の不正利用や窃取を防止し、 知的財産Iζ関するライセンス取得や更新を行い、 第三者が保有する知的財産をソニ ーの製畠やサービスが侵害しているという 主張から防御できること

(14) 金利の置動及ぜ日本の繰式市甥における好ましく忽い状且や動向｛市鳴の茸動又はポラティリティを含む｝が盆融分野の収入及甘首業利益に与える葱影富

(15) 生命保陪など金融商品における顧客需要の霊化、 及び金融分野における適切なアセット ライアピリティ マネ ジメンド運行の成否

(16) 大規績な斑曹、 感染症などに関するリスク

(17) ソニ ー あるいは外舗のザ ー ピスブロパイダやビジネスパー トナーがサイバー セキュ ＇） ティに関するリスク（ソ二 ーのピジ末ス情報や従業員や顧客の個人を特定できる情報への不正はアクセスや事業活動の；臣乱、

財務上の鍋失の発生を含む）を予測 官理できること

(18) 係争中又は将来発生しうる法的手統合又は行政手続きの結果

ただし、 業績に不利低臨響を与えヨる要素は乙れらに限定古れるものではありま甘んa 新型コロナウイルス感染鉱大は、 上記のリスク及び不確実主要素の多くに悪車容を与える可能性があリますみ 重要なリスク及び不確実主要素については、 ソこ

の最新の有価＇＂券報告書（その後に撞出される四半間報告書を含む）,rn米国証務取引委員会に提出された最新の年次報告書（Fonn2C F）も合わせてご参照〈ださい
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