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三菱商事の現状三菱商事の現状
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６つの営業グループ（世界中に約１万社の取引先）

世界中に２００以上の拠点

世界中に５５４の連結対象先

5万人以上の社員（三菱商事本体 ６０００人）

年間17兆円の売上

3400億円の連結純利益
（２００５年度見通し）

三 菱 商 事 と は ？
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三菱商事の組織体制

新 機 能 事 業

エ ネ ル ギ ー 事 業

金 属

機 械

化 学 品

生 活 産 業

金融・医療介護事業など

天然ガス・石油資源など

原料炭ほか金属資源など

自動車・海外電力事業など

石化製品など

食糧・食品など

コーポレートスタッフ部門

経営企画部

国際戦略研究所

イノベーションセンター

中国事業戦略オフィス

広報部

人事総務部

コントローラーオフィス

トレジャラーオフィス

・ ・ ・ ・

営 業 グ ル ー プ

監査部監査部

社 長社 長
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グループ別連結純利益（2005年3月）

グループ別純利益

機械グループ

554億円 (25%)

生活産業グループ

449億円 (20%)エネルギー事業
グループ

458億円 (20%)

金属グループ

482億円 (22%)

2005/3

2,247億円*

化学品

181億円

（8%）

新機能事業 123億円 （5%)

自動車自動車

食 料食 料

原料炭原料炭

LNGLNG

*その他・調整・消去△423を除いております。
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地域別 連結基礎収益 （2005年3月）

アジア

28%

オセアニア

15%

日本

32%

その他

25%

2005/3
3,306億円

基礎収益＝営業利益（貸倒引当金繰入額控除前）＋利息収支＋受取配当金＋持分法による投資損益

地域別収益
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エ ネ ル ギ ー 事 業

金 属

機 械

生 活 産 業

化 学 品

新 機 能 事 業

149
ビジネスユニット

三菱商事の経営管理システム

全社共通の

ものさし* で
分類

拡張ユニット

成長ユニット

再構築ユニット

事業ごとに

組織を編成

収益力や将来性を測る、全社共通のものさしを作り、経営陣が全ての事業を共通のものさしで

分類、事業を推進するか撤退するかを決定する体制を確立。

*MCVA (Mitsubishi Corporation Value Added) ＝事業収益－資本コスト

EXIT(撤退）

リスク・リターン

リスク･リターン
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三菱商事の業態と
ビジネスモデル

三菱商事の業態と
ビジネスモデル
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戦後復興～

発展基盤の形成

高度成長期

1961年：

商社斜陽論

オイルショック～

高度成長の終焉

1973年：

商社買占め批判

円高～

バブル経済へ

商社冬の時代

バブル崩壊～

失われた10年

Middlemen will die

活躍分野

伝統産品 軽工業品

（単品）

重化学工業品

（リンク）

ハイテク商品

技術/サービス

取引情報

（引き合い）

カントリーリスク情報

プランニング
技術情報

カウンタートレード

コンサルティング

ＳＣＭ

海外情報

２１世紀型ビジネスモデル

＜金融・投資・コンサル・ 物流

など、複合機能を駆使した

バリューチェーンのデザイン＞

＜無形資産＞

-信用

-ネットワーク

-専門能力を持った人材群

-戦略パートナー・顧客群

-三菱ブランド

1950年代1950年代 1960年代1960年代 1970年代1970年代 1980年代1980年代 1990年代1990年代

総合商社を取り巻く社会・経済環境の変化

2000年代2000年代

グローバリゼーションと

フロンティアの拡大

三菱商事の機能の変遷

取引金融
内外直接市場からの

低利調達 財テク
プロジェクトファイナンスリース 証券化・

アセットファイナンス債務保証
金融

取引

工場建設 ジョイントベンチャー
ﾌﾟﾗｲﾍﾞｰﾄｴｸｲﾃｨ投資

Ｍ＆Ａ
インキュベーション

資 源 開 発投資

海運 倉庫 複合一貫輸送大型専用船 加工流通センター
タンク物流

情報

1980年代1980年代 1990年代1990年代1970年代1970年代1960年代1960年代1950年代1950年代 2000年代2000年代

社会・経済環境の変化と三菱商事の機能の変遷
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バリューチェーン全体の設計思想
（総合商社が創るのはバリューチェーン）

－ 何がボトルネックか！
－ どんな機能が必要か！
－ どの国内外パートナーが必要か！

広範・多様な顧客・地域
ネットワーク

－ 世界のパートナーとのアライアンス
（製造業、サービス業、ファンド、大企業、
ベンチャー、政府、自治体、NPO ・・・）

－ 全世界に張り巡らした拠点
－ グローバルに展開する事業投資先

世界規模でナレッジを
感知、融合、活用
できる人材

－ 商品・地域・機能を機軸
としたキャリア形成

総合商社が提供する付加価値の源泉
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総合商社の専門性とは？

商品・業界軸商品・業界軸

地域軸地域軸

機能軸機能軸

総合商社の人材の専門性は以下の３軸のマトリクスから構成
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三菱商事のビジネスモデル
「各バリューチェーンの全体 適化」＊を、

「パートナーとWIN－WINで実現」することにより利益を獲得
＊ バリューチェーンの中のムダを省いて環境負荷を低減させるとともに、バリューチェーンに係る企業・人材にも

ムリをさせない形で全体 適を図りつつ、 終需要家の満足度を 大化すること。

理想的なバリューチェーンの仮説
（仮説に基づきボトルネックを定義し、その解消に 適なパートナー
を選定して、ソリューションを提供）

専門知識・ノウハウ

（商品・業界×地域×機能）

専門知識・ノウハウ

（商品・業界×地域×機能）

三菱商事グループ三菱商事グループ

資源

開発

原材料

トレード
製造

加工

中間

流通

パートナー
B社

パートナー
A社

小売

三菱商事の
提供機能例

事業
投資先

D社

事業
投資先

C社

マーケット
ニーズ提供

物流 ファイ
ナンス

JIT
在庫管理

コンサル
ティング

ボトル
ネック
解消

ボトル
ネック
解消
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19601960 19701970 19801980 19901990

事業の仕組み作り事業の仕組み作り

①①IDENTIFYINGIDENTIFYING
クリーンエネルギーへの要請が高まっクリーンエネルギーへの要請が高まっ
ていた時代背景・日本の需要家ニーズていた時代背景・日本の需要家ニーズ
を捉え、ブルネイの天然ガスに注目。を捉え、ブルネイの天然ガスに注目。

③③RISK TAKINGRISK TAKING
販売会社やガス液化会社へ投資。販売会社やガス液化会社へ投資。

④④OPERATIONOPERATION
日本を中心とした電力・ガス会日本を中心とした電力・ガス会
社等に対する社等に対するLNGLNGの輸入実務をの輸入実務を
担当。担当。

20002000

三菱商事のブルネイLNGプロジェクト

世界規模でニーズとシーズをマッチングし、さらに必要なリスク
テイクを行うことで実現

②②COORDINATION  & DESIGNINGCOORDINATION  & DESIGNING
SHELL GROUPSHELL GROUPと組み、開発を実施。また、日本の船会社と組み、開発を実施。また、日本の船会社
も巻き込みも巻き込みLNGLNG輸入のロジスティックス体制を整備。輸入のロジスティックス体制を整備。
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上 流上 流資源保有国資源保有国 販 売販 売

ブルネイ

マレーシア

オーストラリア

ロシア

（サハリン）

インドネシア

（タングー）

アメリカ

（アラスカ）

オマーン

ベネズエラ

ブルネイ

マレーシア

オーストラリア

ロシア

（サハリン）

インドネシア

（タングー）

アメリカ

（アラスカ）

オマーン

ベネズエラ

探鉱開発

生産

探鉱開発

生産

液化設備液化設備

LNG生産LNG生産

資機材調達資機材調達

金 融金 融

投 資投 資

物 流物 流

韓 国

中 国

韓 国

中 国

取 引取 引

調 査調 査

LNG船

傭船

LNG船

傭船

LNG船

船舶運行

LNG船

船舶運行 米 国米 国

受入基地

日 本日 本

投 資投 資

投資投資 投 資投 資

取 引取 引

取 引取 引

< 輸入>
契約ネゴ

通関

受渡し

代金回収

情報サービス

三菱商事のLNGバリューチェーン

ファイナンスファイナンス

ニーズ掘り起こしニーズ掘り起こし

バリューチェーン全体のコントロール ・ コーディネーションバリューチェーン全体のコントロール ・ コーディネーション
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輸入シェア （2005年度見通し）

日本向けLNG取扱比率

三菱商事 45%
Japan LNG  22%

三井物産 22%

丸紅 6%

伊藤忠
1% その他 4%

日本向けLNG取扱い量合計５８００万トン
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ゼネコン

自動車メーカー

機械メーカー

家電メーカー

製缶メーカー

造船メーカー

石油・ガス

探鉱・開発・生産

高炉メーカー高炉メーカー

メタルワン

資源資源 終需要家終需要家製鉄製鉄 加工・流通販売加工・流通販売

原

料

炭

鉄
鉱
石
・
そ
の
他
原
料

投 資投 資

スクラップスクラップ

電炉メーカー電炉メーカー

投 資投 資

取 引取 引

金 融金 融 ファイナンスファイナンス

取 引取 引

取 引取 引

部

材

メ

ー

カ

ー

2
・
3
次

加
工
・
流
通

（J/V）
MDP等

資源メジャー

戦略パートナー

投 資投 資

投 資投 資

取 引取 引

三菱商事の鉄鋼分野のバリューチェーン

調 査調 査

ニーズ掘り起こしニーズ掘り起こし

バリューチェーン全体のコントロール ・ コーディネーションバリューチェーン全体のコントロール ・ コーディネーション
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全世界

2.3億トン

BMA
20.2%

この内の約50%が

当社の持分

リオ ティント 他

79.8%

世界の原料炭交易量に占める位置付け
（2005年見通し）

世界の石炭交易量と三菱商事の位置付け
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タイ国内

ディーラー

タイ国内

ディーラー
タイ国内タイ国内

部品製造・組立部品製造・組立 消費者消費者

エンジン組立

車体組立

エンジン組立

車体組立

総販売元総販売元

マーケティングマーケティング

資機材調達

鋼材

自動車部品

(メーカー・サプライヤー）

資機材調達

鋼材

自動車部品

(メーカー・サプライヤー）

投 資投 資

ディーラーディーラー

自動車販売金融

Thai Auto Sales

自動車販売金融

Thai Auto Sales
ファイナンスファイナンス

世界30カ国世界30カ国

輸 出・販 売

Isuzu Operationｓ Thailand

輸 出・販 売

Isuzu Operationｓ Thailand

投 資投 資

タイ国内

Tri Petch Isuzu

タイ国内

Tri Petch Isuzu

取 引取 引

物 流物 流

投 資投 資

アフターサービスアフターサービス

投 資投 資

取 引取 引

取 引取 引

三菱商事のタイ自動車事業バリューチェーン

バリューチェーン全体のコントロール ・ コーディネーションバリューチェーン全体のコントロール ・ コーディネーション

ニーズ掘り起こしニーズ掘り起こし

ニーズ掘り起こしニーズ掘り起こし

調 査調 査
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米・麦

飼 料

砂糖・糖類

油 脂

畜 産

水 産

飲料・乳製品

米・麦

飼 料

砂糖・糖類

油 脂

畜 産

水 産

飲料・乳製品

輸入輸入生産地生産地 小売小売製造製造 流通販売流通販売

英国市場Princes Ltd.(U.K.)

全 国 問 屋

地 方 問 屋

スーパーマーケット

ｺﾝﾋﾞﾆｴﾝｽｽﾄｱｰ

ローソン

ほか

ケンタッキー
フライドチキン

ほか

外食産業

菱 食

MFGｸﾞﾙｰﾌﾟ 84社 他

販 売 促 進

在 庫

金 融

情 報 共 有

ＩＴ

物 流

マーケティング

加工食品加工食品

投資投資

見 越

先物ヘッジ

輸 入

為 替 予 約

在 庫

金 融

物 流

取引取引

連結子会社

関連会社

戦略パートナー

重要顧客

取引取引

金 融金 融 ファイナンスファイナンス

投資投資

投資投資 投資投資

取引取引投資投資

連結子会社･関連会社

三菱商事の食糧・食品のバリューチェーン

バリューチェーン全体のコントロール ・ コーディネーションバリューチェーン全体のコントロール ・ コーディネーション

調 査調 査

ニーズ掘り起こしニーズ掘り起こし
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知識・ﾉｳﾊｳを使いながら「商権」を創出（長期的）

顧客（業界）の
暗黙のニーズを
発掘して

複合機能を駆使して
モノの取引や
配当の受取など
により

総合商社は総合商社は

回収する回収する“長期間商流に入っていることに基づく知見”を活かして循環

長期間の事業への
コミットにより

リスクをとりながら

他業態と比較した総合商社

専門機能を
使って

リスクを
とらずに

一回限りの
コンサルタント
フィーとして

顧客から直接具
体的なニーズを
うけて

回収する回収する

知識・ﾉｳﾊｳそのものの切り売り(短期的）コンサルティングファームコンサルティングファーム

事業・企業価値評価
の専門機能を使って
（一部、ハンズオン
の支援も行い）

企業価値を
上げたところで
株式を売却し

自社の投資基準
に合う案件を

発掘して

回収する回収する

知識・ﾉｳﾊｳを利用した投資リターンの回収（短中期的）投資ファンド投資ファンド

商流には関与せず
企業への投資リスク
を短期間取って

総合商社は、コンサルティングやリスクテイクの成功報酬として「商権」を得る。総合商社は、コンサルティングやリスクテイクの成功報酬として「商権」を得る。
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知識・ﾉｳﾊｳを使いながら「商権」を創出

複合機能を駆使して

三三 菱菱 商商 事事 はは

“商流に入っていることに
基づく知見”を活かして循環

Re-Engineering
Partner

Re-Engineering
Partner

Global Business
Creator

Global Business
Creator

Integrated Value-
Chain Manager
Integrated Value-
Chain Manager

顧客ﾆｰｽﾞを取り込んだ
顧客対応力の強化

有望案件への
戦略的な投資

（ﾍﾞﾝﾁｬｰ等）を行い
（Co-Investment有）

ｷｬﾋﾟﾀﾙｹﾞｲﾝを狙う

業態･機能開発の

為のインフラ投資

連結商権の極大化の
ﾂｰﾙとしての事業投資

◇ﾐﾄﾞﾙﾘｽｸ･ﾐﾄﾞﾙﾘﾀｰﾝ
◇情報収集･支配型

◇ﾊｲﾘｽｸ･ﾊｲﾘﾀｰﾝ
◇情報活用型

Strategic Investor

基本機能からの情報
や目利き機能を反映

三菱商事における基本機能と新機能の複層化

顧客（業界）の
暗黙のニーズを
発掘して

長期間の事業への
コミットにより

リスクをとりながら

モノの取引や
配当の受取など
により回収する

Financial Investor
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中期経営計画

INNOVATION 2007
イ ノ ベ ー シ ョ ン
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INNOVATION 2007のビジョン

未来を創造し社会と共に成長する

“新･産業イノベーター”

「 未 来 を 拓 く 」

1. 変化を捉えて未来を拓く
中長期的な成長戦略

2. 人を活かし人を育てる
社員の活力とビジネス感度の向上

3. 足場を固める
経営基盤の継続的強化

ひ ら
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(1) 中核ビジネスの徹底強化

ナノテクノロジー、燃料電池など新分野

中国での事業展開の強化

1. 天 然 ガ ス （エネルギー事業グループ）

2. 石 油 資 源 （エネルギー事業グループ）

3. 金 属 資 源 （金属グループ）

4. 自動車事業 （機械グループ）

5. 海外電力事業 （機械グループ）

6. 資源型化学品 （化学品グループ）

7. 食 糧 （生活産業グループ）

8. 食 品 （生活産業グループ）

9. 金 融 （新機能事業グループ）

10. 医 療 ・ 介 護 （新機能事業グループ）

(2) 将来の戦略分野への対応

中長期的な戦略分野
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イノベーション実現に向けた三菱商事のR&D施策

地域戦略

顧客対応

新分野
開発

事業モデル
（プロジェクト）

開発

機能開発

・バリューチェーンの創出

・技術の囲い込み、用途開発
・新規ビジネスモデルの開発

・顧客アプローチ力の強化

・成長市場への機動的な投資
・事業推進の為のインフラ整備

・ビジネスモデル変革の為の
機能開発

業態変革
Ｒ＆Ｄ

業態開発

・総合商社の業態を根本から変える
ようなプラットフォームの取得
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メタナショナル経営と
三菱商事の課題

メタナショナル経営と
三菱商事の課題
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メタナショナルコンセプトと総合商社

製造業企業

総合商社＋製造業企業

■世界規模で競争力のあるバリューチェーン構築
総合商社＋製造業企業

■世界規模で競争力のあるバリューチェーン構築

長年、世界規模でナレッジを感知・融合・活用
し、新たなイノベーションの芽を探索してきた
総合商社のＤＮＡは、元々メタナショナル・コン
セプトと親和性が高い

総 合 商 社

そのDNAをベースに
グローバルネットワーク
メタナショナル的DNAを持つ人材
リスク負担能力
バリューチェーン全体の 適化の知見

等のアセットを活用し、パートナーと共同での
バリューチェーン・イノベーションを模索。

従来からの自前アセット：
先端技術の開発力
高度なモノづくり能力
現場カイゼン力

等に加え、世界中の先端技術、ビジネスモデ
ル、マーケットニーズの取り込みを模索

⇒ メタナショナル的な変革を志向

一方で、資本の固定性・ビジネスモデルの固
定性が高い、という業態上の特性から、俊敏
なメタナショナル的展開には制約もあり。



29Copyright(C) Mitsubishi Corporation 2005

‟場所発信”が三菱商事の成長戦略のカギ

中間

流通
小売原材料

トレード

製造

加工

メーカーの拠点はバリューチェーンの中に組み込まれた現場

一方、三菱商事の場所＝拠点ネットワークは、バリューチェーンの
外にあって、バリューチェーンの創発を促す「情報発掘センサー」

米国三菱商事

伯国三菱商事

泰国三菱商事

ジャカルタ駐在事務所

欧州三菱商事

オーストラリア三菱商事

インド三菱商事

ヨハネスブルク支店

三菱商事（中国)有限公司

リヤード駐在事務所

三菱商事の海外拠点の一例

資源

開発

モスコー事務所
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１．新・産業イノベーターとしての世界規模での

ナレッジマネジメントの確立・定型化

メタナショナル経営に向けた三菱商事の課題

２．確立されたナレッジマネジメントに基づく

人材の育成と国際化

３．異質なナレッジを持つ異業種との提携・

融合を前提とした業態変革の継続と、業態

についての対外発信
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