
キャッシュ・フロー経営の
深化と資本配分方針

代表取締役
専務執行役員

CFO

古谷 孝之

Marubeni IR Day 2025



© Marubeni Corporation All Rights Reserved. 9

資本配分方針（キャッシュ・フロー経営の深化）

基礎営業キャッシュ・フローの最大化・投資の回収促進によりキャッシュイン最大化を追求

創出したキャッシュについては、成長投資に優先配分すると同時に株主還元の更なる強化を図る

GC2027 資本配分方針

キャッシュ・フロー経営における
企業価値向上に向けたアプローチ

キャッシュイン キャッシュアウト

基礎営業CFの
最大化

戦略的な
資本配分

フリーキャッシュ
投資の回収

株主還元

基礎営業CF
新規投資・
CAPEX等

戦略プラットフォーム型
事業
12,000億円

20,000億円

6,000億円

17,000億円

7,000億円

成長投資・株主還元へ
柔軟に配分

資源投資
2,000億円

インフラ事業・
ファイナンス事業
2,000億円

長期目線の種まき
1,000億円

資本配分は企業価値向上に向けた経営戦略の根幹

①基礎営業キャッシュ・フローの最大化

②投資の回収・成長投資による事業ポートフォリオ強化

③投資の精度向上

④株主還元の強化
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基礎営業キャッシュ・フローの最大化に向けて

2016年度から2024年度(8年間)の基礎営業キャッシュ・フローはCAGR11％で増加

基礎営業キャッシュ・フロー最大化に向けた取り組みをさらに推進
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6,200
億円以上

基礎営業キャッシュ・フロー
最大化に向けた取り組み

基礎営業キャッシュ・フローの最大化が企業価値向上の重要課題

①実態純利益強化
(既存事業の磨き込み、成長投資、

戦略プラットフォーム型事業)

②関連投資からの配当強化、

キャッシュコンバージョン*1 の強化

③コアフリーキャッシュ・フロー*2

の捕捉・最大化

*2コアフリーキャッシュ・フロー＝
基礎営業キャッシュ・フロー － CAPEX等

*1キャッシュコンバージョン＝
基礎営業キャッシュ・フロー ÷ 実態純利益

3ヵ年累計基礎営業キャッシュ・フロー 13,039億円 17,387億円 20,000億円

実態純利益 (億円)

基礎営業キャッシュ・フロー (億円)

コアフリーキャッシュ・フロー (億円)

キャッシュコンバージョン (倍)
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投資の回収・成長投資による事業ポートフォリオ強化

戦略プラット

フォーム型事業

資源投資

非資源資源

戦略プラット

フォーム型事業

資源投資

非資源資 源

低成長・低資本効率事業を回収 成長領域×高付加価値×拡張性の要素を兼ね備えた
戦略プラットフォーム型事業に重点投資

2027年度

低ROIC
(入替対象)

① 既存事業の
磨き込み・拡張

②成長への資本配分
・投資戦略

GC2027資本配分

成長投資 ＋ 1.7兆円

回収 △ 0.6兆円

投下資本 5.6兆円

ROIC 8%
(非資源7%、資源13%)

2024年度

高付加価値事業へシフト

戦略プラットフォーム型事業へ
シフト

戦略プラットフォーム型事業、高付加価値事業で構成される強靭な事業ポートフォリオへの変革

成長なき事業・低資本効率事業からの回収促進、戦略プラットフォーム型事業への重点投資

2030年度に向けて非資源ROIC10%以上を目指す

インフラ事業・
ファイナンス事業等 インフラ事業・

ファイナンス事業等
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投資の精度向上に向けて

投資の精度を高めた結果「資産の質の向上(一過性損失 資産入替利益)」「新規投資からの着実な利益積み上げ」を実現

-160 -180
-250

-4,220

-200

-650

170
50

520 500

-1,500

-1,000

-500

0

500

1,000

2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025

（億円）

（見通し）

一過性損益の推移

投資の精度向上は企業価値向上には不可欠

投資の精度・質が向上

新規投資の利益貢献

＋400億円

＋700億円

2027年度 利益貢献2024年度 利益貢献

＜投資の精度向上の要諦＞

投資規律の徹底
投資判断の質の向上

審議プロセスの
透明性・説明責任

GC2027資本配分方針の
厳格運用

成長投資マネジメント室の設置
(現場レベルでの質の向上・規律担保)

競争優位性のある
事業の厳選

GC2024
新規投資 (3ヵ年累計)

7,828億円
＋200億円

GC2027計画
新規投資 (3ヵ年累計)

11,000億円
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GC2021 GC2024 GC2027

⚫ 累進配当の導入
⚫ 総還元性向30～35％程度

⚫ 連結配当性向25％以上

株主還元

企業価値向上には、継続的な株主還元強化(Shareholder Returns強化)が重要

2019年度から2024年度(5年間)の総還元額はCAGR31%で増加、引き続き更なる株主還元強化を追求

連結純利益 (億円)

1株当たり年間配当金 (円)

自己株式取得額 (億円)

年間配当額 (億円)
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2025年度 見通し
（2025/5/2公表）▲1,975

1,700

6,200
以上

400

5,100
中長期的な利益成長に
合わせて増配を目指す

機動的な自己株式取得を実施

608 573 
1,072 1,330 1,427 1,576
300
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⚫ 累進配当の継続
⚫ 総還元性向40%程度

総還元額 (2019～2024年度) CAGR 31%

自社株買い開始以降 (2021年度～2024年度) CAGR 20%
成長実績

100

利益とキャッシュ・フローの継続的な成長による株主還元強化の追求


