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Day 1 Recap：

総合商社の枠組みを超える価値創造企業グループへ

“総合商社の枠組みを超える“について

勝ち筋へ経営資源を集中する：現在でも丸紅グループは卓越企業並み

の実績を重ねる勝ち筋・戦略プラットフォーム型事業群を有する。勝

ち筋をグループ内に伝搬し、勝ち筋へ経営資源を集中する。

基本に忠実に、経営規律を堅持する：2019年度より基礎営業キャッ

シュ・フロー11％成長を実現した経営規律を堅持、現場志向を強化する。

世界の高みへ変革を実践する：総合商社セクターではなく価値創造

における世界の卓越企業群をベンチマークする。世界卓越企業群の

企業価値を創造する仕組み・施策とのギャップを謙虚に認識し、変

革施策を逐次導入し、丸紅グループの企業価値成長を加速する。
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Day 1 Recap：

総合商社の枠組みを超える価値創造企業グループへ

基礎営業キャッシュ・フロー成長及び資本効率の牽引役は“戦略プラットフォーム型事業”

戦略プラットフォーム型事業は世界の卓越企業群と伍する

GC2027では勝ち筋である戦略プラットフォーム型事業へ経営資源を集中していく

基礎営業キャッシュ・フローの実績(億円)

当社連結

世界卓越
企業群平均

14.2%

12%
程度

12倍
程度

40倍
程度

8%
程度

12%
程度

11%
程度

3,638 

6,066 

914 

2,600 

876 

1,658 

2019年度 2024年度 2027年度
想定イメージ

1,883

戦略プラット
フォーム型事業

CAGR 11％

連結

うち 6つの事業群
(戦略プラットフォーム型事業)

うち 資源

戦略プラット
フォーム型

事業

5%
程度

6%
程度

2024年度

ROE
直近

PER
2024年度

ROIC
2024年度

ROA

6%
程度
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セールス&マーケティング事業

インフラ事業・ファイナンス事業

（安定収益）

競争力のある資源

ホライゾン3（非連続成長）

戦略プラットフォーム型事業
(成長領域x高付加価値x拡張性)

長期目線の種まき（非連続成長）

現状ROIC GDP成長 ROIC10％超 成長率10％超

サービス化

バリュー
チェーン拡張

資源(競争力強化)

インフラ事業・ファイナンス事業
(高収益化)

Day 1 Recap：

総合商社の枠組みを超える価値創造企業グループへ

株 主

基礎営業CF・連結純利益
(高ROE)

株主還元

GCPの追求

成長ドライバー 3 総合商社の枠組みを超える
価値創造へ実践力強化

既存事業磨き込み

成長ドライバー 1

勝ち筋に経営資源集中

成長なき事業
からの回収

成長ドライバー 2

成長への資本配分
・投資戦略

成長ドライバー 2

従 来 2030年度に向けて

2030年度に向けて丸紅グループを戦略プラットフォーム化へ

GC2027にて勝ち筋に経営資源集中を実践していく
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2019年度

時価総額: 1兆円程度
PER: 約６倍

PER

2025年度

時価総額: 6.4兆円程度
PER: 12.4倍程度

総合商社セクター

図の大きさ＝時価総額

総合商社セクターではなく、世界卓越企業群のPER・価値創造の

仕組みをベンチマークし、ギャップを埋める変革を実践していく

利益 / キャッシュ・フロー

～2030年度

時価総額: 10兆円超
PER: ～13倍

世界の卓越企業をベンチマーク
に世界の高みを目指す

勝ち筋へ経営資源を集中する

Day 1 Recap：

総合商社の枠組みを超える価値創造企業グループへ
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⚫ 戦略ありき、ビジネスモデル別経営指針
⚫ 投融資委員会を通じた審議強化
⚫ 説明責任強化

⚫ 予算達成コミットメント強化
⚫ 業務棚卸・生産性改善等の実行
⚫ グループガバナンスポリシー導入・規程明確化

⚫ 事業指針・案件厳選
⚫ 審議プロセス改革
⚫ 投資実行後のPMI体制強化

⚫ グループガバナンス体制改善
⚫ 事業会社自律性強化
⚫ 経営人財登用

既存事業の磨き込み・拡張

成長ドライバー 1

成長への資本配分・投資戦略

成長ドライバー 2

⚫ 施策の体系化・実践
⚫ バリューアップ支援組織強化
⚫ 経営人財プロ化
⚫ インセンティブ強化
⚫ 現場強化・小さな本社の追求

⚫ 資本配分規律
⚫ 勝ち筋明確化
⚫ 投資専門組織化
⚫ 審議プロセス深化

価値創造における世界卓越企業群

多国籍多角経営企業、海外一流投資企業、PEファンド(長期目線)

～GC2018

GC2021･
GC2024

GC2027

ベンチマーク企業最適ベストプラクティス追求
総合商社の枠組みを超える価値創造へ実践力強化

Day 1 Recap：

総合商社の枠組みを超える価値創造企業グループへ

世界の卓越企業群とのギャップは①価値創造施策の体系化・実践、

②投資審議の更なる高度化、と認識し当社の変革を実践していく
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戦略プラットフォーム型事業の価値創造の根源にあるDXを型化、丸紅グループへ伝搬し、

バリューアップを追求する。生成AI技術を梃子に、業務効率・投資精度改善による本社機能

高度化を追求。

総合商社セクターではなく世界の卓越企業群をベンチマークした投資実践・価値創造の型を

特区として2022年より実践中。2030年に向けて新たな戦略プラットフォームを構築する。

今後需給が逼迫する銅事業の資源としての勝ち筋を実践しつつ、バリューチェーンを拡張し、

戦略プラットフォーム化を追求する。資源事業のボラティリティの低減を追求していく。

企業価値向上施策として、伝統的に実践してきた失敗シナリオ思考(Always Invert)を、改めて

強化する。丸紅グループの統合リスク分散効果の最適化を図り、WACCの低減を追求する。

企業価値向上へ規律を伴う健全な議論を実践する取締役会・ガバナンスの仕組みを堅持し、

GC2027の資本配分方針の規律実践を徹底していく。

DX戦略
戦略プラットフォーム化の実践

次世代CD
新たな戦略プラットフォームの構築

金属資源投資
勝ち筋実践と戦略プラットフォーム化追求

リスクマネジメント
企業価値向上施策の実践

コーポレートガバナンス
資本配分の規律実践

Day 2 Focus：

総合商社の枠組みを超える施策を果敢に実践していく



執行役員

福村 俊宏

Marubeni IR Day 2025

次世代コーポレート
ディベロップメント部門
新たな戦略プラットフォームの構築
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投資プラットフォーム

コーポレートディベロップメントの取り組み

• 投資のプロ人財が案件ソーシングから投資、
バリューアップまで実施

• 業界経験の深い経営人財の招聘を含む
経営のプロ化

2030年度に向けて、新たな戦略プラットフォーム型事業を創出

• 既存分野に拘らず広く
消費者セクターから成長テーマを追求

• 外部有識者が半数を占める投資委員会で
深い議論を経た意思決定

• GC2027期間中に1,500億円の投資枠を
設定（累計2,500億円の投資枠）

従来の仕組み
に囚われない
取り組み

既存事業の延長では捉えられない消費者セクターを対象として、規模感のある投資によって
成長ポテンシャルのある事業を取り込むためのコーポレートディベロップメント活動

丸紅の従来の仕組みに囚われず、投資・PEファンドの人財、業界プラクティスを活用して、
質の高い投資からバリューアップまで一貫して実行

総合商社の枠組みを超えるベストプラクティスの追求

専門人財

成長にコミットした
投資テーマ設定

従来の視座では捉えられない
投資機会へのアクセス

投資のプロ人財の活用による
投資精度の向上

規模感のある投資と
バリューアップ施策を重ね、
大きな事業の塊へと成長
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丸紅コンシューマープラットフォーム

シンガポール、米国、日本の3拠点に設立した

「丸紅コンシューマープラットフォーム」が投資実行部隊として投資活動を推進

各地域の投資専門会社

専門人財の活用

⚫ PEファンド
⚫ 企業M&A部門

⚫ 投資銀行
⚫ 経営コンサルタント

⚫ 米国食品メーカー経営幹部
⚫ 米国アパレルメーカー取締役
⚫ 投資銀行幹部

⚫ アミューズメント会社経営者
⚫ 経営コンサルタント

投資プロ人財 投資委員会メンバー（外部有識者）

プラットフォームを支えるのは多様なバックグランドをもつ専門人財

Marubeni Consumer 
Platform Asia

東南アジア・インド

日本

丸紅コンシューマー
プラットフォーム（株）

Marubeni Consumer 
Platform U.S.

米国
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各地域の魅力

米国

投資テーマ

地域ごとに投資テーマを設定し、

投資とバリューアップを通じて新たな事業の構築を目指す

投資テーマ

経済成長・人口動態に伴い拡大する
中間層の購買力を多面的に取り込む

“日本ならでは”の強みを持つ
モノ・サービスの国内外への広まり、
消費者のこだわりのニーズを捉える

東南アジア・インド 日本

東南アジア・インド

日本

⚫ 経済成長に伴う所得の増加、中間層の拡大
が消費を伸長

⚫ 食や医療といった生活の基本ニーズは人口
増加で拡大

⚫ 生活の向上やライフスタイルの変容による
新たな需要

⚫ 成熟市場と言われながらも優れた商品・
サービスの宝庫

⚫ 訪日で実感された品質への信頼、
海外展開のポテンシャル

⚫ 細部へのこだわりが生み出す新たな
消費者ニーズ ⚫ 個人消費で世界最大の

巨大なコンシューマー市場

⚫ 先端の経営モデル、世界へ波及する
トレンドの発信地

⚫ 懐の深い金融市場と活発な投資・M&A

巨大なマーケットを捉える規模感のある
事業プラットフォームの創出

米国
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拡大する中間層の取り込み
(東南アジア・インド)

経済成長・人口動態に伴い拡大する中間層の購買力を多面的に取り込む

投資テーマ

食 食 医療

⚫ カナダ大手コーヒーチェーンのシンガポール、

マレーシア、インドネシアにおける独占フラン

チャイズ事業

⚫ 高い経済成長と食文化の変化に伴うコーヒー

消費拡大トレンドを捉える

⚫ ベトナムにおける食品原料・機能性食品素材の

トップサプライヤー

⚫ 3,000社超の取引先、3,000種超の商品を取り

揃え、年率8%の食品市場の成長を取り込む

⚫ インドネシア最大の国産医療用消費財・機器

メーカー

⚫ 国の発展に伴う医療ニーズの高まりと、

リーズナブルな価格で提供される国産製品への

需要を押さえる

〔ベトナム食品市場〕〔店舗数〕 〔Oneject 売上〕

488 

744 

1,000 

2023 2024 20252023 2028

300

410
(億ドル)

2025 2035

24店舗

(計画)

3か国合計で
500店舗以上

展開予定

(IDR bil)

年率8%
約2倍
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ライフスタイル・ウェルネスのブランドプラットフォームの構築
(米国)

規模感のある事業プラットフォームの創出

投資テーマ

ライフ
スタイル

⚫ 70年以上の歴史を持つルームシューズの全米No.1ブランドDearfoams、カジュアルバッグ

Baggalliniなどのブランドを展開

⚫ ブランドをロールアップし確立されたRG Barryの経営基盤を活用して事業を統合することで、

事業拡大と価値の向上を目指す

2025 2030

10億ドル

ロールアップによる

プラットフォーム構築

5年で売上高

4倍

を目指す

2.5億ドル

ロールアップ

新規
ブランド

新規
ブランド

新規
ブランド

RG Barryの
経営基盤

• 経営陣

• マーケティング

• チャネル・マネジメント

• サプライチェーン・マネジメント

• IT

• HR

• ファイナンス

• リーガル、等
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投資価値の成長

0

500

1,000

0

3,000

6,000

2022年度 2023年度 2024年度 2027年度 2030年度

投資金額

(億円) (億円)

ROIC

10%

以上へ

100

17

投資金額(左軸)

投資案件の帰属損益(右軸)

成長性＆収益性の高い案件への投資実績
（EIRR 15%超、2030年度ROIC 10％超）

～2027年度：2,500億円まで成長投資を積み上げ

～2030年度：WACCを超過するROICを生み出す規模感のある戦略プラットフォーム型事業を複数創出

投資価値
の成長

2,500億円

約600億円



常務執行役員

桑田 成一

Marubeni IR Day 2025

金属資源投資
勝ち筋実践と戦略プラットフォーム化の追求
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保有金属資源権益・資源事業の勝ち筋

（2025年10月現在）

※1 プロジェクト100%ベース

Los Pelambres銅鉱山

Antucoya銅鉱山 Centinela銅鉱山

Roy Hill鉄鉱山 Jellinbah East原料炭鉱

Lake Vermont原料炭鉱

Hail Creek原料炭鉱

種別 案件名 国 持分比率 主なパートナー 年間生産能力※1 

銅

Los Pelambres チリ 12.5% Antofagasta Minerals 400千トン

Centinela(地金) チリ 30.0% Antofagasta Minerals 100千トン

Centinela(精鉱) チリ 30.0% Antofagasta Minerals 200千トン

Antucoya チリ 30.0% Antofagasta Minerals 80千トン

鉄鉱石 Roy Hill 豪州(WA) 15.0% Hancock Prospecting 64百万トン

原料炭

Jellinbah East 豪州(QLD) 43.0% Jellinbah Group 5百万トン

Lake Vermont 豪州(QLD) 38.0% Jellinbah Group 9百万トン

Hail Creek 豪州(QLD) 12.0% Glencore 9百万トン

チリに銅鉱山、及び豪州に鉄鉱石鉱山・原料炭炭鉱を保有

当社の資源事業の勝ち筋は
①なくならないニーズ(基幹産業を支えるベースメタル原料に特化) ②カントリーリスクの低い国での権益保有 ③信頼できるパートナー
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市場価格推移

銅 価格推移 鉄鉱石 価格推移 原料炭 価格推移

0

100

200

300

400

500

600

700

2000/4 2005/4 2010/4 2015/4 2020/4 2025/4

0

2,000

4,000

6,000

8,000

10,000

12,000

2000/4 2005/4 2010/4 2015/4 2020/4 2025/4

(出典) 丸紅作成

(US$/T)

近似曲線

0

50

100

150

200

250

2000/4 2005/4 2010/4 2015/4 2020/4 2025/4

市場価格

近似曲線

市場価格

(US$/T) (US$/T)

近似曲線

市場価格

市場価格は歴史的には短期で上下を繰り返しつつも、近似曲線の通り中長期では上昇を続けてきた

基幹素材であるベースメタルの原料として、世界経済の成長・人口増に伴う実需増に支えられてきた
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1,000億円

2,000億円

240

460 460
540 620

1,880
2,010

1,550
1,250

1,150

83 
361 398 

267 317 

1,642 
1,528 

1,257 
1,361 

2016年度 2017年度 2018年度 2019年度 2020年度 2021年度 2022年度 2023年度 2024年度 2025年度

金属資源投資 実態純利益

非資源投資等 実態純利益

金属部門 基礎営業CF

金属部門の主要計数推移

※1 純利益から一過性要因を控除した概数  ※2 2025年5月2日 公表見通し

実態純利益は1,000億円から2,000億円レベル

177 443 412 ▲ 57 614 1,907 1,994 1,635 1,235 1,130純利益(億円)

平均ROIC 16%

基礎営業CF

42%

CAGR

実態純利益

23%

2,000億円を

超えるレベルへ

⚫Centinela、Antucoya銅鉱山のフル生産体制確立(2017年度～2018年度) ⚫ Los Pelambres 銅鉱山権益の追加取得(2018年度)

⚫Roy Hill 鉄鉱山のフル生産体制確立(2017年度) ⚫Hail Creek原料炭鉱権益の追加取得(2018年度)

2020年度から2021年度にかけての市況上昇を捉える基盤が確立

⚫ベースメタルの成長性
⚫保有鉱山の競争力
⚫更なる磨き込み・増強

高い成長率…過去9年間のCAGRは基礎営業CF 42％、実態純利益 23%

高いROIC…GC2024期間の平均ROIC 16%(過去9年間の平均ROIC 12%)

高収益の実現…21年度以降、実態純利益※1は1,000億円から2,000億円レベル

※2
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銅の需給環境

0

5

10

15

20

25

30

35

2000 2010 2020 2030 2040 2050

需給GAP
拡大

銅鉱山 需給見通し

(MT)

(出典) Wood Mackenzieデータを元に丸紅作成

先進国でのAI普及によるデータセンター建設、新興国の経済成長に伴う電化・インフラの拡大、世界的な電力需要増加、
それに伴う送電線供給の逼迫

今後も増加し続ける需要を満たす為の新規鉱山開発は、低品位化・僻地化・高地化・許認可の厳格化などにより開発難易度が増し、
今後ますます上昇が見込まれる開発コストも足枷となり、限定的

既存・開発意思決定済
鉱山からの供給量

（見通し）

Supply Demand

⚫ AI普及に伴うデータセンター向け需要増加

2050年へ現状対比で6倍の銅需要

⚫ EV普及に伴う銅需要増加

2050年へ現状対比で4倍の銅需要

時代の変化は2050年へ向けて
銅需要を飛躍的に増加させていく

⚫ 再生可能電源増加に伴う送電線向け需要増加

2050年へ現状対比で2倍の銅需要

⚫ インド・東南アジアの経済成長

2050年へ現状対比で6倍の銅需要

(出典) Wood Mackenzie、BHP
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当社保有銅鉱山の競争力と権益拡充

主力の銅鉱山は世界有数のコスト競争力、安定操業を維持

市況価格の下方耐性に加え、上昇時に享受できる収益が大きい

Centinela拡張による更なるコスト競争力強化(2027年完工予定)

Centinela
拡張後

Los Pelambres
権益追加取得後

Los Pelambres 約4万
Centinela 約9万
Antucoya 約2万

持分年間生産能力推移

約15万トン

約16万トン

約20万トン

+1.3万トン

+4万トン

2023年
12月時点

2024年
3月時点

2027年
完工予定

(出典) Wood Mackenzieデータを元に丸紅作成

(5,000)

(2,500)

0

2,500

5,000

7,500

10,000

Centinela

拡張工事中

Los Pelambres

権益追加取得完了

(US$/T)

Antucoya

Centinela Los Pelambres Antucoya

各資産のコストカーブ

25% 50% 75% 100%
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鉱山のグリーン化
⚫ 環境負荷低減による付加価値向上・コスト削減

サステナビリティ社会への対応
⚫ 低環境負荷資源の安定供給

グリーン化／サステナビリティ社会への対応2

銅鉱山権益の磨き込み

競争力の高い資源権益の拡充
⚫ 既存事業の権益追加取得による収益基盤の増強

保有権益の拡充3

既存事業の拡張・周辺鉱区の開発
⚫ 鉱山の規模拡張による資産価値向上

リモート操業・自動化

コスト競争力強化1

⚫保有する全ての銅鉱山の
使用電源の100%再エネ
化を実現

⚫Centinela銅鉱山による海水利用、
Los Pelambres銅鉱山の淡水化
プラント稼働により水資源を保全

⚫保有するすべての銅鉱山で
責任ある生産への貢献を示す
Copper Markの認証を取得

⚫2024年3月
Los Pelambres銅鉱山の追加権益取得

⚫Centinela銅鉱山拡張プロジェクト推進
(2027年完工予定)

高い成長性を実現

⚫銅鉱山の生産性向上、操業コスト削減の取り組み
⚫Los Pelambres銅鉱山増強プロジェクト

⚫Centinela銅鉱山における
リモートオペレーションによる操業

既存事業の磨き込み
⚫ 鉱山の安定操業継続
⚫ 操業コスト削減

⚫ 安定操業、操業効率化、生産性向上による
操業コスト削減
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銅事業の戦略プラットフォーム型事業化

急成長が見込まれるAI・データセンター、EVなどの電化、新興国の経済成長により世界的な電力需要が増加。これらすべてに銅は不可欠

パンパシフィック・カッパー社への出資やインド内需向け銅地金輸入の大宗を占める当社プレゼンスで足掛かりを構築

周辺にある成長領域・地域への取り組みにより、銅事業全体でボラティリティを低減

銅鉱山事業

銅精錬

銅リサイクル

競争力のある鉱山投資をベースに、周辺領域の成長分野を取り込み、重層的な価値拡張を目指す

⚫高機能材料としての精密圧延材、
ターゲット材等

⚫電力需要増加に伴うケーブル製品等

AI・データセンター領域

インド、ASEAN地域
⚫人口増加・都市化に比例し、需要が

増加するインフラ・建築用の加工製品
⚫購買力増加に伴い需要が増加する

自動車や家電用の熱交換材等

戦略プラットフォーム3要素
(成長領域×高付加価値×拡張性)の追求



代表取締役
副社長執行役員

CDIO

及川 健一郎

Marubeni IR Day 2025

DX戦略
戦略プラットフォーム化の実践
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丸紅のDX（現在）

CDIO傘下で3組織が連携し、多岐な事業領域における多くの成功事例や膨大なデータを活用しながら、
既存事業の磨き込み・拡張と成長への資本配分・投資戦略の構築を効率的・効果的に進め、企業価値の向上を加速中

CDIO
⚫ デジタル・イノベーション部
⚫ 情報企画部
⚫ 情報ソリューション部門

企業価値向上に向けた３つの成長ドライバー

• DX推進体制の提供
• IT基盤整備のサポート

• 重要子会社の生産性改善指標トラッキング

既存事業の磨き込み・拡張
• コンサル機能の提供
• AIデータ基盤の提供

成長への資本配分・投資戦略

Global crossvalue platformの追求

グループ
知見

先端技術
(AI等)

• 成功事例/失敗事例＝「グループ知見の型化」

により、磨き込みや投資の成功確率を高める

再現性・スケーラビリティの確保

横展開による全社的な
成長スピードアップ
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戦略プラット
フォーム型
知見の型化

戦略プラットフォーム型事業のDX成功事例の伝搬

顧客データとの融合・提案活動の高度化

暗黙知の形式知化・標準化

市場トレンドや過去の需要を考慮し、卸売用商品の必要
購入量を瞬時に自動算出するロジックを作成・運用する
ことで、購買オペレーションを効率化・最適化。

顧客の出荷実績などの多数のデータを分析し、
共同配送による最適・安価な物流手段を提案・構築。

各人が経験に基づいて行っていた必要在庫量の判断を、
製品情報・販売量・市場動向・客先意向等のデータ化により、
誰もが決定できるように形式知化。

戦略プラットフォーム型事業のDX事例 成功事例の型と伝搬事例

・
・
・

Helena

⚫顧客データのAI分析によるコンサルティング
⚫AI診断に基づく独自品開発
⚫独自のDXツール等を傘下のIT子会社と連携して内製

米国 農業資材販売事業

Nowlake

⚫ディーラー向けシステムの提供による囲い込み
⚫膨大なデータに基づく与信審査(10百万件/年、0.1秒/件)
⚫傘下に約1,400名のIT人財を有し、

ビッグデータの活用とコスト削減を実現

米国 中古車ファイナンス事業

SmartestEnergy

⚫発電側、需要家、市場等の膨大なデータを蓄積、分析
⚫ポジション分析と最適化、需要予測、市場価格予測、

リスク管理等に活用
⚫170名以上のIT専門人財を有し、

サービス改善やプロセスの効率化を実現

英国 電力卸売・小売事業

製造・仕入オペレーションの最適化

型

型

型

純利益CAGR
（2015～2024）

9.3%

25%

24%

高い収益成長を実現してきた戦略プラットフォーム型事業群は、顧客ニーズに対して、固有のオペレーションにDXを融合させ、
サービス高度化・生産性向上等を実現。個別事例を型化した上で、全社への伝搬を推進中

製品情報・顧客情報等を用いて自動入札システムを導入、
中古製品販売事業において、販売価格を最適化。

販売条件・価格の最適化型
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製造・仕入オペレーション
の最適化

型

顧客データとの融合・
提案活動の最適化

型

暗黙知の形式化・標準化型

・
・
・

在庫状況や注文状況、ラインの特性等、
複数条件を踏まえてAIにて生産計画を最適化

先行事例によるDXの型

・
・
・

当該事業に合わせた解釈と実行

成功事例の型化の伝搬・現場での応用によりたゆまざる生産性改善を追求、戦略プラットフォームとしての競争力を強化

個人の暗黙知となっていた下請け業者の
生産条件や特徴等の情報をデジタル化し、
ベテランでなくとも最適な業者を選定

取引先の販売実績・プロモーション動向、
面談記録、市場データをAIにて解析し、
最適な新商品開発を提案

・
・
・

等々…販売条件・価格の最適化型
販売価格の改定をロジック化し、属人性を
排除することにより、適切なタイミングで
値上げ交渉を促すシステムを導入

戦略プラットフォーム型事業への適用例

戦略プラットフォーム型事業やその予備群における、本社が支援する生産性改善事例（現在進行中の例）
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重要な経営課題への生成AI活用推進

企業価値向上に直結する経営課題「業務効率改善」「投資の精度向上」を、AI技術等を用いた構築力・運用力で実践・強化

業務効率改善

企業文化
改革

高度な
構築基盤

⚫研修制度の拡充

⚫グループ内のベスト
プラクティス共有

⚫市民開発の推奨・実現

⚫高度AI人財の囲い込みと
内製化

⚫丸紅文脈の理解

⚫需要の高いソリューション
をアジャイル開発

AIエージェント

900以上
(2025年8月)

年間削減時間数

90万時間
(2025年4月)

短期間に2倍

を目指す

過去の失敗事例・
要因抽出AI

不足論点抽出AI

市場環境レポー
ティングAI

投資判断用資料
原典アクセスAI

申請～磨き込み
ステージ統合
データベース

… その他多数

投資の精度向上生成AI活用基盤

⚫ 2023年4月、1か月で生成AI 基盤を導入
⚫利用者数は16,000名に（2025年8月）

⚫早期に効果を実現（FTE換算約500名分）
⚫業務の効率化・高度化が自律走行段階に

⚫過去からの学びを忘れない仕組み
⚫審議をより効果的に進める仕組み
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IT・デジタルソリューション事業におけるDX事例
（情報ソリューション部門）

総合ITサービスを展開する丸紅I-DIGIOグループと、DXコンサルティングサービスを展開するドルビックスコンサルティングを
中核として、戦略立案からIT基盤構築・運用まで一気通貫で企業の競争優位性確立に直結するDX推進を支援

製造業×デジタルデータ活用

丸紅グループのグローバルでのITシステム・インフラの導入・運用
知見に基づく、海外ロールアウト支援

グローバルでの基幹システム・
ITインフラサポート

AIによる音声テキスト化やFAQ支援、生成AI活用の要約などの
機能を有するコンタクトセンター業務のDXソリューションを提供

AIを活用した高付加価値
ソリューション

踏切滞留者検知・事故防止ソリューション
商業施設の駐車場出庫最適化・渋滞緩和ソリューション

映像解析AIカメラを活用した
社会課題解決DXソリューション

・
・
・

グループ
知見

先端技術
(AI等)

事業基盤
顧客網

システム
ソリューション

ネットワーク
構築

自動車製造業の設計・試作や品質管理を高度化・効率化する
3次元データ測定システムと解析データの提供

運用・保守
プロダクト
ソリューション

コンサルティング
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丸紅のDX：将来の在り姿は高度なバリューアップ機能の現場実践

DXは不可避。全ての現場がより高度かつ自律的なデジタル活用にて成長できるよう、本社組織はバリューアップ専門組織
へと進化。成功事例の伝搬・最新技術取り込み、バリューアップ実践機能の高度化を進める

本社
（CDIO）

高度な本社バリューアップ機能の発揮

既存事業の磨き込み・拡張 成長への資本配分・投資戦略

Global crossvalue platformの追求

バリューアップの型・専門機能を
現場へ提供し事業成長を加速させる現場

将来

バリューアップ専門組織への進化

先端技術
(常に更新)

知見の発信
(常に更新)

人財育成 専門家

実戦部隊の強化 型化の強化



専務執行役員
CAO

堀江 順

Marubeni IR Day 2025

リスクマネジメント
企業価値向上施策の実践



© Marubeni Corporation All Rights Reserved. 31

丸紅のリスクマネジメント

丸紅のリスクマネジメントは、失敗に繋がるシナリオ思考（Invert思考)を

貴重な基盤とし、時代の変化を企業価値向上の機会へ転換していくこと

時代の変化・リスク

⚫社会・人口動態の変化

⚫地政学・サプライチェーン

⚫経済・金融環境の変化

⚫技術・デジタル革新

⚫環境・気候変動

⚫ 世界の重心変化を認識し、中長期で経済
成長が見込める米国・日本・アジア・ア
フリカを攻める

⚫カントリーリスク管理を規律実践しつつ、
経済成長が見込まれる地域にて、域内内
需獲得事業群を強化する

⚫与信・市況リスク・統合リスク（分散効
果）管理を規律実践しつつ、勝ち筋を追
求し、資本効率（ROIC-WACC)を高める

⚫ 先端技術・デジタル革新を取入れ型化し、
価値向上施策として伝搬・推進しつつ、
同時に成長無き事業からの回収を図る

⚫ グリーンの取り組みを継続し、長期の種
まきを実践していく

既存事業の

磨
き込

み・拡張

E
x

p
o

s
u

r
e

の
変
化 成

長

分
野
へ
の
投
資

GC2027成長戦略

リスク
マネジメント

Always Invert
失敗シナリオ思考
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⚫ 既存事業を戦略プラット
フォーム化すべく、成長性と
付加価値・拡張性の高い分野
へ継続的にシフト

⚫ 既存事業を拡張する中で経験
のないリスクにも対応しなけ
ればならない局面が発生

既存事業の磨き込み・拡張

リスクマネジメント組織に蓄積されたリスク管理の専門性を

戦略プラットフォーム型事業へ埋め込み

既存事業の

磨
き込

み・拡張

E
x

p
o

s
u

r
e

の
変
化 成 長

分

野
へ
の
投

資リスク
マネジメント

リスク
マネジメント

機能

戦略プラットフォーム型事業へ

知見を埋めこみ高度なリスク管理を実現
例）電力卸売・小売事業、北米モビリティ事業

与信リスクや市況リスクの一元管理で
専門性を確立・強化

ミクロのリスク管理ノウハウ グループ会社の知見

本社リスク
マネジメント専門人財が
グループ会社に出向し、

独自の知見を吸収

【出向先の例】リスクの認識 損失最小化対応評価

市況
リスク

与信
リスク

仕入
リスク

定量・定性リスク
分析

回避 軽減

受容 移転

限度管理
スコアリング

モデル
リスクアセスメント
ワークショップ
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成長分野への投資

⚫ 既存事業により強化された
財務基盤と知見の蓄積が、
新たな挑戦による事業領域の
拡大を可能に

⚫ リスクシナリオの精査が
不十分な場合、挑戦の成功率
が上がらないリスクあり

成長戦略の裏側に潜むネガティブな側面から失敗シナリオを思考し打ち手を検証

既存事業の

磨
き込

み・拡張

E
x

p
o

s
u

r
e

の
変
化 成 長

分

野
へ
の
投

資リスク
マネジメント

リスク
マネジメント

機能

どうすればこの投資に失敗するかを考え抜くInvert思考

予め対抗策を備え

投資の
精度を向上

【施策・行動指針】

案件組成

戦略策定

投資判断

投
資
プ
ロ
セ
ス

1

2

3

4

5

過去から学ぶ

歯止めを設定する

実績に向き合う

本音を追求する

妥協しない

過去の成功・失敗の学びを全社に伝搬する

一定規模以上の案件取り組みを厳格化する

実績と予測の差分や重要施策を客観的に検証する

交渉相手の本音を引き出し厳しく折衝する

審議において拙速な判断をせず議論を尽くす
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Exposureの変化

⚫ 既存事業の拡張や成長分野へ
の投資でポートフォリオが変
化

⚫ 特定の国や事業領域に事業に
エクスポージャーが集中すれ
ば、リスクが顕在化した際に
大きな影響を受ける可能性あ
り

ポートフォリオの健全性をマクロのリスク管理手法により担保

既存事業の

磨
き込

み・拡張

E
x

p
o

s
u

r
e

の
変
化 成 長

分

野
へ
の
投

資リスク
マネジメント

リスク
マネジメント

機能
北米

日本

南米

大洋州

東南
アジア

中近東

欧州

■ライフスタイル部門
■食料・アグリ部門
■金属部門
■エネルギー・化学品部門
■電力・インフラサービス部門
■金融・リース・不動産部門

■エアロスペース・モビリティ部門
■情報ソリューション部門
■次世代事業開発部門
■次世代コーポレートディベロップメント部門
■その他

カントリーリスク管理 エクスポージャー管理

各国のリスクレベルを評価し、リスクに応じた

国別のエクスポージャー上限管理を実施
地政学の変化を捉え適時にリスク管理方針を見直し

【主な国別エクスポージャー】

（2025年3月末時点)

様々な切り口で集計し、

懸念すべきリスクの集中が
ないことをモニター

非資源

資源

事業領域別

部門別

資産の種別

グループ会社別

…
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Exposureの変化

⚫ 既存事業の拡張や成長分野へ
の投資でポートフォリオが変
化

⚫ 特定の国や事業領域に事業に
エクスポージャーが集中すれ
ば、リスクが顕在化した際に
大きな影響を受ける可能性あ
り

ポートフォリオの健全性をマクロのリスク管理手法により担保

既存事業の

磨
き込

み・拡張

E
x

p
o

s
u

r
e

の
変
化 成 長

分

野
へ
の
投

資リスク
マネジメント

リスク
マネジメント

機能

3.6
3.0

(兆円)

株主資本 リスクアセット

0.8

⚫開示ベースのリスクアセット

（2025年3月末時点)

⚫ 分散効果によるリスクの低減
国内と海外、資源と非資源等、性質の異なる様々な事業を合わせ持つことによる
リスクの分散が働く

分散による収益安定化を分散プレミアムとして

WACCの低減につなげていく

統合リスク管理

当社グループの保有資産の毀損リスクを計量化

自社体力に応じたリスク水準が
確保できていることを確認

600超のセクターからなる国・業種分散を
反映したリスクシミュレーションの実施

懸念すべきリスクの
集中がないことをモニター

分散プレミアムによるWACC低減への寄与



常務執行役員

CSO

水野 博通

Marubeni IR Day 2025

コーポレートガバナンス体制と

資本配分の規律実践
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社外取締役の増員

2020-21年度

ガバナンスの強み -当社のコーポレートガバナンス体制について-

ガバナンス改革に先行しながら着実な体制強化を継続

2013年度

⚫女性社外取締役の選任
⚫社外役員の独立性基準の制定

2015年度

コーポレートガバナンス・コード施行

2016年度

⚫社外取締役の増員（4/10名）
⚫指名委員会の設置
⚫ガバナンス・報酬委員会の設置
⚫取締役会実効性評価の開始
⚫取締役・監査役の選任基準の制定

2022年度

社外取締役比率が過半数に

2017年度

丸紅グループガバナンスポリシー制定

2019年度

グループ・ガバナンス・システムに
関する実務指針策定

2023年度

⚫取締役の報酬制度の改定
⚫社外役員の独立性基準の改定
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2015年度 2020年度 2025年度

*1 役員処遇委員会、 *2 2025年3月末時点

社外 社内

社外取締役が過半数を占める監督体制

株主利益とのアラインメントを重視した報酬設計

監督機能強化

経営の健全性・
透明性・実効性

株主利益との連動

資本効率の徹底
-政策保有株式の縮減-

社外取締役比率

女性取締役比率

指名委員会

ガバナンス・報酬委員会

自己資本に占める割合

銘柄数

取締役
（社外取締役を除く）
及び執行役員の報酬

①基本報酬
②業績連動報酬
③加算給
④個人評価給

①基本報酬
②業績連動報酬
③加算給
④個人評価給
⑤時価総額条件付株式報酬型SO

①基本報酬
②加算給
③業績連動賞与
④個人評価給
⑤譲渡制限付株式
⑥TSR連動型譲渡制限付株式

13.5%

343銘柄

8.0%

244銘柄

3.9%*2 （-71%）

182銘柄*2 （ -47%）

委員長

委員長

委員長

委員長

17%

8%

45%

9%

64%

27%

ガバナンスの強み -当社のコーポレートガバナンス体制について-

委員長
*1
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資本配分規律の実践プロセス

規律ある資本配分・厳格な投資審議を通じ、全社WACCを上回るリターン追求

⚫経営会議・取締役会にて方針決定、実践

勝ち筋の実践によりROIC10％超、成長率10％超が中長期的に見込める事業への投資

投資審議
・判断

戦略の策定
案件組成

事業参画
事業立上げ

営業部門

成長投資マネジメント室

厳格な投資審議
投資の質・精度向上を図る一方で、投資審議のプロセスにおいても
ベストプラクティスを追求、厳格化。

成長投資マネジメント室設置の狙いは投資の質・精度向上資本配分は経営戦略の根幹
狙い① 投資の専門性向上、事業計画の客観性向上

狙い② 領域を広く俯瞰し、成長領域へのシフト加速

狙い③ 投資の回収と新規投資のサイクル加速
GC2027 3ヵ年累計 資本配分方針
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仕組み

実践

経営と営業部門が一体となって回収を推進

資本配分規律の実践プロセス

モニタリングサイクルを通じてROICと全社WACCのスプレッドを追求

ROICと
全社WACCの
スプレッド最大化

期初

期末

当社が求める収益性・
成長性目標にフィット
しない事業群は売却

基準
⚫ ROICと全社WACCの差分であるスプレッドがマイナス
または実績として拡大していない案件をリストアップ

⚫改善アクション案件と売却案件に分別
⚫定期的にレビューを実施
⚫改善アクション案件は、施策進捗を確認
⚫売却方針案件は、価値最大化後に売却

⚫案件毎の対応方針を経営会議で方針決定
⚫経営と営業部門のアラインメントを取得
⚫成長投資マネジメント室が支援

リストアップ

経営による意思決定

レビュー

改善または売却に
向けたアクション



代表取締役 社長

大本 晶之

Marubeni IR Day 2025

クロージング



丸紅グループの在り姿社是

総合商社の枠組みを超える価値創造企業グループへ「正・新・和」 常に道標となる不変の価値観

丸紅グループの不変の価値観

42
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将来見通しに関する注意事項

本資料に掲載されている予測や将来の見通しに関する記述等は、本資料の発表日現在において
入手可能な情報やそれをもとにした当社の仮定・判断に基づくものであり、将来の業績を保証
するものではありません。よって、実際の業績、結果、パフォーマンス等は、経済動向、市場
価格の状況、為替の変動等、様々なリスクや不確定要素により大きく異なる結果となる可能性
がありますが、当社は、本資料の情報の利用により生じたいかなる損害に関し、一切責任を負
うものではありません。また、当社は、本資料に掲載されている予測や将来の見通しに関する
記述等についてアップデートして公表する義務を負うものではありません。
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