


る潜在的な契機を多く有している点は大きなアドバンテージであるといえる。こうして見
出された事業への多額の投資は、業界でも頭ひとつ抜けた売上高に裏付けられる経済力に
よって可能になる。 
 また、前述したような多岐にわたる事業領域は、安定した経営を支えている。同社は伝統
的に資源分野を強みとしていたが、2000 年代以降に小売や自動車を中心とする非資源分野
への積極的な事業投資を行ったのち、2016 年 3 月期の創業以来初となる連結純損失を契機
に事業のリバランスを進めた。これにより、資源の価格変動に業績を左右されにくいバラン
スのとれた事業経営体制を形成した。 
 
3．その競争優位性に持続性があるかどうか理解できるか 
 三菱商事は、さまざまなリスクや社会の変化への十分な対応力を有しており、その競争優
位性には持続性があると思われる。 
まず、同社の強みである企業規模とバランスの取れた事業経営は、その性質上社会の変化

に強く、その競争優位が急速に失われることはない。個々の事業が継続して利益を生み出す
ことが、その強みの維持に直結する。 
同社は多様な事業を展開するなかで直面するリスクへの対処に重点を置いており、①市

場リスク、②信用リスク、③事業投資リスク、④カントリーリスク、⑤コンプライアンスリ
スク、⑥自然災害等によるリスク、⑦気候変動リスクという 7 つのリスクにそれぞれ対応
したコーポレート専門部局が、営業部と連携してリスクマネジメントにあたることができ
るよう組織されている。諸種のリスクの影響を抑え、各事業が安定して利益を上げるための
体制は整っているといえる。 
また、同社はその歴史の中で、根本的な経営形態を社会の変化に合わせて幾度も変化させ

てきた。創業期は仲介に際する取引手数料を主な収入源としていたが、1980 年代の円高不
況やバブル経済とその崩壊を契機に、単なる仲介役から取引量の管理などを通じて付加価
値を生み出す中間流通事業者としての役割を担うようになった。2000 年代に入ってからは
事業投資や事業そのものの運営に乗り出し、主体的な価値創造による成長を図っている。こ
うした変革の経験から、今後も起こることが予想される社会の変化にも対応しうる企業体
質を有していることが伺える。 
 近年ではサステナビリティ重要課題へのアプローチに注力しているほか、DX と EX（エ
ネルギートランスフォーメーションの略で、同社による脱炭素社会に向けた取り組みのこ
と）を積極的に推進している。持続可能性の重視やデジタル技術の活用する社会的な潮流に
適合する働きかけである。 
 懸念すべきは近年不安定な状態にある国際情勢である。カントリーリスクに対処する部
局や案件に応じて付保された保険は存在しているものの、特定の国や地域へのアクセスが
困難になった際に多大な影響を受けることは避けられない。事業の拠点ネットワークが世
界各国に広がっている以上、その動向に注意する必要性は高い。 



 
4．この会社で自身の人的資本の価値向上を達成できると思うか 
 国内最大規模の総合商社での勤務は人材市場で高い評価を受けると思われる反面、専門
的な知識や技術の獲得という点では劣る。 
 世界各国で展開される多様な事業に携わる業務によって、語学力や交渉力、営業スキルが
磨かれると考えられる。こうした汎用的なスキルは業界や業種によらず有用なものであり、
その獲得は人的資本の価値向上の達成に貢献すると思われる。また、同社が社員の成長支援
を管理職の最重要ミッションの一つに挙げて段階的な業務経験や適切な人事評価を推進し
ていることから、長期的に成長の場が提供されることが期待できる。 
一方、総合商社という企業の性質上、部署によっては専門的なスキルの獲得が難しいとい

う問題も確かに存在する。市場で独自性を発揮するのには不向きであることには留意する
必要がある。 
 
5．報告書にはどのような改善余地があるか 
 同社の統合報告書は、価値創造の流れが見えにくいという改善余地を有しているように
思われる。それぞれの事業単位において同社が担う具体的な役割への言及が少ないため、事
業の実情を想像するのが難しい。 
総合商社という企業の形を取る以上、価値創造のプロセスが外部から見えにくいものに

なるのは避けられないことではあるが、個々のビジネスモデルに関するより詳細な説明が
加われば、統合報告書はさらに説得力のあるものになるであろう。 
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