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中期经营战略2021
～通过事业经营模式实现发展～
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中期经营战略2021要点

1

为应对地缘政治影响力的变化和数字化的快速发展，以及通过事业经营模式在同时实现三大价值*的基础之
上获得发展，制定了由以下4个项目构成的新的中期经营计划。

• 美国第一主义、中国的一带一路政策等引起地缘政治影响力发生变化

• 美中经济坚挺、日欧经济趋稳、新兴国家经济持续发展，而另一方面，
市场行情始终存在波动性

• 平台及数字化对商业模式的影响力不断扩大

1 事业资产组合
• 通过事业资产组合进行决策

• 通过对事业资产组合进行多维分析构建事业战略

2

3

4

• 提升事业价值从而实现循环型发展模式及ROE的持续提高

• 强化事业构思力及数字战略
发展体系

人事制度改革
• 改革人事制度，使拥有高经营能力的人才不断涌现

• 引进评估与薪酬制度，使员工的成长与公司的发展融为一体

定量目标、资本政策
• 2021年度利润目标9,000亿日元

• 在基于财务纪律的资本政策下继续实施累进派息

认识外部环境 内部课题

• 有计划地构筑与外部环境变化相对应的事业资产组合

• 通过事业经营模式在同时实现三大价值的基础之上获得发展

• 培养拥有高经营能力的人才

*）通过事业，同时实现“经济价值”、“社会价值”、“环境价值”



旨在实现进一步发展的事业资产组合战略

2

通过强化服务领域与下游区域，使当前具有高稳定性的事业资产组合上升至一个新的发展阶段。

生活 移动与基础设施 能源与电力 服务（IT、物流、金融等）

：部门

1 事业资产组合

：投融资余额（2017年度末）

肉、鱼、蔬菜

谷物、食品原料

汽车

机械、设备

钢铁制品

生活必需品
加工、制造

健康护理

LNG

电力

石油化学品

天然气金属资源

物流

租赁

通信

数据资源

分布式电源
移动服务

复合城市开发
零售

电子商务

网络服务

上
游

下
游

中
游
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从地区、行业内存在感、事业经营水平等观点进行分析，构筑应有的事业资产组合。

通过对事业资产组合进行多维分析构建事业战略

生活 移动与基础设施 能源与电力 服务（IT、物流、金融 等）

上游

中游

下游

各
地
区
投
融
资
余
额

按地区轴划分的事业资产组合战略

• 生活的中游、下游方面，将日本国内建立起来的商业模式向海外市场推广，争取实现进一步发展

• 生活/移动与基础设施/能源与电力的上游方面，以国家风险和地缘政治风险较低的地区为中心开展业务

• 移动与基础设施的中游、下游方面，在东南亚等具有稳固事业基础的地区，进一步扩大事业版图

• 继续着力在全公司支援国家/全公司开发地区即缅甸、印度、非洲进行市场开发 等

1 事业资产组合

示例

基于三大观点进行分析

地
区

行
业
内
存
在
感

事
业
经
营
水
平

北米
日本
アジア
中南米
欧州・CIS・中東
オセアニア
アフリカ

北美

日本

亚洲

中南美

欧洲、CIS、中东

大洋洲

非洲
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挖掘发展的萌芽，将其转变为发展支柱、收益支柱，提高事业价值。与此同时，对于三菱商事难以提高事业价值的事业，
即使是收益支柱，也要替换为新的发展支柱候补，以期实现能够带动ROE提高的循环型发展模式。

循环型发展模式及ROE的持续提高

2 发展体系

事
业
价
值

在重复“发展萌芽 ➡ 发展支柱 ➡ 收益支柱” 的同时提高事业价值的发展模式

提高事业价值的优势

☞ 纵观整个产业形势，基于事业资产组合的
综合力

☞ 包含行业重组及M&A在内的事业构思力

☞ 通过经营提升企业价值的执行力

时间

发展支柱

发展支柱
候补

提高
事业价值

向三菱商事有望提高价值的事

业进行投资，构筑发展萌芽和

发展支柱

收益支柱

发展萌芽 三菱商事难以提高事业价值的事

业，即使为收益支柱，也要在事

业公司与三菱商事达成一致后，

将其替换为新的发展支柱候补

事业公司的
发展曲线

将提高事业价值作为出售时的资产收益切
实获取

⇒ 在包含带溢价的大型收购在内的所有
项目中提高资本效率

｡｡｡｡｡｡

｡｡｡｡｡｡项目收益率
（权益利润÷投资额）

资本成本

以往的事业投资模式
（绿地投资）

资本成本

项目收益率
（权益利润÷投资额）

ROE的持续提高

投资
实施



经营企划部
经营企划室
事业构思室
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为了通过提高事业构思力，有计划地实现事业资本组合，自2019年4月开始改组为10个部门体制。

改组为着力解决中期经营战略2021的主要课题“事业资本组合”、“人才培养”、“数字战略”的行政体制。

组织改组

2 发展体系

*) 其他下级委员会：事业战略会议、经营战略会议、可持续发展与CSR委员会、守法经营委员会、公开委员会
**) Chief Digital Officer ***) 营业部门管理部将目前的7个部门改组为8个部门

食品产业部门

消费产业部门

金属资源部门

综合材料部门

产业基础设施部门

汽车与移动部门

天然气部门

电力解决方案部门

复合城市开发部门

石油化学品部门

• 天然气第一本部
• 天然气第二本部

• 碳本部
• 钢铁产品本部
• 功能材料本部

• 石油本部
• 石油化学本部
• 基础化学本部

• 金属资源本部
• 金属资源贸易本部

• 设备工程本部
• 产业机械本部
• 船舶与航空航天器本部

• 汽车事业本部
• 五十铃事业本部

• 食品化学本部
• 粮食本部

• 生鲜品本部
• 消费品本部

• 零售本部
• 服装与S.P.A.本部

• 健康护理与流通本部
• 物流事业本部

• 环境事业本部
• 新能源与电力本部

• 城市基础设施本部
• 城市开发本部
• 资产融资本部

审计部

事业投资总括部

人事部

广报部

全球风险总括部

地区开发部

地区总括部

财务开发部

财务部

IT服务部

会计部

数字战略部

投资者关系部

法务部

总务部

可持续发展与CSR部

与本中期经营战略相关的
执行委员会的下级委员会*

CFO

CDO**

地区战略

可持续性
发展､总务､

法务

广报､人事

事业投
资总括

 投融资委员会
(事务局：事业投资总括部)

 人力资源开发委员会
(事务局：人事部)

 数字战略委员会
(事务局：数字战略部)

行政部门
掌管

营业部门***

总 裁

执行委员会
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新部门的使命

天然气
天然气(LNG)在主力电源及产业用途方面，今后的需求有进一步扩大的趋势。另一方面，由于日本电力和天然气自由化等行业结构的变化，
导致电源多样化，LNG供需调整功能的需求愈发迫切。通过满足这一时代需求，实现价值提升。

综合材料
由于材料需求多样化，事业机会有望进一步增加，与此同时，在竞争愈加激烈的行业环境下，对于本公司在解决面临的产业课题方面可发
挥的作用重新进行了确认，进一步向可发挥优势和功能的事业集中。

石油化学品
在向低碳社会的转变和环境保护的重要性日益增加的大背景下，根据该大背景对石油化学品行业的影响，通过选择可发挥本公司优势及功
能的事业，并向其集中，为解决行业课题做出贡献。

金属资源
以炼焦煤、铜为核心，精益求精创造兼具世界最高水平的成本竞争力和质量的优良资源，在环境和稳定供应两个方面，实现长期可持续发
展的业务。

产业基础设施
为满足数字化和低环境负荷等市场需求，不仅仅停留在机械、船舶、设备的销售上，还对本公司进行重新定位，向有助于解决所面临的行
业课题的高附加值商业模式转变。

汽车与移动
构建新的商业模式，抓住数字化及CASE发展所带来的行业结构变化潮流，灵活运用本公司稳固的业务基础，解决与人员和物品移动相关
的课题。

食品产业
帮助解决整个供应链中的各种社会性课题，实现构筑稳定和可持续性的供给模式。
此外，通过向海外市场横向推广日本的优质商品和服务，为日本企业创造新的发展机会。

消费产业
以解决零售和流通产业的社会性课题为首任，同时实现零售实体店铺网等实物资产的社会基础设施的价值最大化。此外，将实体与数字相
结合，构建对消费者而言利用价值较高的零售和流通平台。

电力解决方案 将可再生能源等环境负荷低的电源与数字技术相结合，不仅有助于电力的稳定供应，还可向顾客提供供需调整功能等新的附加值。

复合城市开发 为满足城市化及低环境负荷等社会及环境需求，将城市开发、基础设施、资产融资等事业组合在一起，建立高附加值、有一定规模的事业。

2 发展体系



数字战略部
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各部门的事业构思担当与数字战略担当，应与新设的事业构思室、数字战略部相互合作，向构建新的商业
模式发起挑战。

强化事业构思力及数字战略

2 发展体系

事业构思室

录用和培养
数字人才

学术机构等
Tech企业/
初创企业

制定并执行纵观整个产业形势的事业构思

开放式创新合作与投资

站在整个公司的角度，挖掘并孵化发展萌芽

• 与部门一同挖掘发展萌芽，制定事业构思

• 组合多个事业构思，升华为更大的构思

• 通过事业构思，研究进入新的发展领域

• 提高现有事业的价值和促进事业替代

消费产业
复合

城市开发
电力

解决方案天然气 金属资源 食品产业综合材料
产业

基础设施

汽车与
移动

石油
化学品

共创

核心技术内制化

经营企划部

数字化转型

部门
事业构思担当

･･････

CDO※

分析学

移动

5G

数据资源

平台

金融科技B2C品牌

共享

数字基础设施

新一代材料

AI/IoT

新一代
制造技术

※: Chief Digital Officer

部门
数字战略担当

･･････
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人事制度改革
以“通过各类经验进行早期培养”、“彻底贯彻实力主义和适才适用”、“整个公司起用经营人才”为轴心，实施人事制
度改革。使能够活跃于不同领域、拥有高经营能力的人才不断涌现，使员工的成长与公司的发展融为一体。

3 人事制度改革

拥有高经营能力的人才不断涌现

经验

经
营
能
力

※

构
思
力(

洞
察
力
和
战
略
构
思
力
等)

、
执
行
力(

领
导
力
、
达
成
意
愿
等)

、
伦
理
观
等

“一线专业人才” 5-10年 10-20年“经营实践” “作为经营人才大显身手”

通过各类经验进行
早期培养

彻底贯彻实力主义和适才适用

通过在整个公司起用经营人才来促进发展

培养特定领域和市场的通
用型“一线专业人才”
(继续实施当前方针)

目标
发展曲线

以往的
发展曲线

尽早体验

发
展
曲
线
的
提
升

新
人
事
制
度
的
特
点

[1]灵活配置和起用人才
为了实现阶段性培养，保留了资格制度，但为了实现灵活配置和加快
培养，将资格等级进行合并。

[2]彻底贯彻成果主义
达到一定职位以上的人才，在整个公司进行管理。该人才的待遇转变
为职务津贴，追究结果责任，且根据职务的难易程度和成果，支付弹
性薪酬。

[3]引进股份薪酬
为了形成员工成长与公司发展的一体感，针对特定的管理层，除了支
付现金薪酬，还在退职时给予股份

[4]强化多层评价体系（以全体员工为对象）

A

B

C

A

B C

A B C
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通过事业类的可持续发展和行情类的竞争力强化，以期使两位数的ROE得到进一步提高。
派息方面继续采用“累进派息”，派息比例争取从当前的30%提高到未来的35%左右。

定量目标、资本政策

资本政策

股票回购应基于财务纪律（投融资杠杆效应等）灵活机动地实施，提高总回报率。

2018年度预期

125日元 125日元

2021年度

＋α日元

累进派息

2017年度

110日元

2016年度

80日元

合并纯利润
（亿日元）

2018年度预期 2021年度

两位数的ROE

3,920

2,430

6,400

事业类

6,500

行情类

9,000

2,500

定量目标

2017年度

3,668

1,938

5,602

2016年度

3,395

1,002

4,403

纯利润9,000亿日元的派
息，以派息比率35％为
前提，则为200日元左右

4 定量目标、资本政策

发展投资
售出收入

营业收入

股东回馈 财务纪律

投资计划 售出计划
 无论部门的业绩如何，都要执行必要的投资

 根据所需资金规模进行资产出售

 向部门分配出售目标

派息方针

⇒ 从追随者投资中脱离出来

 事业类与行情类保持7:3的最佳平衡比例

现金流入现金流出
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（有关本资料的注意事项）

• 本资料中“合并纯利润”表示除非控制性股份以外属于本公司所有者的本期纯利润金额。此外，“资本”在资本合计中表示除非
控制性股份以外属于本公司所有者权益的金额。

（有关未来事项说明等的注意事项）

• 本资料中所披露的有关数据及未来预期，均依据本资料公布时本公司的判断及所获信息，受各种因素的影响，有可能会出现变
化，本公司不保证能达成这些目标、预期及未来业绩。

• 另外，此处所刊载的信息，今后有可能在没有任何预告的情况下进行变更。因此，在使用本信息及资料时，还请与通过其他方
法获得的信息进行对照、确认后，由使用者本人自行做出判断。

• 对于因使用本资料所产生的任何损失，本公司不负任何责任，敬请谅解。


