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“一线工作的喜悦”

　　我担任社长一转眼已经过了三年。随着新冠疫情

相关出行限制的解除，2023年度，我终于得以尽情奔

走于各个生产经营的一线。能和伙伴们面对面交流，是

一种日常且理所当然的幸运。在我细心品味这份难得

的幸运的同时，海外派驻人员和投资公司的各位伙伴也

以面对面的方式直接了解到我的为人，进而一同共话 

公司的发展方向。虽然我每天都能接收到丰富的情报

和信息，但亲眼观察、亲身感受一线发生的事情非常重

要，这一想法从未改变。

　　我曾在海外的业务现场目睹了令人欢欣鼓舞的场

景。在本公司，即便是入职没几年的年轻员工，也会

被派驻到例如海外投资公司等业务前线。在美国的某

投资公司，我曾目睹这样的年轻员工和当地职员打成一

片、东奔西走的可靠身影。有时因为派驻企业人手有

限，年轻员工也会在团队中担负一定责任。为不负期

待，他们怀着使命感，充满活力地工作。虽然有人觉

得这些被称为“Z世代”的年轻人“冷漠”、“只做自己做

得到的事情”，但事实上，这与年龄无关，人若是被赋

予了责任和任务，能够真切感到自己为团队或组织做出

了贡献，那么就会觉得充实，心中就会涌起一腔努力奋

斗的热血。这正是商社才有的“一线工作的喜悦”。 我

也再次真切感受到，“商人”便是在如此日积月累中成长

起来的，同时也回想起自己年轻时在一线奔走的场景。

　　我1983年加入伊藤忠，当时在化学品部门从事销

售工作。在失败与成功的反复交替中，我充分体会到

了“一线工作的喜悦”。我经历过很多失败，比如误解

客户的需求、搞错流程等等。但失败并不总是坏事，最

重要的是挽回失败，并重新全力以赴。同时，我们应

当意识到在遇到预想之外的情况时准备好替代方案的

重要性。在瞬息万变的现代，情势发展不同于自己的

预期是很正常的。正因如此，始终备好多套替代方案

乃是为商的基本。故而我在经营会议审议项目时，除

了申请书上所预测的场景外，我还必定会追问情势不按

预期发展时的对策。

分享“一线工作的喜悦”的同时， 

引领扩大业务领域， 

朝着新的高度，迈出稳健的步伐。
我们将团结一致，坚持从为商的原点出发， 

根据经营方针所提出的“利在下游”的理念，切实执行成长战略。

代表取缔役社长 COO  
石井 敬太
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“利在下游”的时代

　　我年轻时的经商方式和现在完全不同。当时，商

社的业务是作为厂家的销售代理，负责销售厂家想要

卖出的产品。当时的确是生产主导的时代。为得到厂

家的订单，我往来于世界各地，开拓新销路，并将市

场信息尽快告知厂家。从这些工作中，我感受到了很

大的价值。

　　但是现在呢？无论身在何方，我们都可通过网络

同时接触到相同的信息。倘若厂家与买家直接联系，

则无需商社的中介，也可直接进行交涉。商社的存在

意义不断削弱，现在这个时代，不承担更大的风险，

就无法参与交易。若无法提供新功能、新网络渠道，

或向客户提供有助于解决其课题的方案，就没有生意，

也无法存续。面对这样的时代，本公司提出了“利在

下游”，以及“市场导向”的答案。买卖的主导权已经

转移到了靠近需求方和最终消费者的“下游”。我们拥

有综合商社中顶级水平的雄厚下游业务基础，通过灵

活运用这一基础，以“市场导向”的思维方式准确把握

需求方和最终消费者的需求，不断开创新业务。这便

是未来的伊藤忠商事。

　　此外，“利在下游”还包含有另一层含义，即“以下

游的视角获得商业灵感，以下游为起点大幅拓展业务

领域”。纺织业务是我们的老本行，此后，本公司以消

费者接触点和接近消费者的生活消费领域为中心，将

业务组合拓展到纺织、粮油食品、金融、零售等多个

领域。最典型的例子就是 FamilyMart。FamilyMart

正在通过对自身的思考，增加到店人数和日销售额等，

努力实现进一步发展。本公司集团则运用总计高达

1,500万人 /日的消费者接触点，建立食品流通、包装

材料研发、自有品牌（PB）产品开发、以及广告和媒体

等业务，在培育相关业务的同时增加了整个集团的利

润。此外，2023年完成私有化的 CTC，扩充了商业

咨询、数据分析等业务，涵盖范围扩大至整条数据价

值链的上下游，并以此回应企业数字化需求的高涨。

通过整合本公司各类相关产业和以 CTC为轴心的数

据价值链，以期进一步扩大相关业务领域。

　　另一方面，我也感到一种危机感。以未来有望大

幅普及的电动汽车（EV）为例。我曾在化学品部门成

长，主要负责塑料原材料的销售。然而，如果我们

只关注现有的业务，不仅难以拓展新的领域，甚至现

有的业务也可能面临消失的风险。社会环境和顾客

需求每时每刻都在发生改变。例如，燃油车向 EV的

转变将导致车体结构的改变。因为车载电池很重，所

以便出现了轻量化的需求和课题。强度足够且更轻

巧的结构材料，是铁以外的金属吗？抑或是合成树

脂？用于焊接此类材料的粘合剂及涂装又会有怎样

的变化呢？ EV的轮胎所需的功能是什么？ 车载电

池的寿命有多久，可以再循环吗？ EV通信功能的可

适用领域是什么样的？在和客户的对话中，通过不断

探讨和获取知识，发现问题并加以解决，这正是商业

的起点。通过和相关行业的交流对话，或许可以在

更加开阔的商业领域中拓展商业机会，就本公司而言

则是机械公司的汽车相关组织、能源和化学品公司的

电池相关组织和金属公司间的交流，而客户需要的正

是这种复合型能力。若无法回应这种期待，则无法

生存下去。反之，在这样的时代背景下，唯有运用

商社所具有的网络和联系，为客户的各类需求和课题

提供广泛的解决方案，买卖才能得以维持和扩大。这

便是“利在下游”时代所需的为商之道。我们将“利在

下游”作为经营方针副标题的原因也正在于此。
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拜访在英国的投资公司
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在整个价值链上应对脱碳化

　　2023年11月召开的联合国气候变化框架公约第

二十八次缔约方大会再次呼吁，通过“摆脱化石燃料”

来实现能源转型。另一方面，俄乌冲突引发了全球能

源价格的高涨。在此背景下，各国都面临兼顾脱碳和

保障能源安全的两难课题。本公司也正在推进化石燃

料业务和权益的GHG排放量的削减。2018年度之后，

我们已完成4项动力煤权益中3项的出售。对于剩下

的1项，我们也正在慎重审视对于相关行业的供应责

任和售价等因素，关注情势发展，以便灵活机动地从

中撤出。

　　以生成式 AI为代表的数据应用正在扩大，进而导

致电力需求爆发式增长。单靠可再生能源等脱碳、低

碳能源来满足这一需求，短期内可能并不现实。脱碳

和低碳项目若不具备经济性和商业性，则也无法长期

维持。尤其是可再生能源领域，与只有持股方才能获

取利益的股权业务不同，与价值链参与者的协作是不

可缺少的。在氢和氨项目方面，除制造之外，也需通

盘考虑绿色氢气的确保、高效生产和运营、船舶和管

道等运输方式、消费地的储存和出货基地的建设等事

项。因此，比如将运营氨燃料船的船舶行业整合进来

等动作就很重要。另外，蓄电池是整合不稳定的可再

生能源的中枢。我之前便曾指出蓄电池的重要性，令

人欣喜的是这一领域正越来越受到关注。若能像把水

储存在水坝中那样储存电力，便可进一步将其作为有

效供电来源加以利用。比如家用蓄电系统的进一步推

广、满足各类企业脱碳化需求的产业专用蓄电系统的

导入，以及面向可连接可再生能源和需求方的储能电

站的系统开发等，其商业前景无限广阔。

　　我们在新的经营方针中也沿用了上一期中期经

营计划所提出的“强化对SDGs的贡献和工作开展”这

一基本方针。我们将充分利用综合商社的网络和联

系，与各行业伙伴携手，共同追求经济价值、环境与

社会价值的共赢，稳步推进新的 SDGs业务。

团结一致，迈向新的高度

　　本公司的源流可以追溯到近江商人。他们在远离

家乡的地方做买卖，通过交谈和观察把握客户需求，奔

走于全日本，选购人们需要的东西，进货发货赢得客

户信任，进而扩大生意。这就是所谓的“市场导向”。正

如“商人如水”所言，准确回应需求是伊藤忠商事的经

营之本。此外，近江商人也很重视另一件事情。据说，

公司创始人初代伊藤忠兵卫每月要举办六次“寿喜烧

聚会”，全体员工一起畅所欲言。这种家族主义式的经

营，作为重要的企业文化继承至今，我们重视包括投

资公司在内的与伊藤忠商事有关的所有人。例如，虽

然很多公司都会举办“入职仪式”，但除此之外，本公

司还会举办“退休仪式”。在每半年举办一次的退休仪

式上，我作为社长，会亲手向这些在长久岁月中为公

司做出贡献的员工们，逐一致赠感谢信。这些手工制

作的感谢信传递了温暖，在这样的温馨氛围下，还会

回顾年轻、中坚时代时留下的照片和影像等，策划令人

印象深刻的活动。此外，“投资公司表彰制度”也是本

公司一项独具特色的举措。我们会表彰那些经营成绩

优异的投资公司，并向其致赠礼品，以便和员工一起

分享喜悦。本公司的盈利公司占比为92%，达到了极

高的水平。2023年度亦有多家投资公司利润创新高，

业绩持续向好。我认为，此类与投资公司开展的一体

化经营策略，也是背景因素之一。投资公司是支撑本

公司集团稳步成长的“宝贵财富”。

　　2024年度是执行新经营方针的首个年度，我们将

2024年度合并净利润计划设定为8,800亿日元，与上

一期相比增长约10%。要想切实达成计划、迈入新的

阶段，对于伊藤忠商事来说，便没有驻足休整的时间。

为了达到下一个高点，无论营业部门还是职能部门，无

论新员工还是老员工，以及投资公司，都要团结一致，

落实“市场导向”，创造以下游为起点的新商机。恳请

各利益相关方今后继续不吝给予支持。
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