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I. リスクマネジメント高度化が
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のポイント
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リスクマネジメントの高度化が求められる背景（1/2）

 日本企業は、過去よりCSR（Corporate Social Responsibility）として各種社会課題への対応を行ってきましたが、これらの活動は本業
とは切り離された社会貢献活動・慈善活動としての色合いが強いものでした。

 しかし、2010年代中盤以降、ESG/SDGsが世界的な潮流（メガトレンド）となり、気候変動や人権といった社会課題に対する様々なステー
クホルダーの厳しい要求を経営戦略として積極的に捉えて、社会課題そのものを事業を通じて解決しようという動きが拡がってきました。

ESG/SDGsは社会貢献・慈善活動から経営戦略へと変化

年代別の主な状況

 公害問題に端を発する環境への対応が始まる

 1972年 ローマクラブ「成長の限界」により人口増加および経済成
長による限界について警鐘が鳴らされる

1950~60年代～
（高度経済
成長期）

1990年代後半～
 CSRが浸透（本業とは別の社会貢献活動・慈善活動としての色合い

／企業価値保護のための必要コストとして捉える「守り」の活動）

2000年代～

 欧州より社会的責任投資（SRI：Socially Responsible Investment）
の考え方が流入し、海外投資家による社会課題への取組要求が高
まる

 ゴア米元副大統領によるドキュメンタリー映画「不都合な真実
(2006)」等、地球温暖化への関心が高まる

2010年代～

 企業の持続的価値創造と中長期的な成長、投資家との非財務情報
を中心とした対話が重視され始める

 2015年に国連でSDGs（Social Development Goals)が採択。企業
に対するサステナブルな取組への要請が高まる。同年、GPIFによる
国連責任投資原則（PRI）への署名。パリ協定が採択されるとともに
FSBがTCFDを設立

 2019年 米国ビジネス・ラウンドテーブルにて「株主資本主義」を見
直し「ステークホルダー資本主義」が宣言される。ダボス会議でも取
り上げられ、資本主義の在り方や企業の取組に変化が現れた

2020年代～

 環境（Environment）、社会（Social）、およびそれらを支えるガバナ
ンス（Governance）といった非財務情報を考慮するESG投資が活
発化

 社会課題への対応を通じて、企業の競争力を築く動きが加速

 東証コーポレートガバナンス・コードの改訂において、サステナビリ
ティを巡る課題への取組状況の順守／説明が追加

2000年
MDGs
採択

2015年
SDGs
採択

2013年 国際統合
報告フレームワー

ク

2016年
GRIスタンダード

2015年
パリ協定

2015年
TCFD
設立

ESG/SDGsに関連する主なイベント

2000年

GRIガイドライン

1997年
京都議定書

2020年 菅政権
「2050年カーボ
ンニュートラル」

2019年 欧州
グリーン・ディール

2020年
ビジネスと
人権に関す
る行動計画
(NAP)策定

2015年
英国現代
奴隷法

2021年
コーポレートガバナン

ス・コード改訂

SDGs E S G

2015年
会社法改正
（監査等委員

会新設）

2015年
コーポレート
ガバナンス・

コード

2010年代中盤頃からESG/SDGsが世界的な潮流となる

1992年
リオ宣言

2017年
価値協創
ガイダンス

1972年
ローマクラブ
「成長の限界」
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リスクマネジメントの高度化が求められる背景（2/2）

 メガトレンドとしてのESG/SDGsが企業の経営戦略を抜本的に変化させつつありますが、同時に、ESGの各要素に関連する新たなリスク
が企業経営において無視できないレベルで顕在化するようになってきました。

 しかし、多くの日本企業において、本来経営戦略の実行を支え、車の両輪として機能するべきリスクマネジメント活動が、実際には経営戦
略とは切り離されて運用されており、その結果、新たなリスクの顕在化に適切に対処できず、企業の存続可能性にも影響を及ぼす状況が
見られるようになってきています。

メガトレンドとしてのESG/SDGsと新たなリスクの顕在化

日本企業においても、実際にESG関連リスクが顕在化し、重大な損害を被る事例が発生

リスクマネジメント活動

リスクマネジメント活動がESG関連リスクを捉えきれていない

 海外拠点での外国公務員をはじめとす

る腐敗防止に係るコンプライアンス活動

が不十分であり、巨額の制裁金の発生

やレピュテーションの低下

 取締役の監視機能が十分に発揮できず、

株主総会において会社提案による取締

役再任案が否決

GE

 カーボンニュートラルが強く要求されるよ

うになり、内燃機関としてガソリンエンジ

ンを前提としてきた自動車業界において、

急速な電動化への方向転換が求められ

ている

 環境問題に関連するNGO団体や物言う

株主の台頭

S

 世界各国のファッションブランドから発注

を受けたバングラデシュの縫製工場にお

いて、安全性基準を無視した違法建築

による事故が発生するとともに、労働者

に対する低賃金での長時間労働が判明

 コンゴ民主共和国やその周辺国におけ

る鉱物資源をめぐる武力紛争

 特定の民族に対する強制労働問題

近年顕在化したESG関連リスクの例
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リスクマネジメントの高度化のための3つのポイント

 日本企業がこれからの不確実性の高い時代を乗り切っていくためには、「適切なリスクテイク」、「エマージングリスク」の識別・管理、「レジ
リエンス強化」の3つのポイントにおいて、リスクマネジメントを高度化することが求められます。

「適切なリスクテイク」のための
事業ポートフォリオ管理

 近年のコーポレートガバナンス分野において、「適切なリスクテイク」に

よる企業価値の向上に関する議論が活発に行われています。

 リスク低減／回避といった「守り」だけでなく、敢えてリスクをとって相応

のリターンを狙う「攻め」のリスクマネジメント＝「事業ポートフォリオ管

理」の考え方が重要視されるようになってきました。

「エマージングリスク」の
識別・管理

 近年、企業が対応に苦慮しているのは、「潜在的なリスク」のうち、過去

想定することができなかった「エマージングリスク」です。

 「エマージングリスク」の大半をESG関連リスクが占めるようになってお

り、これを如何に捉えて管理するかは、日本企業の喫緊の課題となって

います。

重要業務を継続するための
「レジリエンス強化」

 全ての「エマージングリスク」を一つ残らず識別することにも限界があり

ます。

 万が一、大きな危機に見舞われた場合であっても事業を継続し、社会

に貢献し続けるために、自社の重要業務を継続できる態勢の構築（「レ

ジリエンス強化」）が必須となっています。

（1）事業ポートフォリオ
マネジメントの現状

評価および高度化支援

3つのポイントの概要 MURCの支援テーマ（例）

（2）リスクマネジメント態
勢の現状評価

および高度化支援

（3）オペレーショナル・
レジリエンス強化支援
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II. 支援テーマ（例）のご紹介
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支援テーマ例（1）事業ポートフォリオマネジメントの現状評価および高度化支援（1/2）

コーポレートガバナンス・コードの2021年6月改訂において、「適切なリスクテイク」に関して、事業ポートフォリオに関する基本方針や見直しに
関する取締役会の役割・責務、ステークホルダーへの開示等に関する記述が追記され、今後益々高度化が求められると予想されます。

事業ポートフォリオの議論においては、資本収益性／成長性指標等に加えて、リスク指標も吸い上げて、経営会議や取締役会において、両
面から議論を深めることが肝要です。

「適切なリスクテイク」のための事業ポートフォリオ管理

グループ本社
取締役会

経営会議

コーポレート部門

収益性／成長性指標（例）

 資本収益性（ROIC、etc.）
 成長性（市場成長率、市場

シェア、売上高成長率、
etc.）

その他要素（例）

 企業理念、サステナビリティ
 事業間シナジー
 自社がベストオーナーか

etc.

リスク指標（例）

 定量リスク
 VaR (Value at Risk) etc.

 定性リスク
 ESGリスク（環境、人権・・）
 破壊的技術

etc.

 事業ポートフォリオに関する基本方針
 定期的な基本方針見直し
 マネジメントとの議論、実行状況の監督 etc.

 基本方針に基づく経営の執行
 事業ポートフォリオの定期的モニタリング
 取締役会との議論、事業ポートフォリオ見直しの立案 etc. 資本収益性／成長性の収集（基盤整備含む）

 リスク指標（定量リスク（VaR等）、定性リスク（ESGリスク
等）の収集

 その他の定性情報の検討（企業理念、事業間シナジー、事
業の将来性、自社がベストオーナーか、etc.） etc.

事業A

収益性／成長性情報

リスク情報

事業別
BS/PL/CF

リスク情報
（ESGリスク

含む）

事業B

収益性／成長性情報

リスク情報

事業別
BS/PL/CF

リスク情報
（ESGリスク

含む）

事業C

収益性／成長性情報

リスク情報

事業別
BS/PL/CF

リスク情報
（ESGリスク

含む）
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支援テーマ例（1）事業ポートフォリオマネジメントの現状評価および高度化支援（2/2）

貴社の事業ポートフォリオマネジメントの現状を評価し、高度化に向けた方向性の協議およびアクションプラン策定を支援します。

現状評価にあたっては、経済産業省の「事業再編実務指針」（2020年7月）や同業他社の公開情報、MURCにて蓄積している知見等を
ベンチマークとします。

MURCの支援内容（例）

 現状の概要理解

⇒ 貴社の関連資料を

閲覧し、概要把握

 他社事例収集・分析

⇒ 「事業再編実務指

針」、他社事例、

MURC内の知見等

の情報を収集・

整理

 関係者インタビュー

による現状評価

⇒ ベンチマークをもと

に、貴社関係者に

インタビューを実施

し、現状を評価

 高度化に向けた論

点整理

⇒ 貴社の事業ポート

フォリオマネジメン

トにおける高度化

余地に関する論点

を抽出、整理

 高度化の方向性に

関する協議・検討

⇒ 各論点毎に、貴社

との協議を通じて、

高度化の方向性を

検討

 アクションプラン策定

⇒ 今後のアクションプ

ランを策定

（実施タスク、実施

責任者、実施期限、

全体スケジュール

等）

Step1
初期調査および

事例分析

Step2
現状評価および
高度化余地に
関する論点整理

Step3
高度化の方向性

検討および
アクションプラン策定

現状評価および高度化の方向性検討（アプローチ例） 現状評価の実施イメージ

評価項目（例）

経
営
者

評価軸（例）
他社取組

事例

現状

評価

高度化

の論点

経営者の役割と
体制整備

 グループ本社の経営陣は、
個々の事業部門に対する
定期的なレビューを行って
いるか?

 事業横断的に判断できる体
制を構築しているか?

 XXX  XXX  XXX

事業評価の
仕組み

 「資本収益性」および「成長
率」に関して、業種・業態や
ビジネスモデルを踏まえて、
適切な指標を設定している
か?

 「資本収益性」および「成長
率」だけでなく、その他の定
量評価・定性評価を組み合
わせて、総合的に議論し、
検討しているか?

 XXX  XXX  XXX

取
締
役
会
・

社
外
取
締
役

情
報
開
示
・

投
資
家
と
の
対
話

経営目標・業績
評価指標の設定

 XXX  XXX  XXX  XXX

取締役会におけ
る議論

 XXX  XXX  XXX  XXX

社外取締役の
関与

 XXX  XXX  XXX  XXX

経営陣の姿勢  XXX  XXX  XXX  XXX

労働組合や従業
員の理解・協力

 XXX  XXX  XXX  XXX

・・・ ・・・

・・・ ・・・
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支援テーマ例（2）リスクマネジメント態勢の現状評価および高度化支援（1/3）

ESG投資が世界的な潮流となっている時代において、多くの日本企業では、過去に自社が経験したことのある、または自社の周辺で発生し
たことのある災害や不祥事等に基づいてリスクマネジメントを行っており、過去に経験したことのない新たなリスクの識別が不十分です。

一部の先進的な企業では、ESG関連リスクに代表される「エマージングリスク」について、具体的なシナリオを想定し、分析することで、様々な
危機やインシデントに備えようとする動きが見られるようになっています。

「エマージングリスク」の識別・管理

リスクマップ（イメージ）

リスク
管理部門

リスク
抽出・
評価

リスク
対応策の
立案

リスク
対応策の
実行

モニタ
リング

態勢の
見直し

リスク
管理規程

リスク
管理手順書

リスク
管理表

イ
ン
パ
ク
ト

リ
ス
ク
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

体
制
／
プ
ロ
セ
ス

影響範囲

小

大

全社各部・各社

イ
ン
パ
ク
ト

 各国の政府機関やインテリジェンス機関等が公表するレポート等も含めて情報を収集し、メガトレンド（世界全体
に大きく影響を与えるような潮流）を把握

 シナリオ分析を通じて、自社に影響しうる重要リスクを識別

The Global Risks Report

世界経済会議による
“The Global Risks Report 2021” 異常気象

気候変動対応の失敗

人為的な環境破壊

感染症

生物多様性の喪失

発生可能性の高い
リスク上位5位

1

2

3

4

5

感染症

気候変動対応の失敗

大量破壊兵器

生物多様性の喪失

天然資源危機

影響の高い
リスク上位5位

1

2

3

4

5

社会関連リスク

環境関連リスク

（出所） World Economic Forum, “Global 
Risks Report 2021”より、MURC
作成

メガトレンド情報収集の例
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支援テーマ例（2）リスクマネジメント態勢の現状評価および高度化支援（2/3）

全社的リスクマネジメント態勢の現状評価では、リスクマネジメントにおいて「対象とするリスク」、「基盤」および「管理プロセス」の各要素ごと
に評価し、高度化にむけた論点を整理し、貴社との協議を通じて、高度化の方向性の提言およびアクションプラン策定を支援します。

MURCの支援内容（例） －全社的リスクマネジメント態勢の現状評価

リスクマネジメントの現状評価支援アプローチ（例）

STEP1
初期調査

STEP2
現状評価および高度化に

向けた論点整理

STEP3
高度化の方向性検討および

アクションプラン策定

貴社のリスクマネジメントの現状を理解・分析し、
課題（仮説）を検討

関係者インタビュー等を通じて、現状を評価し、
高度化に向けた論点を整理

論点毎に貴社と協議のうえ、高度化の方向性を提言し、
アクションプランを策定

リスクマネジメントの基盤および管理プロセス

枠組み

グ
ル
ー
プ
共
通
の

リ
ス
ク
管
理
プ
ロ
セ
ス

リスク
抽出・
評価

子会社A

グ
ル
ー
プ
共
通
の

基
盤

基本方針

経営者・親会社の
価値観・方針

組織のミッション／
ビジョン

倫理規程

人材育成と評価リスク管理規程

レポートライン 責任・権限リスク管理部門

リスク対
応策の
立案

リスク対
応策の
実行

リスク
抽出・
評価

子会社B

リスク対
応策の
立案

リスク対
応策の
実行

リスク
抽出・評価

リスク対応策の
立案

リスク対応策の
実行

モニタリング

グループ本社

対象リスク

自
グ
ル
ー
プ
の

顕
在
リ
ス
ク

自
グ
ル
ー
プ
外

の
顕
在
リ
ス
ク

自
グ
ル
ー
プ
の
潜
在
リ
ス
ク

自
グ
ル
ー
プ
外

の
潜
在
リ
ス
ク

リスク対応方針

 過去に自グループ内で発生したことの
あるリスクであり、再発防止が求められ
る

 過去に他社等で発生したことのあるリ
スクであり、自グループ内での発生を想
定の上、影響度に応じた備えが求めら
れる

 過去に発生したことのないリスク（エ
マージング・リスク）だが、自グループに
おける発生頻度／影響度に応じた備え
が求められる

・・・

現状評価の範囲（例）
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支援テーマ例（2）リスクマネジメント態勢の現状評価および高度化支援（3/3）

ESG関連リスクを含む重要リスクを管理対象から外さないようにするためには、一般的なボトムアップによるリスク識別に加えて、マネジメント
の目線からトップダウンによるリスク識別を組み合わせることが、有効なアプローチとなります。

MURCは、貴社のマネジメントへのインタビューを含む、トップダウンによるリスク識別および分析を支援します。

MURCの支援内容（例）－トップダウンによるリスク識別および分析

リスク分析および提言
役員クラス向けインタビューによる

経営目線からのリスク識別課題（仮説）の検討および
インタビュー項目策定

現状理解とインタビュー項目の策定

現状理解

貴社の現状のリスクマネジメント関連資料
一式の理解
 リスク管理規程
 リスク一覧
 リスク評価結果 etc.

役員クラス向け
インタビュー項目策定

課題（仮説）
の検討

役員クラス向けインタビュー実施

+

役員クラスへのインタビュー結果
（トップダウンにより識別したリスク）

過去に識別したリスク一覧
（例：ボトムアップにより識別したリスク）

分析結果及び改善の
方向性を提言

設問リスク

世界では人権デュー
デリジェンスの重要性
が高まっていますが、
XX事業部のビジネス
にはどのような影響が
あるとお考えですか?

外部要因

・・・ ・・・

XX事業のXXにおい
て想定されるリスクは
何ですか?

戦略

直近でマネジメントの関心が高いと考えられる
エマージングリスク等の検証
 自然災害リスク
 政治・経済・地政学リスク
 大規模サイバー攻撃リスク
 その他のエマージングリスク etc.

必要に応じて、各事業等の
実務責任者・担当者も同席

下記のような文書も参照
防災基本計画（内閣府）
外交白書（外務省）
The Global Risks 

Report（世界経済会議）
etc.

トップダウンによるリスク識別および分析支援（イメージ）
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支援テーマ例（3）オペレーショナル・レジリエンス強化支援（1/2）

事前のリスク識別にも限界があるため、自社の「重要業務のレジリエンス（回復力、復元力）」を高めるという考え方が重要になります。

自社にとってコアとなる「重要業務」およびそれを支える「経営資源」を予め特定しておき、早期に確保・復旧できるよう、業務別あるいは
経営資源別に事業継続計画（BCP; Business Continuity Plan）を策定しておくことが有効です。

「重要業務」「経営資源」の特定にあたっては、自社内の業務・経営資源だけではなく、バリューチェーン全体を俯瞰して、自社外にある
業務・経営資源についても検討しておく必要があります。

重要業務を継続するための「レジリエンス強化」

重要業務のレジリエンス強化

自社にとっての経営のコアである「重要業務」を特定する
「重要業務」を支える「経営資源」を確保し、危機発生時にも業務を継続するための「事業継続計画（BCP）を策定する

「重要業務」の特定

社外を含めて、停止した場合に自社の経営に致命的となり得る経営資源と
それに関する重要業務を特定

「事業継続計画（BCP）」策定

事
象
（
経
営
資
源
に
対
す
る
影
響
）

オフィスの損壊

外部委託先の稼働停止社外

・
・
・

工場の損壊 重要業務

工場の要員低下 重要業務

システム停止 重要業務

調達先の業務停止社外 重要業務

工場
BCP

システム
BCP

調達
BCP

業務別に「事業継続計画（BCP）」を策定

リスクシナリオ詳細化

緊急時の体制検討

代替手段の検討

各対応の文書化

業務別BCP

復旧対応方法
目標復旧時間
当局への報告方法 etc.
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支援テーマ例（3）オペレーショナル・レジリエンス強化支援（2/2）

オペレーショナル・レジリエンスの強化に向けては、リスクの重要性分析やシナリオ分析の手法を活用することができます。

MURCは、貴社の「重要業務」およびそれを支える「経営資源」の特定、対応方針の策定を支援します。

また個別の「重要業務」について、業務別の事業継続計画（BCP; Business Continuity Plan）策定を支援します。

MURCの支援内容（例）

「重要業務」／「経営資源」特定および対応方針の策定支援

 貴社ビジネス概要や財務諸表等を理解し、

「重要業務」の仮説を検討

 貴社マネジメント・関係部署へのインタビューを

通じて、貴社経営のコアである「重要業務」を特

定

自社の経営コアである
「重要業務」の特定

「重要業務」を支える
「経営資源」の特定

 貴社との協議を通じて、各「重要業務」を支える

「経営資源」（ヒト、施設（オフィス・工場・設備、

etc.）、テクノロジー（ITシステム・データ、etc.）、
サードパーティ（業務委託先・サービスプロバイ

ダー、etc.））を特定

対応方針の策定

 貴社との協議を通じて、識別した「重要業務」

「経営資源」について、対応方針の検討（業務

別BCP策定、対応の優先順位、スケジュール

等含む）を協議し、アクションプランを策定

業務別BCP策定支援

リスクシナリオ詳細化

緊急時の体制検討

初動対応、代替手段、
報告方法等の検討

各対応の文書化

 「重要業務」を支える「経営資源」が

影響を受けるケースのシナリオを検討し、

詳細化

 シナリオを想定し、緊急時における

業務継続のための体制を検討

 検討した内容を「業務別BCP」として

文書化

 各シナリオに対して、初動対応、代替

手段、目標復旧時間・方法、当局への

報告方法等を検討
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お問い合わせ

コンサルティングのご依頼・ご相談は、以下のボタンをクリックください。

お問い合わせページに移動しますので、必要事項を記入ください。

―本資料のご利用に際して―

 本資料は、信頼できると思われる各種データに基づいて作成されていますが、当社はその正確性、完全性を保証するものではありません

 また、本資料は、作成者の見解に基づき作成されたものであり、当社の統一的な見解を示すものではありません

 本資料に基づくお客様の決定、行為、およびその結果について、当社は一切の責任を負いません。ご利用にあたっては、お客様ご自身でご判断くださ
いますようお願い申し上げます

 本資料は、著作物であり、著作権法に基づき保護されています。著作権法の定めに従い、引用する際は、必ず、出所：三菱UFJリサーチ&コンサルティ
ングと明記してください

 本資料の全文または一部を転載・複製する際は著作権者の許諾が必要ですので、当社までご連絡ください

本資料に関する問い合わせ先： 三菱UFJリサーチ&コンサルティング株式会社 コンサルティング事業本部 https://www.murc.jp/inquiry/

https://reg18.smp.ne.jp/regist/is?SMPFORM=nekf-ldkgpe-1648b29f41f462760deaee4cdc248144

お問い合わせはこちら

https://www.murc.jp/inquiry/
https://reg18.smp.ne.jp/regist/is?SMPFORM=nekf-ldkgpe-1648b29f41f462760deaee4cdc248144
https://reg18.smp.ne.jp/regist/is?SMPFORM=nekf-ldkgpe-1648b29f41f462760deaee4cdc248144
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当社概要

三菱UFJリサーチ&コンサルティングは、三菱UFJフィナンシャル・グループ（MUFG）のシンクタンク・コンサルティングファームです。

東京・名古屋・大阪を拠点に、国や地方自治体の政策に関する調査研究・提言、民間企業向けの各種コンサルティング、経営情報サービス

の提供、企業人材の育成支援、マクロ経済に関する調査研究・提言など、幅広い事業を展開しています。

当社コンサルタントによる知見発信

BSテレビ東京特別番組
「日本はこうなる!?
～2024年を生き抜くビジネス戦略～」

（2023年冬）

当社コンサルタント出演のテレビ番組

https://www.murc.jp/kounaru_2024/

会社概要はこちら

https://www.murc.jp/corporate/about/

出版物 （一部抜粋）

https://www.murc.jp/library/publication/

https://www.murc.jp/library/report/

コンサルティング
レポート

Quick
経営トレンド

オンラインセミナー
過去動画

WEB上での情報発信

https://www.murc.jp/library/tags
/tag_593/

https://www.murc.jp/information/se
minar/w_230414/

https://www.murc.jp/kounaru_2024/
https://www.murc.jp/kounaru_2024/
https://www.murc.jp/corporate/about/
https://www.murc.jp/corporate/about/
https://www.murc.jp/library/publication/
https://www.murc.jp/library/report/
https://www.murc.jp/library/report/
https://www.murc.jp/library/tags/tag_593/
https://www.murc.jp/information/seminar/w_230414/
https://www.murc.jp/library/tags/tag_593/
https://www.murc.jp/information/seminar/w_230414/
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ASEAN地域におけるコンサルティングサービスネットワーク

 当社はかねてよりアジアを重点市場としてとらえ、ASEANの3か所に拠点をもって、コンサルティングサービスを提供しています

 2021年2月に国際会計事務所グループである「SCS-Invictus Holdings Pte. Ltd.」と覚書を締結し、幅広い領域で、お客様のニーズにあ

わせて現地でサポートできるような体制としています



  

三菱UFJリサーチ&コンサルティング株式会社

www.murc.jp/
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