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本日の論点 
1 主要国の郵政会社：データに基づく国際比較 

2 欧州郵政会社の M&A：非規制部門の取得へ 

3 PostNord の誕生：物流会社としての戦略展開 

4 北欧4カ国の e-commerce：郵政への波及効果 

5 デンマーク Danmark Post：ファンド支配の回避 

6 スウェーデン Posten：郵便局から配送事業者に 

7 フィンランド Itella：バルト3国とロシア市場の開拓 



2014/ 3/24 Munenori  NOMURA     Kwansei  Gakuin  University 3 

政府所有 郵便物 
一人当たり 
郵便物 

変化率
2010-2011  

顧客獲得 
競争 

アクセス 
競争 

利益率 
手紙 

自動化率 

bpost  50% plus 1  ~2.6bn  236 -2.0% <1%  Yes  2.9% 78% 

Deutsche Post  30.5% 13.9bn  170 0.2% 10.2% Yes  4.6% >90%  

La Poste  100% 14.3bn  220 -3.0% <1%  Yes  3.1% n/a  
Österreichische 

Post  
52.8% 2.0bn  241 -3.6% <2%  No  7.2% ~90%  

Posten (Norway)  100% 2.2bn  452 -2.9% <5%  No  4.2% 79% 

Post Danmark  100% 0.8bn  139 -12.4% <5%  n/a  3.8% 90% 

Posten (Sweden)  100% 2.4bn  258 -3.0% 19.2% No  5.8% 90% 

PostNL  0% 3.8bn  227 -9.0% 15.7% No  9.7% 85% 

Royal Mail  100% 16.6bn  266 -5.7% <1%  Yes  3.2% 82% 
Schweizerische 

Post  
100% 2.3bn  297 -1.3% <1%  No  10.6% 85% 

Australia Post  100% 5.0bn  223 -2.1% 0% No  6.7% n/a  

New Zealand Post  100% 0.8bn  181 -4.5% <5%  Some  -2.7% n/a  

Canada Post  100% 9.8bn  285 -4.6% 0% n/a  -3.4% n/a  

U.S. Postal Service  100% 167.9bn  567 -1.7% 0% Yes  -5.6% n/a  

主要郵政会社の現状比較 
（出所）Wik [2013], Review of Postal Operator Efficiency, p.18. 
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ｵｰｽﾄﾘｰ  ﾄﾞｲﾂ ﾌﾗﾝｽ  ｵﾗﾝﾀﾞ ﾃﾞﾝﾏｰｸ  ｽｳｪｰﾃﾞﾝ  

Austrian 
Post  

Deutsche 
Post  

La Poste  PostNL  
Post 

Danmark  
Posten  

郵便物/日 （百万） 8 50 48 11.4 2.6 9.2 

届け先（顧客） （百万） 3.6 40 28 7.4 2.3 4.6 

顧客別届け数/日 ~2.2  ~1.3  ~1.7  ~1.5  ~1.0  ~2.0  

ｻｰﾋﾞｽ･ﾚﾍﾞﾙ, 翌日配達 
 (配達頻度/週)  

96.0% 
(5 days)  

92.3% 
(6 days)  

87.9% 
(6 days)  

93.9% 
(6 days)  

93.5% 
(6 days)  

94.8% 
(5 days)  

ﾌﾟﾗｲｵﾘﾃｨ郵便物 % 
 (翌日配達)  

~45-50%  ~50-60%  ~30%  <50%  ~50%  ~40-45% 

ポスト設置数 16,000 110,000 142,000 19,000 7,400 24,000 

郵便局・店舗数 2,000 13,000 17,075 2,375 718 1,547 

ｿｰﾃｨﾝｸﾞ･ｾﾝﾀｰ数 6 82 48 6 3 11 

欧州郵政会社の郵便部門比較 1 
（出所）Wik [2013], Review of Postal Operator Efficiency, p.28. 
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ｵｰｽﾄﾘｰ  ﾄﾞｲﾂ ﾌﾗﾝｽ  ｵﾗﾝﾀﾞ ﾃﾞﾝﾏｰｸ  ｽｳｪｰﾃﾞﾝ  

Austrian 
Post  

Deutsche 
Post  

La Poste  PostNL  
Post 

Danmark  
Posten  

郵便ｿｰﾃｨﾝｸﾞ 
機械設置比率 

50% 95% 78% 95% >90%  85% 

手紙連続ｿｰﾃｨﾝｸﾞ 
機械設置 

No  
Yes 

(90%)  
Yes 

(58%)  
Yes 

(95%)  
Yes 

(90%)  
Yes 

(80%)  

配達拠点数 260 3,100 3,000 260 153 400 

配達ルート数 9,000 51,500 60,000 20,000 4,250 8,400 

郵便・小包共通 
配達ルート数 

4,500 
(50%)  

31,000 
(60%)  

30,000 
(50%)  

None 
(0%)  

1,500 
(35%)  

2,500 
(34%)  

欧州郵政会社の郵便部門比較 2 
（出所）Wik [2013], Review of Postal Operator Efficiency, p.28. 
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ｵｰｽﾄﾘｰ  ﾄﾞｲﾂ ﾌﾗﾝｽ  ｵﾗﾝﾀﾞ ﾃﾞﾝﾏｰｸ  ｽｳｪｰﾃﾞﾝ  

Austrian 
Post  

Deutsche 
Post  

La Poste  PostNL  
Post 

Danmark  
Posten  

小包量/日 （百万） 0.22 4.2 1 0.4 0.16 0.3 

ｿｰﾃｨﾝｸﾞ･ｾﾝﾀｰ数 7 33 14 18 (計画)  2 5 

自動機械設置 No  No  No  Yes  Yes  Yes  

小包専用  
配送拠点  

20 200 70 n.a.  13 70 

配達ルート数 5,436 39,400 32,250 n.a.  2,300 n.a.  

小包専用 
配達ルート数 

936 8,400 2,250 n.a.  800 n.a.  

郵便・小包共通 
配達ルート数 

4,500 31,000 30,000 None  1,500 2,500 

小包専用配達 
外部委託の有無 

No  
Yes 

(12%)  
No  

Yes 
(80%)  

No  No  

欧州郵政会社の小包部門比較 
（出所）Wik [2013], Review of Postal Operator Efficiency, p.31. 
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欧州郵政会社のｿｰﾃｨﾝｸﾞ比較 
（出所）Wik [2013], Review of Postal Operator Efficiency, p.32. 

達成度・低い～ ～達成度・高い 
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郵政物流会社のM&A （2007年以降） 1 
（出所）Copenhagen Economics [2010], Main Developments in the Postal Sector (2008-2010). 

合併形態 国内市場 

垂直統合 

Finland: DH-Tools Oy, Kauko Group Oy, Tuottotieto Oy  

Latvia: Latvijas Pasta Noda.u T.kls (post office network)  

Hungary: Posta Kezbesit. Ltd.  

Iceland: INTIS  

Switzerland: FM Verzollungs AG, ANZA Security GmbH, Fleetconsulting 
AG, Dispodrom AG, IT Service-House AG, Microgen UK Ltd  

多角化推進 

Belgium: CNS, Express Road, MG Road Express;  

Germany: AeroLogic GmbH, Postbank Versicherungsvermittlung GmbH  

Ireland: Fortis (post banking joint venture), Gift Voucher Shop  

Portugal: Campos Envelopagem  

Norway: Bekk AS  

Switzerland: Highnes Group, Prevag Presse Vertriebs AG, ZUVO Zustell- 
und Vertriebsorganisation AG, Espace Media Vertriebs AG, 
Pressevertriebs GmbH  
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合併形態 国際市場 

水平合併 
Belgium: MSI Worldwide Mail  

Denmark/Sweden: Post Danmark (Denmark) and Posten AB (Sweden) 

垂直統合 

Finland: PS Logistics AB (Sweden), BusinessPoint S.A. (Poland), Hansar 
Logistics AB (Sweden), NLC Group (Russia) 

Germany: Williams Lea Holdings Plc (UK),Exel-Sinotrans Freight 
Forwarding Co. Ltd. (China), FC International Transportation Ltd. 
(Israel); Norway: Transflex AB (Sweden), Combitrans AS (Sweden); IMS 
Europe AB (Sweden)  

多角化推進 

Germany: Express Couriers Australia Pty Ltd. (Australia), Polar Air 
Cargo Worldwide Inc. (USA), The Stationary Office Holdings Limited 
(UK), ASTAR Air Cargo Holdings LLC (USA), Polar Air Cargo Worldwide 
Inc. (USA)  

Norway: System AB (Sweden)  

Switzerland: Graphic Data Ltd. (UK), Global Business Services Plus 
(Slovakia)  

郵政物流会社のM&A （2007年以降） 2 
（出所）Copenhagen Economics [2010], Main Developments in the Postal Sector (2008-2010). 



（出所）Accenture [2011], Achieving High Performance in the Postal Industry. 

2014/ 3/24 Munenori  NOMURA     Kwansei  Gakuin  University 10 

郵政会社の変容パターン 

小売り事業 金融サービス 物流事業 小包 郵便 その他 

ｸﾞﾛｰﾊﾞﾙ･ﾌﾟﾚｰﾔｰ 伝 統 的 事 業 者 地域で多角化推進 ｻｰﾋﾞｽ・ﾌﾟﾛﾊﾞｲﾀﾞｰ 



（出所）PostNord, Annual Report 2012. 
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PostNordの所有構造 

デンマーク政府 スウェーデン政府 

出資率 40％ 
投票率 50％ 

出資率 60％ 
投票率 50％ 
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PostNord の業務内容 
（出所） PostNord, Annual Report 2013. 

デンマーク 
郵便 

スウェーデン 
郵便 

物流 

データ管理 
決済 

北欧全土 

北欧 
ポーランド 
イギリス 
フランス 

デンマーク 
スウェーデン 
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PostNord の郵便業務 
（出所）PostNord, Annual Report 2012, p.8. 
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PostNord の物流業務 
（出所）PostNord, Annual Report 2012, p.8. 
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PostNord のﾃﾞｰﾀ管理・決済業務 
（出所）PostNord, Annual Report 2012, p.8. 
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PostNord のブランド戦略 
（出所）PostNord, Annual Report 2013, p.26. 

社長 

副社長 グループ担当 

ビジネス 郵便 

ビジネス 物流 

データ管理・決済 

e-commerce 



2014/ 3/24 Munenori  NOMURA     Kwansei  Gakuin  University 17 

PostNord の雇用者 
（出所）PostNord, Annual Report 2013. 
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PostNord の売上高 
（出所）PostNord, Annual Report 2013. 
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PostNord の利益率 
（出所）PostNord, Annual Report 2013. 
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PostNord の経営戦略 
（出所）PostNord, Annual Report 2012, p.15. 

株式上場計画 

物流売上高の拡大 

e-commerceの発展 

IT化によるコスト削減 

データ管理を重視 

ﾕﾆﾊﾞｰｻﾙｻｰﾋﾞｽ再考 

企業価値向上 
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PostNord のM&A （2012年） 1 
（出所）PostNord, Annual Report 2012, p.18. 

ダイレクトメール 

物流会社 

新聞配達 
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PostNord のM&A （2012年） 2 
（出所）PostNord, Annual Report 2012, p.18. 

ノルウェー 
食料雑貨物流会社 

ノルウェー 
食料雑貨物流会社 
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PostNord のM&A （2013年） 3 
（出所）PostNord, Annual Report 2013, p.41. 

ノルウェー 
物流会社 

文書作成 
印刷会社 

ポーランド
印刷会社 



（出所）http://www.sekaichizu.jp/atlas/europe/p800_europa.html 
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北欧4カ国の面積と人口 
2012 面積 人口 

ノルウェー 
323,790 

km2 
5,018,869 

デンマーク 
43,090 

km2 
5,590,478 

スウェーデン 
450,300 

km2 
9,516,617 

フィンランド 
338,420 

km2 
5,414,293 

http://data.worldbank.org/indicator
/AG.SRF.TOTL.K2 
http://data.worldbank.org/indicator
/SP.POP.TOTL 



北欧4カ国のｵﾝﾗｲﾝ･ｼｮｯﾋﾟﾝｸﾞ人口 
（出所）PostNord, E-commerce in the Nordics 2013. 
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ｵﾝﾗｲﾝ･ｼｮｯﾋﾟﾝｸﾞ利用者 2012年 ｵﾝﾗｲﾝ･ｼｮｯﾋﾟﾝｸﾞ毎月利用者率 

スウェーデン/ デンマーク/ ノルウェー/ フィンランド/ 北欧  
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ｲﾝﾀｰﾈｯﾄ普及率 （％） 
（出所） http://www.stat.go.jp/data/sekai/0116.htm#07 

国（地域） 2006 2007 2008 2009 2010 2011 
イギリス  68.8 75.1 78.4 78.0 78.0 82.0 

ドイツ  72.2 75.2 78.0 79.0 82.0 83.0 

フランス 46.9 66.1 70.7 71.6 80.1 79.6 

イタリア 38.0 40.8 44.5 48.8 53.7 56.8 

オランダ  83.7 85.8 87.4 89.6 90.7 92.3 

ベルギー 59.7 64.4 66.0 70.0 75.0 78.0 

スイス 75.7 77.2 79.2 81.3 83.9 85.2 

ノルウェー 82.6 86.9 90.6 92.1 93.4 94.0 

デンマーク 86.7 85.0 85.0 86.8 88.7 90.0 

スウェーデン  87.8 82.0 90.0 91.0 90.0 91.0 

フィンランド  79.7 80.8 83.7 82.5 86.9 89.4 

アメリカ合衆国  68.9 75.0 74.0 71.0 74.0 77.9 

カナダ  72.4 73.2 76.7 80.3 80.3 83.0 

オーストラリア 66.0 69.5 71.7 74.3 76.0 79.0 

日本  72.6 73.0 75.3 78.0 78.2 79.1 
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ｵﾝﾗｲﾝ･ｼｮｯﾋﾟﾝｸﾞ利用率 （16～74才） （％） 
（出所）http://epp.eurostat.ec.europa.eu/tgm/table.do?tab=table&init=1&plugin=1&language=en&pcode=tin00067 

  2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 

EU (27カ国) .. .. 15 18 20 23 24 28 31 34 35 

ノルウェー .. 24 31 35 47 48 46 54 53 57 62 

デンマーク 24 16 22 26 31 43 47 50 54 57 60 

スウェーデン 24 21 30 36 39 39 38 45 50 53 58 

フィンランド 11 14 24 25 29 33 33 37 41 45 47 

フランス .. .. .. .. 19 25 28 32 40 40 42 

ドイツ 17 24 29 32 38 41 42 45 48 54 55 

イタリア 3 4 .. 4 5 7 7 8 9 10 11 

イギリス 25 24 28 36 38 44 49 58 60 64 64 



2014/ 3/24 Munenori  NOMURA     Kwansei  Gakuin  University 28 

ノルウェーのe-commerce実態 
（出所）PostNord, E-commerce in the Nordics 2013. 

人口（18～79才） 
 

インターネット普及率 
 

ｵﾝﾗｲﾝ･ｼｮｯﾋﾟﾝｸﾞ利用者 

人気商品 
1 家電 

2 衣服・靴 
3 書籍 

3日以内の配達 
を希望する比率 

一般的決済方法 
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デンマークのe-commerce実態 
（出所）PostNord, E-commerce in the Nordics 2013. 

人口（18～79才） 
 

インターネット普及率 
 

ｵﾝﾗｲﾝ･ｼｮｯﾋﾟﾝｸﾞ利用者 

人気商品 
1 家電 

2 衣服・靴 
3 書籍 

3日以内の配達 
を希望する比率 

一般的決済方法 
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スウェーデンのe-commerce実態 
（出所）PostNord, E-commerce in the Nordics 2013. 

人口（18～79才） 
 

インターネット普及率 
 

ｵﾝﾗｲﾝ･ｼｮｯﾋﾟﾝｸﾞ利用者 

人気商品 
1 書籍 
2 衣服・靴 
3 家電 

3日以内の配達 
を希望する比率 

一般的決済方法 
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フィンランドのe-commerce実態 
（出所）PostNord, E-commerce in the Nordics 2013. 

人口（18～79才） 
 

インターネット普及率 
 

ｵﾝﾗｲﾝ･ｼｮｯﾋﾟﾝｸﾞ利用者 

人気商品 
1 衣服・靴 
2 家電 
3 書籍 

3日以内の配達 
を希望する比率 

一般的決済方法 
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デンマーク郵政改革の歩み 
（出所）Wik [2013], Review of Postal Operator Efficiency, p.82. 

投資ファンド 
 CVCによる 
株式取得 

22％ 株式会社化 

市場全面自由化 

スウェーデン 
との合併 

自由化導入 
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Post Danmark の雇用者数 
（出所）Wik [2013], Review of Postal Operator Efficiency, p.90. 

合併後 合併前 
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Post Danmark の郵便部門 
（出所）Wik [2013], Review of Postal Operator Efficiency, p.91. 

収集地点 

郵便・小包量 

ｿｰﾃｨﾝｸﾞ･ｾﾝﾀｰ 

配達拠点 

配達ルート 

届け先 

雇用者 
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Post Danmark のｿｰﾃｨﾝｸﾞ･ｾﾝﾀｰ 
（出所）Wik [2013], Review of Postal Operator Efficiency, p.92. 

手紙 
ｿｰﾃｨﾝｸﾞ･ｾﾝﾀｰ 

小包 
ｿｰﾃｨﾝｸﾞ･ｾﾝﾀｰ 
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スウェーデン郵政改革の歩み 
（出所）Wik [2013], Review of Postal Operator Efficiency, p.151. 

市場全面自由化 

株式会社化 
デンマーク 
との合併 
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Posten の雇用者数 
（出所）Wik [2013], Review of Postal Operator Efficiency, p.158. 

合併前 合併後 
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Posten の郵便部門 
（出所）Wik [2013], Review of Postal Operator Efficiency, p.91. 

雇用者 

届け先 

配達ルート 

配達拠点 

ｿｰﾃｨﾝｸﾞ･ｾﾝﾀｰ 

収集地点 

郵便・小包量 



2014/ 3/24 Munenori  NOMURA     Kwansei  Gakuin  University 39 

スウェーデン郵便市場シェア 
（出所）Swedish Post and Telecom Authority [2013], Service and competition 2013:  

The postal services market in Sweden, p.16. 

ライバル企業 参入者のシェア 
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フィンランド郵政会社の歩み 
（出所）Itella [2013 b], Your first choice in postal, logistics and eCommerce services. 

株式会社化 
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Itella の組織構成 
（出所）http://www.itella.com/about/company/organization/ 

郵便 決済 
物流 
ロシア 

物流 
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Itella の業務内容 
（出所）Itella [2013 b], Your first choice in postal, logistics and eCommerce services. 

郵便配達・ 
郵便局業務・ 
ｵﾝﾗｲﾝ･ﾋﾞｼﾞﾈｽ 

物流業務 

決済業務 
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Itella の雇用者内訳 1 
（出所）Itella [2013 b], Your first choice in postal, logistics and eCommerce services. 
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Itella の雇用者内訳 2 
（出所）Itella [2013 b], Your first choice in postal, logistics and eCommerce services. 

パートタイム 

フルタイム 

終身雇用 

長期契約 
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Itella の拠点とグローバル展開 
（出所）Itella [2013 b], Your first choice in postal, logistics and eCommerce services. 
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Posti ｵﾝﾗｲﾝ･ｼｮｯﾋﾟﾝｸﾞ HP 
（出所）https://verkkokauppa.posti.fi/PublishedService?theme=9 
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Itella の経営戦略 
（出所）Itella , Group Prsentation. 
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