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2012年3月期までの総括



2012年3月期の業績サマリー

1. 各四半期の当期純利益を年率換算して算出

 過去12四半期のうち、11四半期

で黒字を計上

 全ビジネスセグメントが、2四半

期連続で税前黒字

 ROE(年率換算)1は3.5%(Q3)か

ら4.2%(Q4)へ改善

 金融費用以外の費用(新連結先

を除く)は、前年比5%減少
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収益合計(金融費用控除後)、税前利益(損失) ハイライト

2012年3月期
1Q 2Q 3Q 4Q

(10億円) 税前利益(損失)収益合計(金融費用控除後)
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環境変化に迅速に対応

コスト削減

 ホールセール部門で10億ドル超を削減予定、

進捗率は80%

 コスト水準のランレートを引下げ

 収益への影響は軽微

1,200
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ホールセール部門の組織階層のフラット化

(百万ドル)

2011年7月
公表

2011年11月
公表

合計

WSチェアマン& CEO

WSチェアマン

エクイティ
インベストメント・
バンキング

フィクスト・
インカム

WS CEO

グローバル・マーケッツ
～2012年3月

～2012年1月

エクイティ
インベストメント・
バンキング

フィクスト・
インカム



私たちは現在どこにいるのか
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 日本で圧倒的な 
地位を確立、一方
で顧客の海外関連
のニーズは増加

 グローバル化に 
向けた決断

 ビジネスを統合
し、事業基盤の不
足部分を解消

 投資銀行業界全体
への逆風

 市場環境の変化に
迅速に対応

 顧客基盤の拡大に
伴い、収益シェア
が上昇

A.強固な事業基盤

B.ホールセール部門：戦略の研ぎ澄まし

1. アジアに強み

2. 顧客への価値提供(選択と集中)

3. 野村の持つ全ての機能を顧客へ

4. イノベーション＆知的資本

C.営業部門、アセット・マネジメント部門：安定した収益源

2011年以前 2012年3月期 現在 今後に向けて

アジアに立脚したグローバル金融サービスグループ

収益性の向上

ステークホルダーへの責務を果たす



グループ戦略



野村グループ：強固な事業基盤

顧客中心主義を徹底し、利益ある成長を目指す

 独自のハイブリッド・ビジネス・モデル

 徹底したリスク管理の文化

 強固なバランスシートと充分な手元流動性

 先を見越した資本政策

営業部門、アセット・マネジメント部門：

安定した収益源

ホールセール部門：

戦略の研ぎ澄まし

ステークホルダー
への責務を果たす
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シナジー効果、
クロス・セリング



ハイブリッド・ビジネス・モデルの独自性

営業部門、アセット・マネジメント部門：

業界屈指のビジネス基盤

 安定した収益

 広範に亘るリテール販売網

 国内首位のアセット・マネジメント・

ビジネス

補完的なビジネス構成

ホールセール部門：強固な事業基盤

 今後の収益成長を牽引

 アジアと世界をつなぐパイプ役

 日本における圧倒的な認知度

 海外は重点分野に特化(選択と集中)

ユニークな
ポジション

57%

43%

2012年3月期

9,719億円

営業部門、
アセット・マネジ
メント部門

ホールセール
部門

部門別収益1

1. セグメント別収益(セグメントその他を除く)
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 慎重かつ機動的なリスク管理を徹底

厳格な時価評価会計を適用(機動的な資産売却の実績)

リスク・マネジメント体制の強化・充実、グループ全体に最適なプロセスを適用

 強固かつ流動性の高いバランスシートにより、競合他社よりも有利なポジションへ

総資産に対するトレーディング関連資産：78% vs. トレーディング関連負債：
56%

手元流動性は2008年から2.5倍に増加、総資産の15%に相当

保守的な調達構造：無担保調達1の約80%が長期負債(平均償還年限：6年超2)

 規制強化を見越した資本政策

2007-2008年の金融危機においても、公的資金に依存せず

レベル3資産を計画的に削減

先を見越して、資本増強を実施

保守的なリスク管理と強固な財務基盤

1. 流動性管理の観点に基づくもので、財務諸表の定義と異なる
2. 1年以内償還長期負債を除く。ストレステストでの早期償還確率を織り込む

強固なバランス

シートと充分な

手元流動性

徹底したリスク管理

の文化

先を見越した

資本政策
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顧客中心主義を徹底し、利益ある成長を目指す

ステークホルダー
への責務を果たす

ホールセール部門：
戦略の研ぎ澄まし

野村グループ：強固な事業基盤
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1. アジアに強み

2. 顧客への価値提供(選択と集中)

3. 野村の持つ全ての機能を顧客へ

4. イノベーション＆知的資本

営業部門、アセット・マネジメント部門：

安定した収益源

シナジー効果、
クロス・セリング



ホールセール・ビジネスの構築：2つのステージ
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ホールセール部門戦略の
研ぎ澄まし

事業基盤、顧客との
リレーション確立



1. 2012年3月現在。日本の人員数は、ホールセール部門及びリサーチ人員数が対象。海外の人員数はアセット・マネジメント部門関連会社、インドのサポートチーム、上海花園飯店、大連オフィスを含めず

2. 2012年3月期のホールセール部門収益

総括：グローバル・プラットフォームの確立
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欧州 アジア(含：日本) 米州

2,714億円(49%) 1,271億円(23%)1,574億円(28%)

経営資源の地域配分(目標)

人員数1

30%

収益2

40%

30%

約3,600人(36%)

約2,300人(23%)

約4,000人(41%)



総括: 米州ビジネスの再構築

1 出所：インスティテューショナル・インベスター誌
2 出所：業界大手の第三者機関
3 インスティネットを除く

 米国国債/エージェンシー債のプライマリー・ディーラーで
シェア4.5%

 リサーチ1では米国債券総合部門7位 、米国為替チーム
1位

 CMOの引受シェア5.5%

 マーケットシェア2は1.2%から2.5%へ上昇

 リサーチ1では米国株式総合部門13位、5名がランク入り

 3プロダクトのマーケットシェアがトップ10入り

 部門間連携により、象徴的な案件を複数獲得

 Michael KorsのIPO(11億ドル)

 Groupo Schahinの債券発行(7.5億ドル)

 Rank GroupによるHoneywell Consumer Products 

Groupの買収(9.5億ドル)

各プロダクトでプレゼンスが向上 収益の拡大3
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2.9x

2010年3月期 2012年3月期

フィクスト・
インカム

エクイティ

インベストメン
ト・バンキング



21%

38%

2009 2011

9%

13%

アジア

(除：日本)

米州

欧州

総括: 日本のビジネスが進展

1.出所：トムソン・ロイター(期間：2009年1～12月、2011年1～12月)、M&Aは不動産案件を含む

東京証券取引所シェア

1.5x

+1.9x

+3.2x

+1.5x

フィクスト・インカム/エクイティ：

海外プロダクトの顧客フローからの収益 日本関連クロスボーダーM&A1

#2 #1
当社の
ランク

当社の
マーケット
シェア

1.8x
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2010年3月期 2012年3月期 2010年3月期 2012年3月期



315

265

220

2009 2010 2011

ホールセール業界の市場規模(レベニュー・プール)1

総括: 厳しいビジネス環境にも関わらず、収益シェアは拡大

1. 出所：Oliver Wyman、評価減を除くベース
2. 野村を含む10社(Barclays Capital, BoA/ML, Citi, Credit Suisse, Deutsche Bank, Goldman Sachs, JP Morgan, Morgan Stanley, UBS)の収益を元に算出。CVA/DVA、評価減を除くベース。野村の収益は、フィクスト・イン

カム、エクイティ、インベストメント・バンキング(その他を除く)の合算

 2009年の反発を境に、レベニュー・プールは
大きく後退

 海外・国内市場共に厳しい市場環境

当社の収益シェア2

 米州を中心とする海外ビジネスの拡大が
日本市場の減速による影響を補った
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(10億ドル)

2010年3月期 2012年3月期2011年3月期

3.5%
3.8%

4.2%



ホールセール・ビジネスの構築：2つのステージ
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次のステージ:

ホールセール部門戦略の
研ぎ澄まし

事業基盤、顧客との
リレーション確立



ホールセール部門戦略の研ぎ澄まし：背景にある選択肢

16

選択肢

1. アジアに立脚した

グローバル金融サービス
グループ

2. 顧客への価値提供
(選択と集中)

4. イノベーション＆

知的資本

3. 野村の持つ全ての機能
を顧客へ

日本中心

広範囲

財務資源の
活用

独立した部門
運営

アジアの強みを
グローバルに

提供

集中、特化

イノベーション、
知的資本の
活用

部門間連携が
進展



 ホールセール・ビジネス：APACでトップ3入り1

 アジアでの強みを活かし、フィクスト・インカムとエクイティの

競争優位へ

 日本以外のアジア地域でも市場シェアを拡大

 日本での優位性

 長年培ったアジアでの事業

基盤

アジア最強のグローバル投資銀行 実績およびビジネス上のメリット

1. アジアに立脚したグローバル金融サービスグループ
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1.  出所：業界大手の第三者機関

 グローバルな事業基盤をもつ、唯一のアジア発の投資銀行

 アジアビジネスにも極めて有意

 フィクスト・インカムは世界中で顧客認知度が上昇

 アジアに強みを持つエクイティ・ハウス

 クロス・ボーダー・ビジネスでも強みを発揮

 欧州における強固な基盤

 米国でも一定レベルの事業

規模を確立

 成長分野への集中投資

競争力のあるグローバルな事業基盤



1. 出所：アセット誌、Asian Asset Awards

2. 出所：インスティテューショナル・インベスター誌 2011

1. ローカル・マーケットでプレゼンスが向上
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中国

 主要な中国関連案件

 海通証券の香港IPO(17億ドル)

 Bright FoodによるManassen Foodsの75%
株式取得(4億豪ドル)

 香港：4ヶ所あるグローバル・ハブの1ヶ所
(1,000人強)

 香港証券取引所の取引金額は3年間で2倍強

 オンショアの銀行プラットフォームを構築中

インド

 主要なインド関連案件

 インド政府によるONGC株放出(26億ドル)

 Cox & KingsによるHolidaybreak の買収
(4.5億ポンド)

 インド証券取引所のシェアは3年で6.5倍に

 グローバル・サポート・センター(3,000人強)

当社の海外拠点

韓国

 エクイティ、フィクスト・インカムの拡大

 インベストメント・バンキングが健闘 –韓国ベスト

M&Aハウス1

 Daewooによる中国Shandong Cementの売却
 Lotte Shopping CB(9億ドル)

ASEAN

 シンガポールはフィクスト・インカムのトレーディン

グ、コーポレート・ソリューションのハブ

 強固なリサーチ部門2：株式(シンガポール2位、マ

レーシア3位)、債券(ストラテジー1位)

 主要な大型案件

 MaybankによるKim Engの買収(14億ドル)

 United Overseas Bank SB(5億ドル)

Sydney
Melbourne

Singapore

Jakarta

Kuala Lumpur

Bangkok
Manila

Hanoi

Taipei

Shanghai

Beijing

HK

Seoul

Mumbai

オーストラリア
 各プロダクトでフル・サービスを提供

 リサーチ・カバレッジは100銘柄以上



1. 事例 - アジアと世界をつなぐ

November 2011

$ 2.0 bn

8.4% PerpNC June 2017

Additional Tier 1 Capital Securities

 グローバル投資家への
アクセスを通じ、アジア
発行体の資金調達ニーズ
をサポート

 欧州発行体の高度な仕組
みの資本性証券をアジア
投資家に販売

 クロスボーダーM&Aに関す
るノウハウを活用
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$1.3 bn

60NC10 Subordinated Notes 

Offering

March 2012

Joint Bookrunner & Joint Lead manager Joint Bookrunner & Joint Lead manager 

August 2011February 2012

$500 mn

2.250% Senior Unsecured 

Bond due 2017

Joint Bookrunner & Joint Lead manager Joint Bookrunner (Active)

$ 500 mn

7% 60.5NC5.5/10.5

Subordinated Hybrid Capital Securities $ 1.3 bn

Lead financial advisor to Asahi

Mitsui Sumitomo Insurance

United Overseas Bank

Rabobank

RWE
Asahi’s acquisition of NZ’s 

Independent Liquor

アジア発行体のグローバル・アクセス アジアでのプレースメント能力 クロスボーダーM&A

March 2012

May 2012

Marubeni’s acquisition of 

Gavilon

Financial Advisor to Marubeni

$3.6 bn



2. 顧客への価値提供(選択と集中)

顧客 –

集中的な
顧客カバレッジ

地域・市場 –
「ハブ・アンド・

スポーク」モデル、
ターゲット国への
集中的取り組み

プロダクト –
ターゲット・プロダク
トへの集中的取組

み

ターゲット・セグメ
ントで競争に打ち

勝つ

特定セグメントに
おいて優位性を

発揮
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顧客

プロダクト

 電子取引トレーディング

 金融機関

(銀行、保険会社など)

2. 顧客への価値提供(選択と集中) –具体例

集中分野の一例 アクション

地域

 プロダクトとカバレッジチームの統合

 ビジネス・ユニット間の協業

 セグメント毎の集中的な
顧客カバレッジ

 顧客ニーズに応じた対応

 集中的な顧客カバレッジ

 リスク・ソリューション  ソリューション・チームをグローバルで強化

 ユニット間の協業を促進する為、組織を改編

 インスティネットと野村の電子取引プラットフォー
ムを統合

 執行能力とプロダクト対応力強化への投資

 地域間のフロー  クロスボーダー案件の拡大に向けた地域間連携
を促進

 グローバル・プラットフォームの強化により、リ
テール顧客に海外の投資機会を提供
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2. 事例 –金融機関向けビジネスに注力
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December 2011

Tier 1
Tender Offer

€600mn
Joint Dealer 

Manager

February 2012

Covered Bond 
Tender Offer

€3.1bn
Joint Dealer 

Manager

February 2012

Covered Bond
€1.2bn

Joint Bookrunner

June 2011

Rights Issue
€1.0bn

Co-Bookrunner

July 2011

Rights Issue
€2.2bn

Co-Bookrunner

January 2012

Rights Issue

€7.5bn

Co-Bookrunner

December 2011

RMBS 
Tender Offer

€1.148bn
Joint Dealer 

Manager

November 2011

Covered Bond
$1.25bn

Joint
Bookrunner

December 2011

Joint 
Financial Advisor

October 2011

Debt Exchange
€374.65mn

Joint Dealer 
Manager

January 2012

FRN Issue
€2.75bn

Joint 
Bookrunner

January 2012

Swap Counterparty

June 2011

Follow on
Samurai

JP¥61.6bn
Joint 

Bookrunner

February 2012

Covered Bond
€2bn
Joint 

Bookrunner

December 2011

Tender/exchange
offer and warrant

€500mn
Joint Deal 
Manager

February 2011

ABB
$3.0bn

Sole GC & 
Joint Bookrunner

March 2011

Debt Issue
€1.25bn

Joint 
Bookrunner

November 2011

Covered Bond
$1bn

Joint 
Bookrunner

April 2011

Rights Issue
$3.7bn

Co-Lead Manager

February 2011

Covered Bond
€1.0bn
Joint 

Bookrunner

October 2011

Convertible
€250mn

Sole Financial 
Advisor

November 2011

Rights Issue
€800mn

Joint Bookrunner

November 2011

Additional 
Tier 1

$2.0bn
Joint-Lead 

Manager & Joint 
BR

March 2012

Rights Issue
€903mn

Joint GC & Joint 
BR

ECM DCM M&AEuroStoxx Banks ECM (ライツイシュー)

 金融機関向けビジネスに特化したチームを設立
 チーム発足後、収益は倍増
 直近1年間の欧州金融機関によるライツ・イシュー9案件のうち、6件に関与1

Banco de 

Sabadell
Banco de 

Sabadell

Compagnie de 

Financement

Foncier

Espirito Santo 

Financial Group

Espirito Santo 

Financial Group
RabobankBanca Popolare

di Milano

Rabobank

Credit Mutuel
Banque

Federative
UniCreditNordea Monte Dei 

Paschi Di Siena

Monte Dei 

Paschi Di Siena
Westpac

Lloyds Banking 

Group

Bank of IrelandANZ

Banco Mare 

Nostrum

Danske Bankla Caixa UK Insurance 

Company

Contingent 
Capital Loan

£500m

UBI Banca

Cassa Depositi

e Prestiti
Banco de 

Sabadell 100% 

acquisition of 

Banco CAM

May 2012

Rights Issue
€1.01bn

Joint GC & BR

Banco Espirito 

Santo

1. 過去1年間に値決めされた5億ドル以上のライツイシューを対象



3. 野村の持つ全ての機能を顧客へ

 グローバルでの事業間連携

(クロス・セリング、クロス・マーケ

ティング)

 日本関連プロダクトを海外で提供

アセット・
マネジメント
部門

営業部門

ホールセール
部門

 商品供給/提案をサポートする

体制の構築

 国内ミッド・マーケット顧客への共

同マーケティング

 リテールが持つ資産運用会社と

のリレーションの活用

シニア・リレーションシップ・マネジメント：
トップ・マネジメントを含めた全社体制で顧客対応
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3. 事例 –野村の持つ全ての機能を顧客へ

日本の生命保険会社

リテール顧客

再保険ビジネス
保険ソリューション・

グループ

トレーディング ストラクチャリング

ファンド・
ソリューション・
グループ

フィクスト・インカム Nomura Reインベストメント
・バンキング

顧客

 大手生命保険会社：

変額年金保険の組成・販売、
リスクヘッジ

野村のイノベーション

 地域間・部門間連携による
顧客ニーズへの対応

 バランスシートへの影響は
限定的

顧客にとってのメリット

 ファンド組成、リスクヘッジ商
品などを、パッケージで提供

 営業部門のネットワークを通じ
て商品を販売

ホールセールの各機能を集結した先進的な顧客対応案件 取引の概要

リサーチ

営業部門
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4. イノベーション、知的資本

創造的
組織

多角的な先駆者

25

$ / 円 / €

知的資本の収益化

リサーチ、トレーディング・アイデア

トレーディング・フローの情報

事業オペレーションのノウハウ

ライセンス、企業基盤

プロダクト、組成能力



2009年4月: “ReVAS” –ボラティリティ・リスク・プレミアムをベースとしたアルファ戦略

2010年6月: “VIX ETF” –欧州初のボラティリティETF

2010年10月: “Evolution Fund” –最適化ロング分散型ファンド

2011年4月: “Voltage Mid-Term VIX ETF” -ボラティ
リティを本格的に取り込んだ、欧州初のETF

2011年9月: “Volatility Risk Premium (VRP)” -

最適化VRPをベースとしたアルファ戦略

2012年2月: “Luminaire” - VIX先物をベース
としたアルファ戦略

2012年3月: “Voltage 

short-term VIX ETF”

“Voltage”: 欧州最大のボラティリティに
リンクした上場プロダクト

ボラティリティ・リンク・プロダクト：欧州では
総額10億ドル以上を販売

4. 事例 – ETP1 (Exchange Traded Products)の拡大

261. リンク債などを含む、様々な金融商品から派生する上場プロダクト

“Most innovative European ETF”を獲得
(Global ETF Awards)



研ぎ澄ましたホールセール部門戦略：収益拡大の事例

1. インスティネットを除く
2. インベストメント・バンキングが関与するソリューションビジネス

野村の持つ全機能を顧客へ–ソリューション・ビジネス2選択と集中 – 米国ビジネスの収益化
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 米国エクイティの立上げは、フィクスト・イン
カムに遅れて実施

 2013年3月期は、フィクスト・インカム、エクイ
ティの更なる収益化を目指す

100 

471 
501 

100 87 

153 

フィクスト・インカム

エクイティ1

フィクスト・インカム

の早期立ち上り：

1. 早い段階で

投資を開始

2. 収益化のリード

タイムが短い

指数化

100 

237 

指数化

 重点分野の絞込みと体制整備によりビジネ
スが拡大

 長期的な成長ドライバー

2011年
3月期

2013年
3月期(予)

2012年
3月期

2014年
3月期(予)

2011年
3月期

2013年
3月期(予)

2012年
3月期

2010年
3月期



営業部門、アセット・マネジメント部門：
安定した収益源

顧客中心主義を徹底し、利益ある成長を目指す

 営業部門の業績は底堅く推移

 業界屈指のアセット・マネジメン
ト・ビジネス

ステークホルダー
への責務を果たす

野村グループ：強固な事業基盤
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ホールセール部門：

戦略の研ぎ澄まし

シナジー効果、
クロス・セリング



111 

88 

97 96 94 

84 
80 

92 

38 

23 23 
18 

22 

11 10 

20 

収益(金融費用控除後) 税前利益

4,840

4,860

4,880

4,900

4,920

4,940

4,960

4,980

5,000

0.0 

10.0 

20.0 

30.0 

40.0 

50.0 

60.0 

70.0 

80.0 

顧客資産残高 残あり口座数

営業部門の業績は底堅く推移

顧客基盤の拡大安定した収益性
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(千口座)(10億円) (兆円)

2011年3月期 2012年3月期
1Q 2Q 3Q 4Q 1Q 2Q 3Q 4Q

2010年 2011年 2012年

6月 9月 12月 3月 6月 9月 12月 3月



業界屈指のアセット・マネジメント・ビジネス

安定した運用資産残高公募投信シェアは業界首位

国内公募投信シェア(2012年3月末)
1

(兆円)

国内外から高い評価
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野村, 

22.1%

A社, 14.7%

B社, 10.6%
C社, 6.9%

その他, 

45.7%

20.2 

23.4 
24.7 24.6 

2009年3月 2010年3月 2011年3月 2012年3月

1. 野村アセットマネジメント単体

モーニングスター “Fund of the Year 2011”を受賞

 最優秀ファンド賞

 バランス型部門 野村世界6資産分散投信(安定コース)

 優秀ファンド賞

 国内株式型部門 ストラテジック・バリュー・オープン など3本

Lipper Fund Awards Japan 2012で最優秀ファンド賞を受賞

 評価期間3年：野村米国好利回り社債投信Aコース など3本

 評価期間5年：高利回り社債オープン・為替ヘッジ(毎月分配型) など5本

 評価期間10年：バランスセレクト50 など2本



2013年3月期以降



 グローバルに競争力を備えた金融サービスグループとして確固たる地位を構築

 持続可能な収益性をいち早く達成し、ROEを段階的に引き上げ

今後に向けて

部門ターゲット

営業部門

 顧客資産残高 100兆円

アセット・マネジメント部門

 運用資産残高 30兆円

ホールセール部門

 各地域で黒字を計上

 顧客フローからの収益比率(%): 70-80%

全社ターゲット
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最後に

厳しい市場環境に対応した迅速な判断・行動1

研ぎ澄ましたホールセール部門戦略とポジショニング2

2013年3月期以降、持続可能な成長を目指す4

ビジネス・組織の革新を継続3
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