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私が生まれたのは1958年。その

年、日本では、高度経済成長期の

好況の中、東京タワーが竣工し、家

電製品の普及が急速に進みました。

1964年には、東京オリンピックが

開催され、東海道新幹線が開通し、

街中が活気に満ち溢れていたこと

を幼心によく覚えています。社会人

となった後も好景気は続き、1980

年代後半には後にバブル経済と呼

ばれることとなる景気拡大局面へと

突入しました。その後、経済成長は

1991年頃まで続きましたので、私

の人生における最初の30年は「成

長」とともにありました。

2050年の世界

SMBCグループの価値創造 価値創造のための事業戦略 価値創造を支える経営基盤
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MESSAGE FROM GROUP CEO

しかし、バブルは脆くも崩壊し、

それまで急激な上昇を続けてきた

株価や不動産等の資産価格は雪崩

を打つように下落。金融機関は、マ

クロ経済の停滞に加えて担保価格

の下落も相まって、その後長きにわ

たって不良債権処理に苦しむことと

なります。日本経済も、成長の鈍化

やデフレからの脱却に難儀し、はじ

めは「失われた10年」と呼ばれて

いたものが「失われた20年」、そし

て「失われた30年」と延び、私の人

生における中盤の30年は「停滞」

とともにありました。

これからの時代は、過去からの延長

線上にはないともいえます。これま

で30年にわたり停滞を続けた経済

であっても、旧来のしがらみに囚わ

れることなく、自ら新たな未来を切

り拓くことができます。

そんなこれからの30年間を、私

は「幸せな成長」の時代にしたいと

思っています。今後は、私たち企業

の価値を測る物差しが変わり、企業

価値の拡大に向けては、経済的価

値の追求に加えて、社会的価値の

創造がより一層重要となります。こ

の社会的価値を生み出す企業こそ

が、世界の「幸せな成長」に貢献す

る企業であり、また、社会的価値を

創造できない企業は、経済的価値

を追求する資格すらなくなると考え

ています。

今から約30年後の2050年は、

奇しくも世界がカーボンニュートラ

ルを実現し、脱炭素社会への移行

を目指している年でもあります。そ

んな人類にとって重大な節目の年

に向け、世界の「幸せな成長」に貢

献するために、我々SMBCグルー

プは何を為すべきなのか、私の考え

をご説明します。

では、これからの30年間は、どん

な時代になるのか。人々の価値観

やライフスタイルは、デジタルや気

候変動等をキーワードに非連続に

変化していくでしょう。そして、足元

では長期的なトレンドがパラダイム

シフトを起こしています。デフレか

らインフレへ、低金利から金利上昇

へ、グローバリゼーションからディグ

ローバリゼーションへ。これまで数

十年にわたって続いてきた道筋が、

逆回転しながら捻じれていく。そん

な予測の難しい複雑な時代が待ち

受けています。前向きに捉えれば、

SMBCグループの価値創造
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今後も、質を伴った量的成長を
追求していくことで、
次の中期経営計画においては、
さらなる高みを目指すことができると
考えています。

現中期経営計画は、2020年春、

新型コロナウイルス感染症が瞬く間

に世界中へと広がる嵐の最中に始

まりました。当年のCEOメッセージ

において、この「想定外を乗り越え

る」と力強く謳い、ビジネスモデル

を進化させ、組織としてのさらなる

高みを目指してきましたが、今度は

ロシアによるウクライナ侵攻と、ま

たしても「想定外」の重大な事象が

起きました。

しかし、このような非連続のパラ

ダイムシフトの中でも、我々の進む

べき方向性は変わりません。「最高

の信頼を通じて、お客さま・社会と

ともに発展するグローバルソリュー

ションプロバイダー」というビジョ

ンは、金融機能をさらに研ぎ澄ませ

るのはもちろんのこと、非金融領域

も含め質の高いソリューションの提

供をグローバルベースで追求し、グ

ループとして持続的な成長を実現

するために定めたものです。今後

は、従来以上にこの道標を目指して

前へ進んでいく必要があります。

ビジョンの実現に向けて、我々

は、質を伴った量的成長を追求して

いきます。組織が成長を諦めると、

活気がなくなりモラルが低下しま

す。未来を担う若い人が夢を持って

新たな分野へ挑戦し、それが30年

後に向けたSMBCグループの成長

へとつながるような、活気に溢れる

組織を作っていきます。今後リスク

の質が変化していくことも踏まえつ

つ、資産・資本効率の向上に向けて

ポートフォリオを見直し、コストコン

トロール施策をしっかり進めて強靭

な財務基盤を構築するとともに、有

望な事業領域に対しては、ディシプ

リンを徹底した上で経営資源を果

敢に投入します。また、ガバナンス

体制の強化にも徹底的に取り組み、

不透明な環境下においても持続的

な成長を続けるための経営基盤を

しっかり築いていきます。

現中期経営計画の2年目となる

2021年度は、連結業務純益、ボト

ムラインともに、前年度および通期

予想を上回ることができました。ロ

シア・ウクライナ情勢による航空機

リース事業の機材減損や与信費用

の増加等、当初想定していなかった

マイナス影響があった中での増益

実現であり、我々の進むべき方向

性が間違っていなかったと手応えを

感じています。加えて、アジアのリ

テールビジネスや海外証券業務に

おけるインオーガニック案件等、将

来の持続的成長に向けた布石も着

実に打つことができました。

2022年度は、最終年度として、

現中期経営計画をしっかり仕上げる

とともに、次の3ヵ年に向けて、さら

なる布石を打っていく1年にしたい

と思っています。ボトムラインは、当

初計画の想定を上回る7,300億円

の目標を掲げていますが、今後も、

質を伴った量的成長を追求していく

ことで、次の中期経営計画におい

ては、さらなる高みを目指すことが

できると考えています。

質を伴った量的成長

SMBCグループの価値創造 価値創造のための事業戦略 価値創造を支える経営基盤
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新興国に「第2・第3のSMBCグループ」を創ることで、
国の発展とともに成長の果実を享受し、
Jカーブの収益拡大を実現させたい。

詳細は

P028
持続的な成長に向けたインオーガニック戦略

SMBCグループ」を創ることで、国

の発展とともに成長の果実を享受

し、Jカーブの収益拡大を実現させ

たいと考えてきました。

2021年度は、このマルチフラン

チャイズ戦略の下、すでに進出済の

インドネシアに加え、インド・ベトナ

ム・フィリピンの現地金融機関への

出資が実現し、持続的成長に向け

た礎を築くことができました。今後

は、先ずもってPMI（Post	Merger	

Integration）に注力し、この4ヵ国

に築いた柱をしっかりと太く堅固な

ものとしていきます。

フルラインの事業展開に向けて

は、いずれの国においてもすでに大

企業向けビジネスに取り組んできて

いますが、その国の成長を最も有効

に捉えていくため、旺盛な個人消費

が見込まれるリテールビジネスにも

注力します。二輪ローンから始まり、

自動車ローンや住宅ローンへ、さら

には多目的ローンやクレジットカー

ドといったように、経済成長の段階

に応じて多様な商品・サービスを展

開していきます。

また、出資の効果を最大化する

ため、2022年4月、アジア事業戦

略本部を新設し、出資先のPMIやガ

バナンスを含めた経営管理体制を

強化するとともに、オーガニック成

長のサポートや、我々との連携・シ

ナジーの極大化を追求しています。

今後も、事業領域を拡大して現地で

複合金融グループとなることを目指

し、我々が日本で辿った成長の軌跡

を、アジアの新興国でも再現してい

きます。

3つの方向性

MESSAGE FROM GROUP CEO

持続的成長の実現には、お客さま

に対するソリューションの拡充と高

度化が不可欠であり、現中期経営

計画で定めた情報産業化、プラット

フォーマー化、ソリューションプロバ

イダー化の「3つの方向性」に基づ

き、さまざまな施策に取り組んでい

ますが、中でも特徴的な事例をご紹

介します。

アジアのフランチャイズ拡大

アジアの新興国を訪れると、人

も街も活気に溢れ、あちこちに私が

子どもの頃に日本で見た光景が広

がっています。私はかねてより、金

融業はその国のGDPと相関が高い

ビジネスであり、高い経済成長が

見込まれる新興国に「第2・第3の

SMBCグループの価値創造
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詳細は

P064
デジタルで切り拓く金融の未来

海外証券ビジネスの高度化

海外証券ビジネスは、他社に後れ

を取ってきた分野であり、特に、コ

ロナ禍においては社債マーケットが

活況を呈し、競合他社が大きく収益

を伸ばす一方で、我々はその果実

を十分に享受することができません

でした。

Jefferiesとの提携は、我々の

事業ポートフォリオの中の弱みを克

服し、懐の深い米国マーケットを中

心に成長を実現するための重要な

取組です。Jefferiesの持つキャピ

タルマーケットでの高度な知見と、

我々の強みである顧客基盤やファ

イナンス機能とを最大限活かし、

Sub-IG、クロスボーダーM&A、ヘ

ルスケアの3つの分野での提携を

開始しました。これまでSMBCグ

ループでは十分にアプローチでき

ていなかったお客さまとの案件が成

約する等、すでに協働の成果が積

み上がってきており、さらなる協働

領域の拡大も視野に、海外証券業

務の成長を加速させていきます。

Embedded Solution

デジタライゼーションの潮流がま

すます加速する中、保有する膨大

な金融データや、強固な顧客基盤

という強みを活かし、我々自身が金

融プラットフォーマーとなることを

目指すのはもちろんのこと、異業種

のパートナー企業のプラットフォー

ムにも組み込みやすい金融機能を

開発して提供する「Embedded	

Solution」にも注力しています。

たとえば、個人のお客さまが、

日々スマートフォンで利用している

SNSチャットや、Eコマース、フリー

マーケットアプリ等のプラットフォー

マーに対し、決済やファイナンス

等の金融機能を提供しています。

また、モビリティ事業者のプラット

フォームや、小売店でのキャッシュ

レス決済ツールにも、我々のサービ

スが埋め込まれています。

プラットフォームの「黒子」として

金融機能を提供しているため、普

段、ユーザーの皆さまに気付いて

いただけることは少ないのですが、

事業会社のお客さまが提供する金

融プラットフォームにおいても、お

金の安心・安全なやりとりの裏側で

我々のソリューションが活用されて

おり、キャッシュレス決済の拡大に

貢献しています。

SMBCグループの価値創造 価値創造のための事業戦略 価値創造を支える経営基盤
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ダミーテキスト時々の「絶対に逃げない」ことを胸に、
将来のプラットフォームの芽を
探し続けてきましたきましたきましたきました

詳細は

P072
サステナビリティへの取組を通じた価値創造

高度経済成長期の日本は、街中

が活気に満ち溢れていたと記しまし

たが、日中の喧騒とは対照的に、夜

はとても暗く静
せいひつ

謐を湛
たた

えていたこと

を思い起こします。先日、脚本家の

倉本聰氏が、「老人よ、電気を消して

『貧幸』に戻ろう！」と題した寄稿を

されていました（文藝春秋6月号）。

目前に迫る環境危機に対して、世界

では若者が危機感を持って声を上

げ始めている中、世の老人たちはな

ぜ今日の経済や明日の景気ばかり

を考えて過ごしているのかと、不作

為を鋭く咎める檄文です。地球を洗

い直し子孫へと受け継ぐこと、この

意識を人々が持つことこそがサス

テナビリティの本質であり、「幸せな

成長」の実現に不可欠な要素だと

考えています。

この緑の地球を未来へと受け継

ぐため、我々SMBCグループは、気

候変動への対応強化に向けグルー

プ一丸となって取り組んでいます。

2021年度は、5月にカーボンニュー

トラル実現に向けた長期行動計画

である気候変動対策ロードマップ

を策定し、SMBCグループ自身が

排出する温室効果ガスを2030年

までにネットゼロとすることをコミッ

トした後、8月には2050年までに

投融資ポートフォリオ全体でカーボ

ンニュートラルを実現することをコ

ミットしました。また、2022年5月に

は、電力セクターにおける温室効果

ガス排出量の中期削減目標を設定

する等、気候変動への対応を着実

に強化しています。

ただし、カーボンニュートラル実

現に至る道筋は一通りではありませ

ん。また、既存の融資を急に引き揚

げることは、エネルギーの安定供給

に支障を来しうるほか、脱炭素化に

向けた技術革新を阻害してしまう恐

れもあり、本質的な問題解決にはつ

ながりません。各国固有の事情にも

十分に配慮しつつ、2050年までの

現実的なルートとスピードを、お客

さまとともに丁寧に見定めていく必

要があります。我々SMBCグループ

は、金融機関としての矜持の下、長

期的な脱炭素化の実現に最大限貢

献すべく、トランジションや技術革

新に向けたお客さまの取組をしっか

りと支援していきます。

他方、気候変動は、世界が直面す

るさまざまなパラダイムシフトのひ

とつであり、大きな機会でもありま

す。我々は、2030年までの10年間

でサステナブルファイナンス30兆円

実行とのKPIを掲げていますが、市場

の成長を的確に捉え、2021年度の実

行額は5.4兆円と順調に実績を重ね

ています。今後も、ファイナンスやボン

ド引受、リースやアドバイザリーといっ

た多様なソリューションを提供し、お客

さまの脱炭素化に向けた取組の支援

と、我々の企業価値向上に努めてい

きます。

SMBCグループのコーポレートカ

ラーはグリーンです。持続可能な社

会の実現に貢献するグリーンな金融

機関として、サステナビリティに関す

る戦略企画からお客さまへのソリュー

ション提供を一気通貫で行うべく、

2022年4月、これまで点在していた

グループの機能を結集し、新たにサス

テナビリティ本部を100名を超える人

員規模で設立しました。今後も、気候

変動に加え、人権の尊重や生物多様

性の保全、経済成長の実現等、持続

可能な社会の実現に向けて果たすべ

きさまざまな社会課題の解決に取り組

み、サステナビリティをサステナブル

に実現していきます。

サステナビリティをサステナブルに実現する

MESSAGE FROM GROUP CEO
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詳細は

P084
価値創造を支える人材戦略

我々の競争力の源泉は「人」で

あり、人は金融グループにとって最

も大切な経営資源です。グループ

CEOに就任して以来、「カラを、破

ろう。」のスローガンの下、固定観念

に囚われず夢に挑戦する企業カル

チャーを醸成することに力を入れて

きましたが、この3年間で、組織とし

て改革への意欲も高まってきたと手

応えを感じています。

中堅・若手による現場起点のアイ

デアを活かし、社内ベンチャーを立

ち上げる「社長製造業」プロジェク

トによって、これまでに10社以上が

立ち上がり、すでに黒字化を達成し

ている企業もあります。私は、この

気概に満ち溢れた社長たちに対し、

「IPOも大いに結構。グループの

枠に囚われず、さらなる挑戦を。」と

常々伝えており、現状に満足するこ

となく、未来に向けた一段の飛躍と

企業価値の向上を促しています。従

業員一人ひとりが大きな夢を抱き、

自由な発想で挑戦してこそ金融の

未来を切り拓くことができ、それが

30年後に向けたSMBCグループの

新たな力となると信じています。

また、国籍や性別、文化や考え方

のカラを破り、真のダイバーシティ

＆インクルージョンの実現を目指し

ています。私は、2002年にシンガ

ポールへ赴任しましたが、50名の部

署で日本人はわずか4名。部下の国

籍は10ヵ国以上で、文化や価値観

もバラバラ。初めのうちは意見ひと

つまとめるのにも本当に苦労しまし

たが、やがて、さまざまな考えが混ざ

り合うからこそ新たなアイデアが生

まれ、期待を超える成果へとつなが

ることを強く実感するようになりまし

た。SMBCグループでは、経営陣に

よる強いコミットメントの下、グルー

プ全体でダイバーシティ&インク

ルージョンの推進を加速させていま

す。とりわけ、女性の活躍推進に力を

入れており、2025年度までに女性管

理職比率20%、女性役員25名の達

成を目指しているほか、国内外の拠点

で「国際女性デー」イベントを開催す

る等、カルチャーの醸成にも努めてい

ます。

加えて、人的資本への投資強化に

も取り組んでいきます。たとえば、三

井住友銀行では、2022年度、従業員

に対する昇給や昇格、賞与等を通じた

総支払増加率、いわゆる賃上げを4%

程度とします。また、オンライン研修プ

ログラムの拡充、グループの経営人材

や専門人材の育成、キャリアパス整備

とリスキリング推進、ならびにヘルス

ケアの体制整備等にも力を入れ、従

業員が働きやすい環境を作っていきま

す。こうした取組を通じ、付加価値がさ

らに高まった人材が、また新たな社会

的価値の創造へと挑戦していく好循

環を構築します。

一人ひとりの挑戦がグループの力となる
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30年後の未来に向けて
質を伴った量的成長を実現し、
我々SMBCグループは、
世界の「幸せな成長」に貢献していきます。

企業価値を持続的に高め、株主

の皆さまに還元していくことは経

営者の責務です。株主還元強化に

向けては、配当を基本に、自己株取

得を機動的に実施していきます。

2022年度は、中期経営計画の想

定を上回る7,300億円のボトムラ

イン目標を掲げた上で、配当予想を

10円増配の220円とし、配当性向

目標である40%を達成します。中

期経営計画3ヵ年では、1株当たり

配当金は30円、配当総額は前中期

経営計画の3ヵ年合計と比較して約

900億円増加することになります。

一方、自己株取得は、2021年11

月に設定した1,000億円の取得枠

について、買付可能な状況になり

次第、速やかに取得を進めるととも

に、新規の取得枠設定についても

マクロ情勢を見極めつつ検討して

いきます。我々の資本は、インオー

ガニック投資後も十分な水準を維持

しており、成長投資と株主還元にバ

ランスよく活用していきます。

このように、株主還元強化に努め

てきましたが、足元の株価がPBR	

0.4倍程度にとどまり、特に2021

年度は競合他社に対するアンダー

パフォームが続いたことを、私は重

く受け止めています。株価の低迷が

続く最大の要因は、我々の持続的

な成長の絵姿を、投資家の皆さまに

しっかりとお示しできていないこと

です。少子化と人口減少が加速し、

経済が長年にわたり停滞し、マイナ

ス金利政策が続くこの日本で、金

融の成長に悲観的な見方が広がっ

ていますが、私は、先にご説明した

アジアのフランチャイズ拡大や海

外証券ビジネスの高度化といった

成長戦略が、当社の持続的な成長

の礎となると信じています。今後は

成長戦略を着実に財務的成果へと

結び付けた上で、ディシプリンの徹

底による資本効率向上を通じて、

ROEを分子・分母の両面から引き上

げていきます。

そうした財務面での株主価値向上

に加え、非財務資本を中長期的な企

業価値向上へと結び付けていきます。

まず、データや人材といった、バラン

スシートに載らない非財務価値を持続

的に高めるべく、デジタライゼーショ

ンや人的資本等への投資を加速しま

す。そして、ESGをはじめとする非財

務情報を最大限開示の上、ステーク

ホルダーの皆さまとのエンゲージメン

トを重ねることで、情報の非対称性を

極小化します。こうして、投資家の皆

さまから見た業績の予見可能性を高

めるとともに、株主資本コストの低減

を通じて、企業価値の持続的向上に

も努めていきます。

株主価値の持続的な向上を目指して

MESSAGE FROM GROUP CEO

SMBCグループの価値創造

016



三国志に、こんな一節がありま

す。「身を屈して、分を守り、天の時

を待つ。蛟
こうりゅう

龍の淵にひそむは昇らん

がためなり」。まだ龍になれずにい

る蛟龍は、身を屈め、分をわきまえ

て謙虚に己を見つめ、水の中でじっ

と待つ。それは、いつの日か雨雲が

訪れ、龍となり天高く昇るためであ

る。三国時代の武将である劉備玄

徳の言葉です。先日、久方ぶりにこ

の座右の書を読み返したところ、今

の我々SMBCグループの境遇を端

的に表した言葉だと感じました。

世界のマクロ環境は、コロナ禍か

らの回復の途上でロシアによるウ

クライナ侵攻が勃発する等、未だ

激動の最中にある上、気候変動や

デジタライゼーション等、不可逆的

なパラダイムシフトに直面していま

す。そして、己を顧みれば、グルー

プ内における不祥事案を受け、お

客さまからの1日も早い信頼回復が

急務です。このような環境下、ガバ

ナンスをはじめとする内部管理体

制の強化を図るとともに、資産・資

本・経費効率の改善等を通じて、さ

らなる強靭な事業ポートフォリオを

構築します。

こうしてじっと力を蓄えつつ、新

たな事業機会を追求して着実に

捉えることで、30年後の未来に

向けて質を伴った量的成長を実現

し、我々SMBCグループは、世界

の「幸せな成長」に貢献していきま

す。私自身が先頭に立ち、グループ

11万人以上の従業員とともに前へ

進んでいきますので、ステークホル

ダーの皆さまにおかれましては、今

後ともより一層のご理解・ご支援を

賜りますよう、何卒宜しくお願い申

し上げます。

分を守り、天の時を待つ
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