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スピーカー 紹介

株式会社 三越伊勢丹ホールディングス

取締役 執行役常務
経営戦略領域管掌CFO

牧野 欣功
まきの よしのり
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会社概要

私たち百貨店業は、これまで30年以上、業界としては右肩下がりの状態が続い
ていました。
また、コロナで営業が休止になるなど、非常に苦しい場面がありました。
そうした中、私たちのグループはコロナ以降、大きなビジネスモデルの変革に取
り組み、過去最高の利益を大きく超えることができ、さらにこれから飛躍的な
チャレンジをしてまいります。
それによって、株主・お客さまをはじめ各ステークホルダーの皆様の期待に応え
ていきたいと思いますので、
どうか、そんな私たちの取り組みを少しでも今日ご参加の皆様にお伝えできれば
と思います。
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機関設計 指名委員会等設置会社

２０２５年３月末時点

代表者 取締役代表執行役社長CEO 細谷敏幸

グループ従業員数 約１万６，０００人（２０２５年４月１日時点）

所有者別持株比率

金融機関
30.3％

個人・その他
28.6％

外国人
（法人・個人）

20.8％

その他の法人
11.3％

自己名義株式
7.2％

金融商品取引業者
1.8％

会社設立 ２００８年（平成２０年）４月１日

会社概要
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株主総数

約294,225名
株式総数

380,277千株

社名 株式会社三越伊勢丹ホールディングス

本店所在地（登記） 東京都新宿区新宿5-16-10

市場区分 東証プライム

銘柄コード ３０９９

２０２５年９月末時点

会社概要

プライム上場で、時価総額で1兆円弱、PBRで約1.5倍、PERで直近約14倍となっ
ております。
特に特徴的なのは機関設計で、指名委員会等設置会社という、上場会社の中でも
まだ数%しか採用していない社外取締役中心のモニタリングボード体制を取って
おります。
9名中6名が社外取締役で、様々な企業の経営を担われた方々が社外取締役とし
て入り、我々執行側をしっかりモニタリングする体制で進めております。

グループ全体の従業員が約1万6,000名。
株主構成で特徴的なのが、約30万人の株主様に株式をお持ちいただいている点
です。
これは、上場企業の中でも上位50社に入るほどの株主数で株主優待の魅力も
あって、非常に個人株主の皆様に支持をいただいている会社です。
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グループの事業会社

主な事業内容 百貨店業、クレジット・金融・友の会業、不動産業、その他の事業

三越伊勢丹グループ

百貨店
事業

クレジット・
金融・
友の会業

不動産
管理業

コーポレート
ベンチャー
キャピタル業

小売・
専門店業

旅行事業

製造・
輸出入等・
卸売業

情報システム・
メディア業

物流業人材・
サービス業

グループ会社数 連結子会社３７社、持分法適用関連会社８社

百貨店業 83.0％

クレジット・金融・
友の会業 6.2%

その他
5.5％

不動産業
5.3%

事業別売上高構成比

2025年3月末時点
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続いて、グループの事業の紹介です。

連結子会社数は37社。
百貨店以外に、様々なグループ会社を持っています。
代表的なところで、クレジット・金融のエムアイカード社。
小売・専門店業では、クイーンズ伊勢丹というスーパーマーケット事業を展開し
ているエムアイフードスタイル。
特徴的なのは、情報システムの子会社を2つ持っていて、これからデジタル、AI
などを進めていく時の大きな武器になると考えています。
また、非常に高感度な旅行領域では、三越伊勢丹ニッコウトラベルがあります。

このように、様々なグループ会社が連携をしながら事業を営んでいます。
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グループ百貨店
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トル

国内２０店舗 海外２５店舗

グループの百貨店店舗（2025年9月現在）

百貨店の店舗としては、国内で20店舗。
のれんは、三越伊勢丹に加えて、北海道の丸井今井、九州の岩田屋が我々のグ
ループに加わっています。
また海外はアジア圏を中心に25店舗を展開しています。
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百貨店基幹３店

三越日本橋本店
～伝統・文化・芸術～

1,616億円（前年比105.7%）
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三越銀座店
～ニューコンセプトストア～

1,241億円（前年比118.5%）
伊勢丹新宿本店

～ファッションで唯一無二～
4,212億円（前年比112.1%）

グループの基幹３店舗（2024年度 総額売上高）

こういった40数店舗の中でも特徴的なのが、東京にある主要な3店舗です。

左が伊勢丹新宿本店。ファッションで唯一無二の店舗であるというふうに自負し
ております。
売上高が約4,200億円。昨年も110%以上伸⾧しましたが、この1店舗で約4,200億
円を売り上げる店というのは世界にも例がない規模です。
これによって我々のグループが世界中のブランドとの交渉力を持ち、世界中のブ
ランドが我々の店に商品を入れたい、我々グループと組みたいと思って頂ける象
徴となる店舗となっています。

中央が三越銀座店。銀座4丁目の角という日本を代表する立地の中で、世界中の
お客さまにお越しいただいている店舗です。

右が、三越日本橋本店。伝統文化、芸術をテーマにしています。

特に私たちのグループの特徴は、この主要3店を中心に、それぞれのお店を同じ
ようなオペレーションで均一にするのではなく、それぞれのお店、それぞれのお
客さまの嗜好に合わせて店舗の特徴を際立たせていこうとしている点です。

それによって今は多くのお客さまが、それぞれのお店を状況によって使い分けて
いただいております。
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三越伊勢丹グループの歴史・変遷
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1886年 伊勢屋丹治呉服店
創業

1673年
越後屋創業

1904年
デパートメントストア宣言

2024年
百貨店120周年

2008年
三越・伊勢丹
経営統合

歴史を振り返りますと、三井グループの歴史が我々の原点であります。
1673年、越後屋という呉服店が三井グループの創業です。
伊勢丹は、神田に1886年に店ができました。

1904年「デパートメント宣言」をおこない、欧米のように日本で初めて百貨店
ができました。
従来のように1つのアイテムだけを売る商いから、100のアイテムを売るところ
へ転換したのが1904年です。
ここからちょうど120年。
この百貨店のビジネスモデル自体がこのままでは立ち行かないという強い危機感
のもとに、この数年間、大きな経営改革をしてきました。
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百貨店業界の状況
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＊日本百貨店協会公表資料をベースに作成

次に、百貨店業界の状況です。
90年代前半は百貨店業界で9兆円、10兆円近い売上高がありましたが、2008年で
7兆円、昨年度では5兆7,000億円ということで、この間にショッピングセンター、
アウトレット、ECなど様々な商業の競合が出る中で、なかなかモデルが変わり
切らずに来たというのが、この百貨店業界の右肩下がりの売上高に現れています。
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三越伊勢丹グループの状況

10

14,267
13,036

13,050
14,000

0

2,000

4,000

6,000

8,000

10,000

12,000

14,000

16,000
連結(総額)売上高推移 【億円】

直近３ヶ年

計画

一方、私たちの会社は2008年の1兆4,000億円から店舗構成を見直す中で、現在
では1兆3,000億円と百貨店全体に比べるとかなり健闘しています。
先ほど3つの主要店のお話をしましたが、足元では中心となるお店が過去最高の
売上を上げている状況です。
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三越伊勢丹グループの状況・計画
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営業利益については、収益を圧迫していた店舗を整理し、この数年間で大きなビ
ジネスモデルの変革をしたことで、利益は飛躍的に上げられるようになっており
ます。
2010年代中盤、インバウンドが増え始めた頃、当社グループの営業利益は300億
円台前半が過去最高水準でした。
2020年、コロナの時に百貨店は一時的に営業ができなくなり大きな赤字となり、
それ以降、経営体制も変わり、従来型の百貨店（館）中心のビジネスモデルから
大きく脱却しようということでモデルを変えました。
その結果、昨年度は760億円の営業利益、過去最高の2倍以上の水準を上げられ
るように、企業の体質が大きく変わっております。
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戦略説明
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中⾧期経営計画の推進ステップ

13

＜まち化準備フェーズⅠ＞
《25～27年度》

＜まち化準備フェーズⅡ＞
《28～30年度》

＜⾧期＞

＜再生フェーズ＞
“館”業から“個客業”へ

＜結実フェーズ＞

結
実
フ
ェ
ー
ズ

ま
ち
化
準
備
フ
ェ
ー
ズ

再
生
フ
ェ
ー
ズ

戦略説明

まずこちらが推進ステップです。下から順番に、百貨店の再生フェーズ。
「館業から個客業へ」「マスから個へ」という言い方をしておりますが、これが
一つ大きなキーワードとなっております。
またこの後は、さらなる拡大成⾧に向けて「まち化」という、不動産の開発を
我々の戦略の中に絡めていきたいと思っております。
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「個客業」への転換
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「館」
業

不特定多数

百貨店

不動産 金融・
カード

その他
事業

「個客」業
個人

百貨店で集客したお客さまを識別し、多様な価値提供を行うビジネスモデル

個客業への転換ということで、従来百貨店は不特定多数のお客さまを中心にした
ビジネスモデルでした。
百貨店の上層階の催事で毎週異なる催事を行い、そのご案内を新聞の折り込みや
電車の中吊りでお知らせし、どのようなお客さまがどれぐらい来るかは過去の経
験頼みで、実際にふたを開けてみないとわかりませんでした。
来ていただいたお客様に他のものも買っていただくことで全体の売上を保つ。
こんな非常に不安定な、館主体のビジネスモデルを行ってまいりました。

私たちはこの数年間、館以外のものもお客さまにお勧めする、お客さま起点のビ
ジネスモデルに変えていく、個客業に取り組んでいます。
百貨店の中に通常置いてあるものはもちろん、通常置いていないもの、特に外商
では今、マンションや車なども販売しております。
加えて、グループの様々なコンテンツをお客さまに提供する。このような個客業
への転換を進めております。
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個客業とは

より多くのお客さまを集め､つながり､

そのお客さまのことを深く理解し､

様々な接点で役立つことを提案してつながりを深め､

ウォレットシェアとＬＴＶ（顧客生涯価値）の最大化を

目指すビジネスモデル

15

より多くのお客さまを集め、つながりを持たせていただき、そのお客さまを理解
して様々な接点でお困りごとを解決する。
そうしてつながりを深め、ウォレットシェアを高め、生涯にわたってお付き合い
いただく。
そんなグループでありたいというのが、この「個客業」という言葉にかけた思い
です。
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三越伊勢丹グループファン

個客の拡大・生涯顧客化
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集客
識別化 利用拡大

生涯顧客化

高感度上質消費

三越伊勢丹アプリ
エムアイカード

海外顧客向けアプリなど

個の分析 ・ 個の提案

この個客業をどんなふうに進めるのかは、4つのステップで考えております。

1番左側の「集客」。
高感度で上質なもの、ちょっといいものを買いたいという時に、伊勢丹や三越が
頭に浮かびご来店いただく。
そのために、店舗を絶えずリニューアルしてお客さまのご期待に応えていくのが
ファーストステップです。

次に、そこでお買い物いただいたお客さまと、アプリやカードなどでつながりを
持たせていただく。
つながったお客さまの大切なデータを使って嗜好などを分析し、提案をさせてい
ただき、それによってご利用の拡大を図る。
そして、その関係が進む中で、生涯における三越伊勢丹グループとのお付き合い
につなげていく。

こんなステップを通じて、個客業としてお客さまとの関係を深めていく取り組み
を進めております。
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識別顧客
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三越・伊勢丹
カード統合

デジタル
会員獲得開始

三越伊勢丹グループ識別顧客数推移（人）

203万

761万

306万
370万

17＊統合前の旧三越カード分は含んでいない

お客さまデータの接点数ですが、従来は当社が自社で持っているカードのみでお
客さまと個別につながることができましたが、大体300万人ぐらいから伸ばすこ
とができませんでした。
これがこの数年間、オンラインのお買い物やアプリへのご登録によって、今では
国内のお客さま760万人とつながりを持つことができております。
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識別顧客
顧客別一人あたり年間購買額

約2倍
約3倍

約10倍

約18倍

非識別
顧客

識別顧客
（アプリのみ保有者）

識別顧客
（エムアイカード

のみ保有者）

識別顧客
（アプリ＆カード保有者）

識別顧客
（外商顧客） 18

ここで少し面白いデータがあります。
全くつながっていないフリーのお客さまに比べて、例えばアプリを持って情報を
ご覧いただくお客さまは、年間の購買単価が2倍に、カードを持ってポイントの
ベネフィットを享受していただくお客さまは年間の利用が3倍に。
元々当社のファンだった方も多いとは思いますが、アプリとカードの両方でつな
がっているお客さまは年間の単価がフリーのお客様に比べて10倍になっており
ます。
個人の外商になっていただいたお客さまはそこからさらに約2倍近くの単価にな
ります。
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グループ力の活用

19

金融事業 百貨店事業 不動産事業 関連事業

事業活動
事業利益

事業活動
事業利益

事業活動
事業利益

事業活動
事業利益

連
邦
活
動

連
邦
利
益

連
邦
活
動

連
邦
利
益

価値提供の考え方（連邦戦略）

お客さまのデータをお預かりして、そのお客さまに合ったお勧めができるように
なると、お買い物の金額が上がります。
それをグループ全体、百貨店だけではなく、様々なグループ会社と連携し、取り
組みを進めております。
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顧客基盤の活用
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顧客基盤を活用し、連邦利益を拡大
単位：億円 単位：万人【識別顧客数と営業利益の推移】

それによってお客さま数の増加とともに、百貨店事業の利益、あるいは百貨店以
外のグループ会社の利益も増え続けております。
今年、営業利益780億円を掲げておりますが、2030年度にはこれを1,000億円超
とするのが今回の中期の一つの目標です。
これまで以上にお客さまとの関係を強めることで利益を上げていきたいと思って
おります。
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「まち化」

レジデンス

オフィス

物流
システムエンタメ

人材派遣

商業施設

サービス・コンテンツ 機能・インフラ

旅行

ホテル

食 決済百貨店
百貨店を中心とした
まちづくり

内装

不動産開発利益グループ連邦利益百貨店利益増
21

そして「まち化」と言っておりますが、不動産の開発も進めてまいりたいと思い
ます。
今、日本のお客さまと多くつながりを持たせていただいておりますが、この後は
海外のお客さまともつながりを持たせていただく。
私たちは新宿の伊勢丹、日本橋の三越の土地建物はもちろん、その周りに多くの
土地や建物を持っていて、中にはパーキング、オフィス、商業ビルなど、まだそ
の良い立地の価値を活かせていないものがあります。
その土地建物を新たなビルに建て替える、あるいはリノベーションして新しいビ
ルにすることで、例えばホテルのようなコンテンツを入れて世界中からお客さま
を呼べないか、エンタメのようなコンテンツを入れたら何が起きるかなどを今検
討しております。

また、その新しいビルのインフラを張り巡らせることによって、通常の不動産の
更新利益に加えて、グループの利益、あるいは世界中から来ていただいたお客さ
まが百貨店で買い物をすることによる利益を加速度的に上げていきたいと考えて
おります。
実際の開発は2030年代に入ってからになるかと思いますが、今、準備を進めて
おります。
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個客業の実現に向けて

22

データによる世界中の顧客とのつながり拡大

圧倒的な
優良顧客
データ

データ
活用手法

新たな
ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝの

仕組

唯一無二の
リテイラーへ

もう一つは、それを支える取り組みとしての個客業の実現に向けてです。
お客さまのデータを今AIなどを使って分析を始めており、今は日本のお客さまが
中心ですが、今年から海外のお客さま専用のアプリなども導入しておりますので、
海外のお客さまとの分析なども進めていきたいと思っております。
それによって、このデータベースを使った唯一無二の顧客接点業になっていきた
いと思っております。
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株主還元
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株主還元
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【自己株取得】 10億 50億 30億 100億 150億 250億 300億

配当・自己株式取得の推移

安定配当

累進配当

予想

【一株あたり配当金（円）】

株主還元

利益については2010年代までは営業利益300億円台前半、当期利益も時には大き
な損失で赤字になったりと、なかなか利益が安定しなかったということもあって、
配当についても年間12円の安定配当しかできない状況でした。
ここ数年、利益が大きく上がり、当期利益やキャッシュフローも安定したことで、
キャッシュを成⾧投資に回してさらなる将来の成⾧につなげるとともに、株主還
元についても大きくプラスできております。
配当で、今年度の配当予想を先般の中間決算（11月半ば）で引き上げ、年間で
65円としております。

また「安定配当」を掲げておりまして、今年から始まった中期経営計画機関につ
いては減配をしないことも掲げておりますので、株主様にとっては一つの安心に
なろうかと思います。
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株主優待制度
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①三越伊勢丹グループ各店舗でのお買物やご飲食代金をご利用限度額の範囲内で
10％割引

②当社グループ会社、提携施設におけるご優待

主な特典

最後に株主優待制度です。
主な特典は、当社グループの店舗において、ご利用限度額（保有株数により異な
ります）の範囲内で10%の優待を受けられる点です。
特に通常のMIカードでは使えない食品やレストランも優待の対象になります。
従来から当社のお客さまが新たに株主になって両方を併用するケースもあります
し、先ほど少しお話ししたクイーンズ伊勢丹でも、この優待が使えるようになっ
ております。

本日のお話は以上でございますが、
ぜひご参加の皆様の頭の中で、今後投資をする際、あるいは何かお買い物をする
際に、当社グループの三越や伊勢丹が思い浮かべば非常に嬉しく思っております。
私からは以上でございます。ありがとうございました。
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