




それでは、牧野より当社の第2四半期の実績並びに通期の計画につきまして、主に定
量面に焦点を当ててご説明します。



上期を振り返りますと、期初にもご説明した通り、海外顧客売上高について、特に
4月から7月にかけて前年の反動が大きかったと認識しています。当社はこの反動影響
を、国内の識別顧客売上高の拡大および販売管理費のコントロールによりカバーし、
その結果、営業利益はほぼ計画どおりの着地となりました。



まず、総額売上高について説明します。当社の総額売上高の前年同期比（前年＝
100）につきましては、第1四半期が94.8%、第2四半期が97.9%で、結果として上期で
は96.3%となりまました。売上総利益につきましては、上期で前年差55億円のマイナ
スとなりました。販売管理費においては、第1四半期に前年差3億円の減少、第2四半
期では前年差18億円の減少となり、合計で前年に対し21億円の削減を実現しました。
営業利益につきましては、第1四半期が前年に対し32億円のマイナスでしたが、第2四
半期はほぼ前年並みの158億円まで積み上げることができ、上期の営業利益実績は314
億円です。また、営業利益から経常利益へのブリッジでは、営業外収益と費用の差し
引きにより結果プラス17億円の寄与があり、経常利益は331億円となっています。
当期純利益につきましては、第1四半期に計上した特別利益の影響もありますが、上
期は293億円となり、昨年度の253億円を超えて、半期として過去最高を大きく更新す
ることができています。



次のスライドでは、左側に当社（三越伊勢丹）の主要店舗、右側に地域の主要店舗の
売上高を掲載しております。また、本年からは総扱高も併記しております。当上期に
つきましては、前年に海外顧客の売上が大きかった伊勢丹新宿本店、三越銀座店、右
下の岩田屋三越が、第1四半期はやや苦戦いたしましたが、第2四半期で見るとほぼ前
年水準近くまで戻っております。左下の三越伊勢丹全体の合計も、第2四半期では前
年比100%となっています。



次に、連結の販売管理費です。当社は期初に、年間で43億円の経費構造改革効果を見
込む開示をしました。第1四半期では前年に対し17億円の削減でしたが、上期累計で
は削減額を37億円まで積み上げ、販売管理費全体で前年に対し21億円の削減を達成し
ました。
なお、「その他」の科目には一部、科目間の振替等も含まれていますので、ややイレ
ギュラーな動きがある可能性がありますが、総じて当社は順調な販管費コントロール
ができたものと捉えています。



続いて、セグメント別の業績です。最上段の百貨店業につきましては、第1四半期に
続いてマイナス幅が大きくなっていますが、第2四半期では前年差マイナス9億円まで
縮小しました。次のクレジット・金融・友の会業につきましては、前年第1四半期に
エムアイカードにおいてイレギュラーな会計処理の変更等がありましたが、それを除
いた実質ベースでは増益となり、通期の増益に向けて着実に業績を積み上げています。



続いて、通期の連結計画です。





今回、当社は営業利益780億円の計画は維持しながら、売上および販管費の計画を一
部変更しました。
総額売上高につきましては、期初から150億円のマイナスの計画とします。
上期実績は計画差マイナス78億円でした。また、下期の計画を期初からマイナス72億
円に見直しています。これにより、売上総利益は期初計画から30億円のマイナスとな
ります。一方、販売管理費を期初計画の2,620億円から2,590億円へと見直すことで、
営業利益780億円の期初計画を据え置き、過去最高益の計画を維持いたします。さら
に、営業利益から経常利益へのブリッジにつきましては、先ほど上期実績でプラス17
億円とご説明しました。期初時点の計画では経常利益を740億円と、営業外収益を含
めてやや保守的に見ていましたが、持分法による投資利益も含めた見通しが改善して
きたため、今回、経常利益を期初計画から30億円の増益とし、税費用等を考慮のうえ
当期純利益は20億円増益の計画とし、過去最高益を大きく上回る620億円の計画に修
正いたします。



先ほどと同様に百貨店店舗の年間計画です。伊勢丹新宿本店につきましては前年比
100.9%と、前年を上回る計画としました。また、足元で好調な三越日本橋本店、三越
銀座店につきましても、下期に売上高を伸ばす計画としています。すでに10月の速報
を開示しておりますが、伊勢丹新宿本店、三越銀座店、右下の岩田屋三越が概ね前年
比105%前後、三越日本橋本店は前年比で10%以上の伸びとなっており、下期のスター
トとしては順調に進捗していると捉えています。



売上の補足として、特に海外顧客の反動が大きかった4月・7月と、8月・10月の売上
を比較しております。昨年度のラグジュアリーブランドの値上げ前の駆け込み需要も
含め、国内顧客にも多少の影響があったと考えておりますが、国内顧客の識別顧客売
上高が牽引し、足元では4月・7月よりもやや上向き、さらに改善が進んでいます。海
外顧客売上につきましては、4月・7月が68%と計画を下回る結果となりましたが、8
月以降は順調に回復し、8月・9月が前年をわずかに下回る程度、足元の10月では前年
水準をしっかり捉えるところまで回復できています。



国内百貨店の顧客セグメント別売上高概況の四半期ごとの推移（実績と見通し）です。
上段は国内顧客、下段は海外顧客について、点線を前年、実線を本年として、それぞ
れの水準を示しています。国内顧客につきましては、ほぼ前年に近い水準で推移して
おり、9月頃から前年水準をしっかり捉えることができています。海外顧客につきま
しては、実線が当初計画の80%をやや下回る水準で7月まで推移しましたが、8月半ば
頃から前年を超える週が多く出ており、足元は堅調に推移しています。この先、11月
以降は季節要因により売上の山が高くなる見込みです。特に前年の実績では、11月か
ら1月で大きく伸ばしている一方、2月・3月はそれほど伸びていない傾向があります。
当社としては、第3四半期において、点線（前年）に沿う売上を上げながら、期末の2
月・3月でしっかり利益を積み上げ、最終的には前年を上回る過去最高の営業利益780
億円を捉えていくというイメージを持っています。



㈱三越伊勢丹・地域事業会社・国内百貨店計の国内顧客売上・海外顧客売上の上期の
実績、ならびに下期計画の修正内容を記載しています。まず右下の全体像につきまし
ては、連結総額売上高が計画に対し150億円マイナスする中、そのうち国内百貨店に
おいては130億円マイナスする計画を見込んでいます。上期実績の計画差がマイナス
58億円であったのに対し、下期計画は期初から72億円のマイナスに見直しました。こ
れは主に海外顧客の売上計画を下方修正しております。国内顧客売上につきましては、
期初時点では上期前年比100%の計画でしたが、結果としてそれを上回る売上実績を上
げることができているため、期初計画から若干上乗せさせる計画です。



続いて、連結の販管費増減計画です。年間の経費構造改革の効果については、65億円
削減する計画へと修正します。前年との増減で見ると、売上連動経費をしっかり見極
めたうえで、経費構造改革において中国の店舗閉店の影響等が上期で一巡することも
あり、前年比較の減少額は上期で21億円の削減だったのに対し、通期では23億円の削
減を見込んでいます。これらにつきましては、売上の状況に応じて、必要に応じたも
う一段のブレーキ（追加のコスト抑制策）も検討していきたいと考えています。



通期のセグメント別の計画です。百貨店業では下期に売上高を伸ばす計画で、通期で
は前年プラスへ転じさせていきます。また、足元で堅調に推移しているクレジット・
金融セクターをはじめ、各セクターが増益を確保することで、営業利益780億円の達
成を目指していきます。

私からのご説明は以上です。



ここからは細谷が、「中期経営計画の進捗」というタイトルでご説明させていただき
ます。



最初に、2025年の位置づけについてご説明します。当社は、より長いスパンで経営戦
略を考えています。今までの館業のビジネスモデルから、個客を中心とした個客業の
ビジネスモデルへの大転換を図ろうという考え方です。図の一番下の再生フェーズに
おいて、4年をかけて百貨店を最高益まで持ち上げることができました。

「百貨店の科学」、「マスから個へのマーケティング」、「“高感度上質”戦略」とい
う三本柱によって、より高い成果を達成できるようになりました。次のフェーズでは、
それをもとにしながら、より顧客にフォーカスした取り組みを推進し、グループ全体
のグループ連邦の力を活用していくというフェーズに移っていきます。



そのため、今後は「より顧客にフォーカスした」という方法で説明をしていきたいと
考えています。しかし、そうは言ってもということで、KPIを2つご案内します。1つ
目が財務のKPI、もう1つが当社ならではの顧客のKPIです。
財務のKPIは5つで、先ほどの通期計画のご説明の中で触れなかったROEについてご説
明しますと、当初予定よりも大幅に改善し、10%を超える状態になろうかと考えてい
ます。



次が顧客のKPIです。
顧客のKPIに関しては、個客業プロセス活動（集客、識別化、利用拡大、生涯顧客
化）の4つのフェーズが着実に進んでいることをご理解いただくために、最初の集客
と識別化では識別顧客売上高を提示し、利用拡大と生涯顧客化ではグループ年間300
万円以上のお客さまの購買額・売上高を開示してご説明します。
表の下の部分に2025年度上期の状態を示しています。
「識別顧客売上高」、「グループ年間300万円以上購買顧客売上高」とも前年を超え、
特に年間で300万円以上をお買い上げいただいたお客さまの売上高の総計は、二桁増
の111%となり、大幅に伸長しました。



識別顧客数、識別顧客売上高、それが影響する営業利益についての関係図をグラフで
表しました。
2024年から10年間についてグラフ化しました。青の棒グラフが識別顧客売上高、ピン
クの棒グラフが営業利益額、識別顧客数が赤の折れ線グラフです。
識別顧客の売上は、真ん中に落ち込んだ期間はコロナ禍ですが、それより前はほとん
ど変わらない状態で、年間の営業利益は200億円から300億円程度という状態でした。
しかし、戦略を大幅に変えて識別顧客拡大を進めた結果、約300億円だった年間の営
業利益が700億円〜800億円というところに手が届くような大きな利益に進化しました。
個客化がいかに利益に直結するのかということを示すことができました。これをより
推進していくことによって、さらに当社は拡大できるというシナリオを持っています。



では、どのように推進していくのか、具体的な業務・戦略がどのようなものなのかと
いうことを表で示しています。
集客・識別化・利用拡大・生涯顧客化を一つの個客業プロセス活動と位置づけ、それ
ぞれのパートで何をしていくのか、何をしてきたのかをここに表現しています。着手
済みのところはハイライトしている上段、今後進めていくのが下の段です。



最初に、集客について少し具体的にお話しします。集客の大きなポイントは、「高感
度上質リモデルの促進」と「独自性コンテンツの追求」の2つを掲げています。
コラボレーション企画については次のページでお話ししますが、高感度上質リモデル
は、百貨店の科学から導かれるあるべきマーチャンダイジングのバランスを計算して、
それを正していくという考え方です。そのため、しっかりと科学的に取り組めるとい
うシナリオです。
これにより、基幹3店のリモデルの効果額は前年比124%という結果となりました。下
に「リモデルの効果額とは」と書いていますが、リモデルをした地型の売上高の比較
と捉えていただければと思います。



次に、独自性コンテンツの話です。
集客のためには、より独自性の高いものを店頭で扱い、それに向かってお客さまが集
まってくることを狙いたいと考えています。伊勢丹新宿本店を例にご説明すると、本
館1階には「ザ・ステージ」という70平米のイベントスペースがあります。同様に、
メンズ館の1階にも「ザ・ステージ」があります。これらを含め、全館で約30カ所程
度のプロモーションを毎週企画しながら、新しいことをやり続ける機能をもっていま
す。ちなみに、新宿本店1階の「ザ・ステージ」のイベント数・企画数は、半期で26
件ですので、ちょうど1週間に一度変わっている計算です。そのうち約90%が当社独自
のもの、独自性の高いもの、もしくは先行でやらせていただくものですので、売上高
も非常に高い伸び率を示しています。これはメンズ館でも同様です。



次に識別化の話です。識別化はエムアイカードと三越伊勢丹アプリで識別するという
取り組みです。
「エムアイカードベーシック」を今年3月中旬よりスタートしました。識別顧客数は4
月以降の半期で非常に高い伸び率となり、エムアイカードベーシックをフックに識別
顧客数が大幅に伸びたと考えています。累計では794万人。コロナ前は200万人から
300万人の間でしたので、その数倍となり、前年比でも二桁を超える伸び率となって
います。



海外顧客向けアプリは、今年3月末にスタートし、今年度に入ってから実質稼働して
います。当初の予定では、今年はとにかく海外顧客の皆さまにアプリに入っていただ
く。まずは集めようという考え方でスタートしました。会員数は半年強で43万人が集
まりました。
まだ集めている段階で、お客さまに新しい情報を提供できていない状態ですが、当初
計画では来年から情報提供をスタートしようと考えていたのを、少しでも前倒しでき
ないかといろいろ考え、来月からいくつかのご提案をテストすることにしました。ぜ
ひこちらもご期待ください。



続いて、利用拡大のお話です。
利用拡大に関しましては「ネットワーク活動の拡充」と記載していますが、これは地
域のお客さまが新宿本店や日本橋本店、もしくはECでお買い上げいただくような考え
方です。地域でもお客さまを集め、その地域の店舗だけではなくグループ全体で利益
を享受するという考え方です。
その考え方に従って、地域でお買い上げいただいたお客さまについて、売上はそれぞ
れ新宿／日本橋両本店につきますが、利益を各社に按分する仕組みをつくったところ、
利益・売上が大幅に拡大してきました。この仕組みは地域間でも少しずつ始まってお
り、広島三越のお客さまが九州の岩田屋本店で買われるということも、少しずつ見え
始めたなと感じています。
しかし、今までは店舗間・地域間だけの話でした。これをグループ全体について、お
客さまにご案内しようというのが連邦活動です。



当社にはグループ関連各社がございます。伊勢丹新宿本店・三越日本橋本店や各地域
で集めたお客さまを、いかにグループ全体に波及させていくかを考えています。それ
によって、百貨店の利益だけではなく、グループ会社の利益もどんどん上がっていく。
お客さま（識別顧客）を集めると全体の利益が上がるという相関関係があることをグ
ラフで示しています。今後は、さらにお客さまを貯めていきながら、百貨店もしくは
百貨店以外のグループ会社にも利益拡大を目指していくというシナリオです。



次は生涯顧客化についてお話しします。
生涯顧客化は2つのキーワードです。1つが「ONEグループ外商化」、もう1つは「海
外外商」で、これは、個客業プロセス活動の最終形です。外商顧客を徹底的に集め、
そのお客さまにファンになっていただく、という2つのトピックスを掲げています。
外商のお客さまの取扱高は前年を超える実績を継続しています。ちなみに、伊勢丹新
宿本店の丹青会、三越日本橋本店の逸品会は、ともに秋開催としての単日最高売上を
更新し、生涯顧客化・ファン化が順調に進んでいるという実感を持っています。



海外外商については、2年ほど前に立ち上げをご報告させていただきました。2025年
度の外商海外顧客の総取扱い高は150億円の計画を掲げていますが、これは、下の表
に示している通り前年比113%と二桁以上の伸び率です。海外顧客全体の売上高が前年
比75%にとどまったことから、お客さまと深く付き合うことで、外的環境に左右され
にくく安定的に利益・売上が取れるという示唆であると考えています。



ここからは個客業の4つのステップ感と、当社が持っている資本との関係性について
ご説明します。
集客の一番中心になっているのは、やはりバイヤーであると考えています。バイヤー
は全国で300名ほどおります。豊かな発想力と記載していますが、お取組み先との話
し合い、もしくはお客さまを想定しながら、いろいろな新しいことを生み出す力。こ
れは当社がもっているマーチャンダイジングの力であると考えています。
また、識別化で重要な店頭のスタイリストは、当社の社員だけで約3,300名おります。
この社員たちが識別化に奔走し、エムアイカードをご案内したり、アプリに入ってい
ただいたりということを日夜行っております。
さらに利用拡大として、フロア全体に、それぞれのカテゴリーのスペシャリストであ
るカテゴリー・スペシャリストを配置しています。これが約150名です。
生涯顧客化で重要な外商セールスは、全国で約1,260名おります。
これらの人的資本が当社の顧客業プロセス活動をしっかりと支えていると考えていま
す。



少しDXの話をさせていただきます。
このプロセス活動によって蓄積された顧客データを活用している例です。一つは、
「顧客体験のパーソナル化」で、顧客データを分析し予測モデルをつくり、その結果
を把握して施策に反映させるという手法です。もう一つは、「グループ全体の外商営
業支援ツール」として使い始めています。
定量データとアナライザー、バイヤー、外商が一体となり、一人ひとりのお客さまに
次に何を提案するとそのお客さまは反応されるのかということを、どんどん拡大して
います。すでに13店舗、約300名のメンバーがこの支援ツールを使い始めています。



次は人財戦略の話です。真ん中の百貨店の人財戦略は、ややもするとこれまでは、外
商は外商、店舗は店舗、バイヤー・仕入れは仕入れ、というふうに縦割りになってい
ました。これをいかに組み合わせるか。人事異動をしっかり行うことによって、お客
さまのことがよりわかった者が商品提供をするのかという考え方にしたいと考えてい
ます。さらに、グループ各社の関連会社と百貨店との人事異動を積極的に行うことに
よって、より広い意味でおもてなしの心をもち、百貨店の心をもちながら、全国・全
事業に邁進していくシナリオをつくりたいと考えています。
これはずいぶん進んできたと認識しています。



サステナビリティレポートを11月28日に発刊いたします。
来月2日に説明会をさせていただきますので、その時にぜひ詳しくお話しさせていた
だきたく、ご参加いただければと考えています。



外部からの評価や認証なども積極的に取得するようにしていますので、その時にぜひ
ご覧いただければと考えています。



キャッシュアロケーションの話です。
5月に発表した時の考え方として、キャッシュ・インとキャッシュ・アウトの規模感
について、特に成長投資や株主還元にしっかりと手当てするという趣旨の発信をさせ
ていただきました。
その後、今期新たに発生した関係会社の株式によって、350億円ほどのキャッシュが
入りましたので、これを優先的に成長投資、もしくは株主還元に回していくという考
え方を今回発表させていただきます。特に成長投資に関しては、当社の稼ぎ柱である
伊勢丹新宿本店・三越日本橋本店・三越銀座店の3店に集中的に投下し、新しい価値
を生むリモデルをしていきたいと考えています。



投資計画に関して、前のページでお話させていただいた350億円の使い方としては、
百貨店のリモデルが中心になります。当初予定通り、投資全体のうち7割程度が成長
投資です。その成長投資がさらに高まるということを、今日はお知らせしたいと考え
ています。



株主還元に関しては、当社の還元方針である「総還元性向70%以上」、「累進配当の
実施」を基軸に考えています。今回、最終利益を上方修正したことを踏まえ、当期末
の配当予想に関しては5円の増額をさせていただき、年間配当の予想を65円に引き上
げたいと考えています。
表でご覧いただけます通り、当社グループがスタートした2008年から2021年までの配
当額と、この数年の配当額を比べると、その上がり方から、当期利益の安定的な伸長
が強く効いているということが言えると思います。当社は、より儲かる会社に変貌し
たと考えています。今後も上を目指して頑張ってまいります。

本日は本当にありがとうございました。私からは以上でございます。
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