
第151期  決算説明 

 
2020年2月期 

 
2019年3月1日～2020年2月29日 

 

株式会社 松屋 



本日のご説明内容 

第一部 2020年2月期 決算説明 
 
第二部 営業概況 
 
第三部 「中期経営計画」（2019～2021年度） 

         の進捗について 



第 一 部 
 

2020年2月期 決算説明  



2020年2月期  損益概要(連結) 

＊連結の範囲：連結子会社 10社、持分法適用関連会社 2社 

実 績 前期比 前期差異 

 売上高 89,859 ▲2.9% ▲2,671 

 売上総利益 20,625 ▲6.1% ▲1,349 

 販売費及び一般管理費 19,662 ▲2.3% ▲470 

 営業利益 963 ▲47.7% ▲878 

 経常利益 995 ▲45.5% ▲830 

 親会社株主に帰属する 

 当期純利益 
856 ▲37.7% ▲518 

単位：百万円 
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（内訳） 
単体 

売上総利益 
▲11.2億円 

連結販売管理費 
▲4.7億円 

営業利益減少の主な要因(連結) 

2020年2月期実績 

連結営業利益 
18.4億円 

連結売上総利益 
▲13.4億円 

連結営業利益 
9.6億円 

・人件費▲3.5億円 
・販売事務費▲1.1億円、他 
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（影響） 
・売上高の減少   ：▲4.7億円 
・売上総利益率の低下：▲6.4億円 
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2019年2月期実績 



2020年2月期 財政状態及びｷｬｯｼｭ･ﾌﾛｰ等（連結） 

実  績 前期差異 

 総資産 57,823 ▲2,089 

 純資産 20,897 ▲772 

 自己資本比率 36.1% ▲0.1% 

 有利子負債 21,496 1,953 

 設備投資額 2,830 1,989 

 減価償却費 1,501 ▲18 

実  績 前期差異 

 営業キャッシュ・フロー 1,536 ▲1,282 

 投資キャッシュ・フロー ▲2,743 ▲2,011 

 財務キャッシュ・フロー 705 3,391 

 フリーキャッシュ・フロー ▲1,207 ▲3,294 
単位：百万円 
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店 舗 別 売 上 高 

実 績 前期比 前期差異 

銀 座 店
(※) 

76,304 ▲2.5% ▲1,975 

浅 草 店 5,346 ▲3.4% ▲185 

両 店 計 81,650 ▲2.6% ▲2,160 

客単価 

前期比 

入店客数 

前期比 

＋1.9% ▲3.6% 

＋2.0% ▲2.3% 

＋2.1% ▲3.1% 

 都内合計   ▲2.1%        単位：百万円 
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3月～1月(累計) 2月(単月) 

実 績 前期比 前期差異 実 績 前期比 前期差異 

銀 座 店 71,739 ＋0.3% ＋217 4,564 ▲32.4％ ▲2,192 

(※) 銀座店売上高の内訳 
・1月までの累計売上高は前年を上回ったものの、 
   新型コロナウイルスの影響等により2月の売上高は約3割減少 



セグメント別売上高･営業利益 

売上高 営業利益 

実 績 前期比 実 績 前期比 

百貨店業(※1) 81,650 ▲2.6% 1,013 ▲51.3% 

飲食業(※2) 5,090 ▲2.1% ▲124 － 

ビル総合サービス及び広告業(※3) 5,439 ＋4.9% 60 ▲13.6% 

その他事業 1,513 － 58 － 

単純合計 93,694 ▲2.7% 1,008 ▲47.4% 

調整額 ▲3,835 － ▲45 － 

連結 89,859 ▲2.9% 963 ▲47.7% 

単位：百万円 
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(※1) 婦人衣料の不振、自然災害・新型コロナ等による消費マインド萎縮 

(※2) 婚礼組数の減少による婚礼宴会部門の不振 

(※3) 建装部門・ビルメンテ部門の受注好調、原価・人件費の高騰 



第 二 部 
 

営業概況 

• 小売市場の動向等 

• 海外のお客様 



第 二 部 
 

営業概況 

• 小売市場の動向等 

• 海外のお客様 



小売業 スーパー 百貨店 コンビニ 

145兆4百億円 13兆10百億円 6兆29百億円 12兆18百億円 

＋0.1％ ▲0.5％ ▲2.3％ ＋1.7％ 

小売市場の動向 

小売業販売額（2019年1月～12月） 

百貨店売上高（1月～12月） 

＊日本百貨店協会 

（販売額・前年比） 

（販売額・前年比） 

全国 都市計 東京地区 地方計 

17年 ＋0.1％ ＋1.2％ ＋0.5％ ▲2.3％ 

18年 ▲0.8％ ＋0.3％ ＋0.6％ ▲3.4％ 

19年 ▲1.4％ ▲0.8％ ▲1.2％ ▲2.8％ 

＊経済産業省 商業動態統計 
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都内地区別の商況 

（前年比） 百貨店売上高（2019年3月～2020年2月） 

＊自社集計 

0.0％ 
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商品別売上高(銀座店) 

（前年比） （構成比） 

衣
料
品
計 

身
廻
品 

雑
貨 

食
料
品 

銀
座
店
計 

家
庭
用
品 

（2019年度） 

銀座店 東京地区 

※ 家庭用品 特注品等除く 
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銀座店 年度推移 

売上高 客単価 

2011年度を1とした指数（年度推移） 

買上数 
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銀座店 店頭売上高(免税除外) 

※店頭(免税除外)：前年同基準対比 

2015年度 2016年度 2017年度 2018年度 2019年度 

店頭 119％ 92％ 106％ 105％ 97％ 

店頭 
(免税除外) 

 
101％ 99％ 102％ 102％ 98％ 

免税除外売上高 

の増加へ注力 

 リニューアル 

 顧客政策 

 集客施策等 

（前年比） 

国内顧客 
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第 二 部 
 

営業概況 

• 小売市場の動向等 

• 海外のお客様 



銀座店 免税売上高 

銀座店：2019年度免税売上高月別前年比 

免税売上高は堅調に推移しておりましたが 
2020年2月より急激に低下しました 
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前年比 構成比 

一般品 95％ 75％ 

消耗品 88％ 25％ 

合計 94％ 100％ 

※ 消耗品とは化粧品、食料品、飲料類等です。 

銀座店：2019年度 

化粧品などの消耗品が 
大きく前年を下回りました 

銀座店 免税売上高 

時計･ 
ｱｸｾｻﾘｰ 
5％ 
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（銀座店  前年比） 

中国人 

中国以外 

免税合計 

135％ 100％ 115％ 100％ 83％ 91％ 

105％ 105％ 105％ 99％ 106％ 102％ 

128％ 100％ 113％ 99％ 87％ 94％ 

2018年度 2019年度 

上期 下期 通期 上期 下期 通期 

台湾 
103％ 

   

ﾀｲ 
101％ 

    

米国 
106％ 

    

ｲﾝﾄﾞﾈｼｱ 
108％ 

    

ﾌｨﾘﾋﾟﾝ 
118％ 

銀座店 免税売上高 13 



銀座店：免税の客単価と買上数推移 

銀座店 
買上数 

銀座店 
客単価 

百貨店平均 
客単価 

銀座店 免税売上高 14 



・新型コロナウイルスによる今後の影響を見通す 
   ことは、非常に困難。 

銀座店 免税売上高 

   
   

今後の海外からのお客様、免税売上高について 

・中国、欧州等に拠点を置く一部メーカーからの   
 商品供給の遅れ。      

・東南アジアを含め、 欧米豪圏等、様々な国の 
   お客様による、日本の「モノ」「コト」 への  
 ニーズは、引き続き大きい。 
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第 三 部 
 

  「中期経営計画」（２０１９～２０２１年度） 

   の進捗について 



中期経営計画の位置付け 

利益体質 
のための 
構造改革 

成長戦略の推進 

【Beyond150】 
創業150周年の 
先を見据えた 

成長基盤づくり 

140期 

～ 

144期 145期 146期 147期 148期 149期 150期 151期 152期 153期 

2008 
年度 

2012 
年度 

2013 
年度 

2014 
年度 

2015 
年度 

2016 
年度 

2017 
年度 

2018 
年度 

2019年度 2020年度 2021年度 
過去の 

中期経営計画 
 

【フェーズⅠ】 

 
【フェーズⅡ】 

銀座を極める150 

2019年11月3日 松屋創業150周年 

• 『デザインの松屋』実現に 
 向けた諸活動の推進による 
 ブランド力・営業力の強化 
 

•  創業150周年の先まで続く 
 独自性の磨き上げ 
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『デザインの松屋』の考え方 17 



 

１）顧客ロイヤルティ経営で『熱烈な松屋ファン』を増やす(NPSⓇ調査を活用) 

２）ブランド力の強化 ～『デザインの松屋』～ 

３）デジタル技術の活用による顧客とのコミュニケーションの強化 

４）店づくり・MD(商品政策) 

 銀座の街に相応しい独自性を高める売場への投資 
 ビスポーク(注文製造)とコンサルティング販売の強化 

 

           実現のための 重点施策 

①顧客ロイヤルティ経営の実践 

②インバウンド市場の確実な獲得 

③事業領域拡大への取組み 

④利益という観点から業務の見直し 

⑤主要グループ各社の体質改善 
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顧客ロイヤルティ経営の実践 

ブランド力の強化 ～『デザインの松屋』～ 

150周年を契機に松屋の強みである 『デザイン』を強化 

『デザインの松屋』推進委員会 

クリエイティブディレクター 

安定した売上を確保 熱烈な松屋ファン 

グラフィックデザイナー 佐藤 卓氏 
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お客さまの生活をより豊かにするために、 

私たちが取り組むのは、さまざまな「実験」です。 

商品の売り方から接客の仕方まで、 

百貨店のデザインを見直していきます。 

http://www.matsuya.com/150th/ 

松屋創業150周年特設サイト 

『デザインの松屋』を発信するメディア 
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顧客ロイヤルティ経営の実践 

● 松屋創業150周年の記念事業として 
 『21_21 DESIGN SIGHT』企画展に特別協力(次頁参照)  

  ●『デザインコレクション』ポップアップストアの出店 
  ・場所：『21_21 DESIGN SIGHT』ギャラリー3    

   ・会期：2019年11月22日 (金) ～ 2020年1月13日 (月) 
 

『日本デザインコミッティー』と協働したデザイン啓蒙活動 

 『グッドデザインの啓蒙』を目的に設立された『日本デザインコミッティー』。 
  そのメンバーが選定した世界中の優れたデザイングッズを販売 

ブランド力の強化 ～『デザインの松屋』～ 

デザインコレクション(銀座店7階)  
～ Since 1955 ～ 
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21_21 DESIGN SIGHT企画展 

「㊙展 めったに見られないデザイナー達の原画」 

(出典： 21_21 DESIGN SIGHT ウェブサイト) 

2019年11月22日 (金) - 2020年3月8日 (日) 

 

すぐれたプロダクトの選定やデザイン展の開催を通して、日本の 

デザインに貢献してきた日本デザインコミッティーは、1953年の 

設立以来、松屋銀座を拠点に活動を続けてきました。本展では、 

その幅広い世代の現メンバーたちが、創造の過程で生み出して 

きたスケッチ、図面、模型の数々を紹介。世代や領域が異なる人々 

の結節点となり、日本のデザインの豊かな蓄積を未来へと活かす 

きっかけになることを目指します。 

 

展覧会ディレクター：田川欣哉 

企画協力：日本デザインコミッティー 

ご好評につき、5月10日(日)まで会期延長! 
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顧客ロイヤルティ経営の実践 

カード政策の改善 

• 導入売場 
 浅草店食品売場／専門店(プチプチマルシェ 銀座インズ1,2) 

• ポイント還元(お買物券発券)単位の変更 
(1000ポイント単位で発券 ⇒ 500ポイント単位に） 

• ボーナスポイント付与の上限を撤廃 
     (年間お買上げ額100万円が上限 ⇒ 無制限に) 

• 期間中の入会で初年度７％優待(通常5％） 
  (第一弾：2019年8月～11月、第二弾：2020年2月～5月) 

   ※化粧品売場を中心に新規顧客が増加 

『楽天ポイント』の導入 (2020年1月下旬～) 

『松屋ポイントカード』のサービス改定(2020年2月～) 

『松屋カード』入会キャンペーンの開催 

新規顧客
の獲得 
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顧客ロイヤルティ経営の実践 

ビスポーク(注文製造)とコンサルティング販売の強化 

• 松屋独自の『紳士パターンオーダースーツ』 
完全予約制コンサルティング販売 

売上高2億円 
(2019年度実績) 

• ファッションのプロが 
“あなたのためだけ”の 
スタイリングを提案 

売上高54百万円 
(2019年度実績) 
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顧客ロイヤルティ経営の実践 

新たな 
松屋ファンづくり 

熱烈な松屋ファン 

・両サービスの企画、運営を担当 

・連携を強化し、事業拡大を推進 

組織改定：『事業推進部』の新設 
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顧客ロイヤルティ経営の実践 

銀座の街に相応しい独自性を高める売場への投資 

～世界の銀座に相応しいインターナショナルなトップブランドを集結 ～ 

2階：インターナショナルブティックの強化 

グッチ 3月4日オープン(※1月31日、一部先行オープン) 
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銀座店3階：3月25日 OPEN  

インバウンド市場の確実な獲得 

訪日客受入態勢の整備 

『外国人顧客サービスカウンター』と『ゲストラウンジ』の開設 

・サービスの強化、免税手続きの迅速化 
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横浜  
尾道 

札幌 

福岡 

金沢 

大阪 松山 

岡山 

札幌 

店舗外 
売上の拡大 

151期実績 売上高 前年比 

松屋銀座 10.8億円 97％ 

全国巡回展 8.0億円 135％ 

合計 18.8億円 111％ 

事業領域拡大への取組み 

：百貨店 

：美術館・商業施設等 

【主な開催地】 

広島 

(梅田) 
(心斎橋) 
(難波) 
(高槻)  

名古屋 

名古屋 

新潟 

京都 

新潟 
仙台 

神戸 

静岡 

大阪 

コンテンツ事業 

岡山 
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店舗 
上層階 
返還 

 
(３フロア
の店舗へ) 

上層階に
『EKIMISE』 

オープン 

・生活応援セール「一期市(いちごいち)」 
・お得意様ご招待会「あさくさ感謝祭」、等 

浅 草 店 

・食品売場の改装・ドラッグストアの導入 
・婦人服売場の拡大、等 

・外貨両替機の設置 
・ビル1階に観光バス待合所開設(EKIMISE) 
・店舗近隣へのお買上げ品当日配達、等 

2010年 
(3月) 

2012年 
(11月) 

単店舗黒字の継続 

●収益性を重視したMD 

●顧客とのコミュニケーションの強化 

●店舗サービス機能の強化 

2013年～ 

創業150周年を記念した販売促進策の強化 
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●営業担当とMD担当の 
 管理スパン(担当売場)を統一 
 
●密に連携することで営業力を 
 強化しつつ組織をスリム化 
 
● 営業6部体制   5部体制へ 
 

利益という観点から業務の見直し 

●ホテル等の会場を賃借して開催する催事の縮小 

生産性
の向上 

効率化 

銀座店営業部の組織再編 

店外催事の見直し 
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アターブル松屋グループ(飲食業) 

 婚礼宴会事業の損益改善 

 フードサービス(社員食堂等)事業の黒字化推進 

2019年：『ミシュランガイド』(※)で一つ星を獲得 

(※)「ミシュランガイド 愛知・岐阜・三重 2019特別版」 

『エノテーカ ピンキオーリ 名古屋』 

2020年2月4日：リニューアルオープン 

ブランド力・ 
集客力の強化 
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シービーケー(ビル総合サービス及び広告業) 

デザイン力・クリエイティブ力の強化と外部売上の拡大 

『デザインの松屋』推進委員会 

クリエイティブディレクター 

グラフィックデザイナー 佐藤 卓氏 

『デザインの松屋』の実現を協働で推進 

クリエイティブ部門 
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2021年2月期  業績予想について 

●足元の売上動向(銀座店) 
(前年比) 

• 新型コロナウイルスの感染拡大の収束が見通せず 

• 現時点では、業績に与える影響の合理的算定が困難 

• 今後、合理的な算定が可能となった時点で、 
速やかに開示予定 

●業績予想：未定 
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2020年3月 

店頭(免税除外) 78％ 

免税 6％ 

店頭 59％ 



本資料に記載されている将来に関する記述は、当社が現在入手している情報及び合理的であると
判断する一定の前提に基づいており、実際は様々な要因により大きく異なる可能性があります。 


