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見通しに関する注意事項
この統合レポートに記載されている、セガサミーホールディングス株式会社及びグループ
企業に関する業績見通し、計画、経営戦略、認識などの将来に関する記述は、当社が現時点
で把握可能な情報に基づく将来に関する見通しであり、その性質上、正確であるという保証
も将来その通りに実現するという保証もありません。従って、これらの情報に全面的に依
拠されることはお控えいただきますようお願いします。実際の業績に影響を与えうる要
因は、経済動向、需要動向、法規制、訴訟などがありますが、業績に影響を与えうる要因
はこれらの事項に限定されるものではありません。

ネバダ州ゲーミング法令及び規制に関わる、投資家・株主への注意事項
当社は、株式公開会社としてネバダ州ゲーミング・コミッションに登録されており、当社の子
会社として米国ネバダ州で事業を行う、セガサミークリエイション株式会社及びその完全子
会社であるSega Sammy Creation, USA, Inc.の2社の株式を直接的又は間接的に保有する
ことについて適格であると認定されております。両子会社は、ネバダ州においてゲーミン
グ機器を製造・販売するライセンスを受けております。ネバダ州法の規制により、当社の株
主もネバダ州ゲーミング当局が定める規則の適用対象となります。当該規制の内容につい
ては、https//www.segasammy.co.jp/japanese/ir/stock/regulation/ をご覧ください。

当グループの5つのマテリアリティ（重要課題）に関する詳細
な活動情報やデータを紹介しています。統合報告書と合わ
せてご活用ください。

サステナビリティアクションレポート2021

 https://www.segasammy.co.jp/japanese/pr/commu/

～現状を打破し、サステナブルな企業へ～
当グループは、2021年5月に新・中期計画を発表しました。 

新型コロナウイルスの世界的な感染拡大の影響を受け、事業を取り巻く環境が劇的に変化する中で 

当グループは、現状を打破し、サステナブルな企業になるため、新たな船出を迎えました。

「統合レポート2021」では、新・中期計画を軸に今後の当グループの成長戦略について説明し、 
さらにその先の長期ビジョンである、2030年に目指す姿を紹介しています。
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事業と
マテリアリティの

結合

MISSION（存在意義）の実現

感動体験の創造を通じて、    社会をもっと元気に、カラフルに。

2030年を目指し、私たちは長期ビジョンを策定しました。
存在意義であるミッション「感動体験を創造し続ける～社会
をもっと元気に、カラフルに。～」、「Be a Game Changer」
というビジョン（ありたい姿）は引き続き不変です。
　それを上位概念として、セガを中心としたエンタテイン
メントコンテンツ事業に関しては、「グローバルリーディング
コンテンツプロバイダー」を目指します。ゲームコンテンツ
などを、グローバル市場へこれからどんどん提供してい
きます。次に、遊技機事業は、ユーザー視点のモノづくり、
ラインナップの最適化等により販売・稼働シェアナンバー1

を目指していきます。最後に、リゾート事業は、参入機会
を見極めたうえで、IR開業に向け注力していきます。
　そして、よりサステナビリティを向上させるための検討
を開始しており、持続的な企業価値向上を目指し取り
組んでまいります。

セガサミーホールディングス株式会社
代表取締役社長グループCEO

里見 治紀
Haruki Satomi

VALUE（価値観・DNA）

創造は生命×積極進取

MISSION（存在意義）

感動体験を創造し続ける 
～社会をもっと元気に、カラフルに。～

VISION（ありたい姿）

Be a Game Changer 
～革新者たれ～

事業が創出する価値 
（コア事業の創出価値）

取り組むべき重要課題 
（マテリアリティ）

価値観・DNAをベースにした
事業運営

製品／サービス ガバナンス

環境 依存症 人

エンタテインメントコンテンツ事業
ゲーム等の提供を通じて感動を提供し、人生に彩りを与える

遊技機事業
パチンコ、パチスロ遊技機を通じて感動を提供し、日常に刺激を与える

リゾート事業
リゾートを通じて感動を提供し、人生に安らぎを与える

コンシューマ分野 成長投資

遊技機事業 安定収益化

IR事業 成長投資

2030年に
目指す姿

2030年に
目指す姿

2030年に
目指す姿

グローバルリーディングコンテンツプロバイダー

販売・稼働シェアナンバー1　 安定収益体質の構築

IR開業

INTEGRATED REPORT 2021 03



新・中期計画（2022年3月期～2024年3月期）

新・中期計画の目標は、「Beyond the Status Quo」です。現状を打破し、サステナブルな企業
グループを目指していきます。定量目標として、2024年3月期に経常利益450億円、ROE10%超
の達成を目標として掲げました。

戦略骨子
　成長投資においては、コンシューマ分野を中心に経営資源を
投入し、既存IPのグローバルブランド化によって収益規模を拡
大します。
　マルチプラットフォーム展開や世界同時発売等のタッチポイ
ントの拡大、IPのリマスター、リメイク等によるプロダクトライフ
サイクル長期化、メディアミックスによるユーザーエンゲージメ
ント強化などの取り組みを進めていきます。そして、長期的には

ライフタイムで1,000億円の売上を記録できるSuper Gameの
創出を目指します。　
　遊技機事業では、ユーザー視点のモノづくり、ラインナップ
の最適化等を進めシェアの向上を図り、同時に事業効率をあ
げ、安定的な収益を確保していきます。
　IR事業については、IR事業者認定の可能性を引き続き追求
していきます。

定量目標
　資本効率重視の経営シフトによって、ROEの向上を実現して
いきます。これまでは、国内IR参入に向けて自己資本を厚く確
保してきたため、財務レバレッジを抑制していましたが、今後

は、資本構成を最適化し、積極投資に方針を転換し、ROE10%

超を目指していきます。

事業別の内訳
　エンタテインメントコンテンツ事業は、さらなる成長を実現
し、2024年3月期には400億円の経常利益を目指します。遊技
機事業は、この3年間は100億円水準の経常利益を確実に生み

出せる事業体質を確立します。リゾート事業は、コロナ禍が収
束することを前提として、早期の黒字化を図ります。

ROE 2.9% 0.9% 4.6% 0.4% 5%（想定） 7%（想定） 10%（想定）

成長投資
コンシューマ分野、IR事業

安定収益確保
遊技機事業、アミューズメント機器分野、

映像・玩具分野

既存IPのグローバル展開、
Super Game創出

IR事業者認定

ヒットの創出

事業効率

資本効率重視の経営シフトによるROE向上

GOAL
目標

STRATEGY
重点戦略

Beyond the Status Quo
～現状を打破し、サステナブルな企業へ～

2024年3月期：  経常利益 450億円、 ROE10％超

コンシューマ分野
成長投資

遊技機事業
収益の基盤固め

IR事業者認定＊

前・中期計画期間（Road to 2020） 構造改革 新・中期計画

2018/3期 2019/3期 2020/3期 2021/3期 2022/3期 2023/3期 2024/3期

（単位：億円）

  売上高
 経常利益

（単位：億円）

2021年3月期（実績） 2022年3月期（計画） 2023年3月期（計画） 2024年3月期（計画）

エンタテインメント 
コンテンツ事業

売上高 2,178 2,130 2,380 2,420
営業利益 279 230 285 390
経常利益 279 250 300 400

遊技機事業 売上高 531 890 880 960
営業利益 –106 90 90 130
経常利益 –113 90 90 130

リゾート事業 売上高 63 95 105 105
営業利益 –41 –30 –15 -13
経常利益 –89 –50 0 10

その他/消去 売上高 5 5 5 15
営業利益 –67 –90 –90 -87
経常利益 –60 –90 –90 -90

連結 売上高 2,777 3,120 3,370 3,500
営業利益 65 200 270 420
経常利益 17 200 300 450
ROE 0.4% 5% 7% 10%

3,236

145

3,316

74

3,665

252

2,777

17

3,120

200

3,370

300

3,500

450

     ＊ IR事業に関する今後の方針については
      P44をご参照ください。
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新・中期計画（2022年3月期～2024年3月期）

エンタテインメントコンテンツ事業の目標と戦略
エンタテインメントコンテンツ事業においては、コンシューマ分野を当グループの成長領域と位置づけています。2022年3月期
から2024年3月期までは、既存のIPの深掘りを進め、グローバルに展開することで、収益規模を拡大していきます。加えて、
2026年3月期までに、グローバルでスケールする大型タイトルとして、Super Gameの創出を目指します。
　さらに、開発リソースを日本のみならず海外も含め増強していき、チャンスがあればM&Aも積極的に行います。また、スタート
アップ等への投資も引き続き推進します。コンシューマ分野には、今後5ヵ年で1,000億円規模の追加投資を計画しています。

戦略 1  既存IPのグローバルブランド化 3ヵ年重点戦略

戦略 2  Super Game創出 5ヵ年重点戦略

長期目標
グローバルリーディングコンテンツプロバイダーへ

主力 IPをグローバルブランドとして成長させる

ブランド拡大のイメージ

ライフタイム1,000億円の売上を目指す

大型グローバルタイトル創出へチャレンジ

積極的な成長投資
（5年で最大1,000億円規模の追加投資）

グローバル オンライン メディア化 IP活用

2022年3月期 2023年3月期 2024年3月期 2025年3月期 2026年3月期

  欧州スタジオで新作FPSの取り組み
  IP資産の活用
  3～5年後を目指して創出

Super Gameの創出

2024年3月期 ～2026年3月期

 既存IPのグローバルブランド化による収益基盤の増強
 グローバルプレイヤーに向けての投資促進期

Super Gameの創出

成長性 　　（グローバル）

収益性

　　　
（新規）

成長性 　　（国内）

収益性

　　　
（既存）

戦略 1   既存IPのグローバルブランド化
 グローバルブランドとして認知される太いIPの確立

 事業規模の適正化と収益性重視

 国内モバイル  AM機器

 過去IPのライブラリ拡充

 過去IPの活用  サブスクリプション対応

戦略 2   Super Game創出
 グローバルでスケールするタイトルの創出

低高

高

低

収益拡大のイメージ
3年間は既存 IP強化で盤石な体制に
5年後までにSuper Gameを創出

～2024年3月期 ～2026年3月期 ～2030年3月期

戦略 1   
既存IPのグローバルブランド化

戦略 2   
Super Game創出

収
益

国内モバイル アミューズメント機器

過去IPの活用 サブスクリプション対応

1  タッチポイントの 
拡大

  グローバル展開強化
 マルチプラットフォーム対応
 マルチ言語対応

2  プロダクトライフサイクルの 
長期化

   IP資産の活用
 デジタル販売強化
 マルチマネタイズ

3  ユーザーエンゲージメントの 
強化

 コミュニティマネジメント
 メディアミックス強化

戦略ポートフォリオ
　新・中期計画期間中の重点戦略は、ソニック、ファンタシースタ
ー、龍が如く、ペルソナ、TotalWarなどの既存の有力IPを深掘りし、
グローバル市場へ提供していくことです。そして、5年後までに
Super Gameの創出にチャレンジしていきます。また、グローバル
で認知が高いIPを数多く保有しているため、過去IPの活用を積極的

に行っていくほか、リマスター、リメイク、リブートなどの展開も行っ
ていきます。
　一方で、国内のモバイル（スマホゲーム）やアミューズメント機器
は安定的に収益を確保できる事業へと育成します。国内で成功した
タイトルについては、選別して海外市場もねらっていきます。

重点戦略3ヵ年

重点戦略3ヵ年

重点戦略5ヵ年

重点戦略5ヵ年

 
詳細は、P28-33をご参照ください
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新・中期計画（2022年3月期～2024年3月期）

パチスロ・パチンコ「合算稼働シェア」ナンバー1

ヒットの創出

安定収益を維持

事業効率の向上

販売・稼働シェアナンバー1 安定収益体質の構築
2024年3月期

遊技機事業の目標と戦略
遊技機事業では、2024年3月期までに、パチスロ・パチンコの合算稼働シェアナンバー1、安定収益体質の構築を目指します。
　遊技機市場全体としては、ホールの軒数は縮小傾向にありますが、店舗の大型化によって設置台数は一定水準を維持しており、
製品の回転率を上げることで収益確保できる余地は十分にあると考えています。これまで以上にシェア獲得に注力し、販売・稼働、
さらに設置シェアのトップを目指していきます。
　また、安定収益体質の構築に向け、開発効率の向上や原価改善による事業効率化にも注力していきます。

リゾート事業の目標と戦略
横浜市のIR事業者選定取りやめにより、IR事業戦略は再検討が必要となりましたが、引き続きIR参入機会を見極めていきます。
その他の事業について、「PARADISE CITY」、「フェニックス・シーガイア・リゾート」ともに今後の需要回復を見込み、しっかりと
収益確保に向けて取り組んでいきます。

長期目標

IRへの参画を目指す

透明性の高いサステナブルな IRの実現

長期目標

IR（統合型リゾート）施設開業までのプロセス

ヒットの創出
　近年、新作IPに偏っていたラインナップなどを見直し、ユーザー
視点のモノづくりを徹底します。ヒットの可能性の高いシリーズ機
を中心にラインナップを編成するほか、過去のヒット作によるリバ
イバルも積極的に進め、新規IPについては厳選していきます。さ
らにメディア機能の強化として、ユーザーに向けた様々な告知を

行います。これまで業界で自主規制していたテレビCMが解禁さ
れたことから、テレビCMやデジタルメディアを活用し幅広いマ
ーケティングを実施します。

事業効率の向上
　開発効率の向上に向け、パチスロとパチンコの演出に使用する映
像等の共通化に取り組んでいきます。また、スペック替えなどの派
生タイトルの開発も推進していきます。部材の共通化をさらに進め
るほか、初回ロットの適正化による余剰在庫の抑制など、原価改善

にも引き続き取り組んでいきます。EC販売にも注力し、対象をパ
チンコへも拡大することで、DX（デジタルトランスフォーメーショ
ン）を加速させていきます。

1  開発効率の向上
 パチスロ・パチンコ間の画像共通化　  映像制作の合理化　  スペック替え等の派生タイトルの拡大

2  原価改善
 パチスロ・パチンコ間の部材共通化の促進
 初回ロットの適正化による余剰在庫の抑制（中長期目標：余剰在庫ゼロ）

3  EC化の推進
 パチンコについてもEC販売へ移行

1  ラインナップの見直し
 ラインナップ編成の最適化（シリーズ機中心）　  新規IPの厳選・絞り込み　  過去IPのリバイバル

2  ヒットの確率を高める
 ユーザー視点のモノづくり　      属性別ユーザー分析の深化

3  メディア機能の強化
 デジタルメディアを活用したユーザーコミュニケーションの拡大

STEP 2

区域認定
（国土交通大臣）

STEP 3

ゲーミング
ライセンスの取得
（カジノ管理委員会）

IR施設の開業

STEP 1

RFP（公募・選定）
（地方自治体）
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新・中期計画（2022年3月期～2024年3月期）

2022年3月期～2026年3月期

2022年3月期～2024年3月期 2025年3月期～2030年3月期

 企業価値の最大化に向けた財務戦略　　
 
詳細は、P20をご参照ください

 持続性の基盤となる重要課題（マテリアリティ）への取り組み　　
 
詳細は、P46をご参照ください

新・中期計画

Beyond the Status Quo
～現状を打破し、サステナブルな企業へ～

持続可能な社会の実現と企業価値の向上を実現

製品／サービス ガバナンス

 積極投資（コンシューマ分野）

 既存IPのグローバルブランド化

 Super Game創出

 ヒットの創出×事業効率の両立

 シェア向上 パチスロ・パチンコ合算稼働シェアナンバー1

 収益基盤の強化

 IR参画、ライセンス取得  開業準備

エンタテインメント 
コンテンツ事業

遊技機事業

リゾート事業

2030年に目指す姿

グローバルリーディング 

コンテンツプロバイダー

販売・稼働シェアナンバー1

安定収益体質の構築

IR開業

中長期マップ
2030年の当グループの目指す姿の実現に向けて、新・中期計画のスローガンである
「Beyond the Status Quo　～現状を打破し、サステナブルな企業へ～」のもと、各種施策を着実に実行していきます。

環境 依存症 人
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ステークホルダーの皆様へ

新たな世代への経営継承

飛躍に向け、挑戦を続ける

世界は今、大きな転換期を迎えています。新型コロナウイルスの感染拡大は、世界中に大きな影響
を与え、人々の価値観や生活様式が大きく変わりました。あらゆる企業がこの不透明な時代に、こ
れからの社会にどのように貢献し、価値を提供できるかという命題に向き合い、将来像を模索して
います。
　こうした中、当グループは構造改革を断行いたしました。巣ごもり需要によって、エンタテインメ
ントコンテンツ事業が業績を伸ばした一方で、リアルビジネスである遊技機事業やリゾート事業は、
厳しい状況へと追い込まれました。このような事業環境を踏まえ、アフターコロナにおけるグルー
プのあり方を熟考した上での改革は、祖業ともいえるアミューズメント施設事業からの撤退や、創
業時から当グループを支えてくれていた社員を含め、多くの社員を対象とした希望退職者の募集な
ど、苦しい決断を迫られるものとなりました。

　ただ、このような未曾有の状況下において、私はどれだけ社会が動乱し、環境が変化しようとも、
感動を得たいという人間の根源はけっして変わらないという確信を得ました。人々はエンタテイン
メントによる感動体験を求め続け、エンタテインメントのある日常の素晴らしさをこれほど実感した
年はなかったと感じています。私たちには、その感動体験を創造できる力があります。そしてその
力を世界中へ広げていくことが、私たちの本当の社会的価値であると信じています。まだまだ不
透明な状況は続きますが、この信念を胸に、引き続き当グループはエンタテインメントによって感
動体験を創造し続けます。

サミーの前身となるサミー工業の設立、そして2004年のセガサミーホールディングスの誕生以降
もグループの先頭に立ち、走り続けてきましたが、2021年4月に私はCEOのバトンを里見 治紀に
譲り、代表取締役会長となりました。今後のグループ経営は新CEOが中心となって、舵取りを行う
ことになります。もちろん、私もこれまでの人脈や経験を活かし、代表取締役会長として、しっかり
と新CEOを支えていきます。
　私たちが対峙するエンタテインメント市場は、流行の変化が激しく、技術も目覚ましく進歩しており、
誰も体験したことのないコンテンツが日々生み出されています。だからこそ経営者には、この流行
をキャッチアップできる若い感性が不可欠であり、まだ40代である新CEOには大いに期待してい
ます。また、この若さもさることながら、彼の最大の魅力は、大局を見る力があることです。世界
の動きを大きな視点で捉えることは、時代の先を読む力につながります。時代の先を読む力を持つ
ことは経営者としてとても重要です。私自身も、若い時から常に時代の先を読み、会社を大きくし
ていきました。今後は、これまで以上にお客様や社員を含むステークホルダーとのコミュニケーショ
ンを大切にし、誰からも信頼されるCEOへと成長していくことを期待しています。

近年のデジタル技術の進化はすさまじく、今後さらに加速していくことでしょう。そして、10年後、
20年後の技術がどうなっているかは誰も正確に知ることはできません。ただし、エンタテインメン
トは、デジタル世界だけで完結していくものではなく、リアルな世界は必ず残るという確信が私に
はあります。私たちが挑戦を続ける国内 IR事業もまさに、人と人が直接関わり合い、感動を生み出
していくエンタテインメントです。当事業は、これから方向性を決定していくことになりますが、世
界中の多くのユーザーが訪れる、笑顔に満ちた場となると思います。
　コロナ禍によって、当グループは大きな変化がありましたが、これを私は飛躍のための助走であ
ると感じています。構造改革によって、組織はさらに強くなり、新・中期計画とともに、長期的に目
指すべきビジョンも決定しました。後は、全社員が臆することなく、挑戦を続けていくだけです。ス
テークホルダーの皆様には、引き続きセガサミーグループにご期待いただくとともに、より一層の
ご支援、ご協力をお願い申し上げます。

感動体験の創造こそが、
　　　  私たちの社会的価値 

代表取締役会長

里見 治
Hajime Satomi
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CEOメッセージ

代表取締役社長グループCEO

里見 治紀
Haruki Satomi

感動体験を創造できる企業であり続ける 
　セガサミーグループは、「感動体験を創造し続ける～ 社
会をもっと元気に、カラフルに。～」をグループミッション
に掲げています。このミッションは、未だ猛威を振るってい
る新型コロナウイルス感染症拡大の中で、さらに重要度を
増しています。このグループの共通ミッションがあるから
こそ、コロナ禍の環境下においても、私たちは進むべき方
向を誤ることはありませんでした。
　2020年春の緊急事態宣言下において、当グループの存
在意義について、改めて深く考えさせられました。極論す
れば、エンタテインメントは世の中が平和でなければ消費
されない平和産業といえます。当初、パチンコホールを中
心に世間から非難を浴び、エンタテインメントは不要不急ビ
ジネスとして存在意義そのものを問われましたが、それで
もそこで余暇を過ごしたいと考え、精神的な安定を求めて
訪れてくださるお客様がいました。もちろん、エンタテイ

ンメントがなくても人は生きていけますが、エンタテインメ
ントがない人生は、本当に豊かでしょうか。衣食住、安心・
安全が満たされた次に人が求めるのは、喜び、刺激、安ら
ぎです。それらを高いレベルで提供できる経営資源を持つ
ことが、私たちの最大の価値なのです。これからも、感動
体験を創造できる企業であり続けることが、間違いなく私
たちの存在意義であると、今は確信を持っています。
　経営面に関しては、刻一刻と変化するコロナ禍の当グルー
プへのインパクトを想定し、スピード感を持って、対応を進
めました。2020年春の緊急事態宣言時は、この状況が長
期化した場合、当社の純資産が半分まで減少するという最
悪のシナリオまで想定しましたが、幸いコロナ禍の影響は
そこまで業績を押し下げることなく、むしろコンシューマ分
野については、巣ごもり消費の影響もあり、大幅な増益と
なりました。フィジカルな接触を伴う業界である遊技機事業

やリゾート事業では苦戦を強いられましたが、結果的に
2021年3月期の売上高は2,777億円、営業利益は65億円、
経常利益は17億円、親会社株主に帰属する当期純利益は12

億円と、黒字を確保することができました。
　期中には、当グループの今後の持続的成長に向け、事業
ポートフォリオ改革や、成長に向けた資金を確保する構造
改革を推し進めました。
　従前からアミューズメント施設事業の収益性の低さ、遊
技機業界の市場規模のシュリンクなどについては当グルー
プの課題として認識しており、課題解決に向けて事業効率、
資産効率の向上に努めて参りましたが、このような未曾有

の有事が起きたことにより、スピード感を持ってこれまで
以上に大胆な改革を決断する必要がありました。
　希望退職を募るなど、痛みを伴う改革もありましたが、
このことで当グループは、これまで以上に筋肉質な企業体
質へと変貌を遂げることができると考えておりますし、希
望退職に応募していただいた方々がセガサミーグループ
に在籍していたことを誇れるような企業グループにする
責務があると考えています。今後は、この確固たる基盤の
もと、社員のモチベーションをさらに高め、将来の飛躍、
そしてビジョンの実現に向け、新・中期計画を着実に実行
していきます。

2021年3月期のP/L影響額

1. 事業構造の見直し
 アミューズメント施設分野の構造改革費用
 オービィ横浜の閉館
 アミューズメント機器分野の構造改革費用

–191億円（特別損失）
–5億円（特別損失）

–32億円（特別損失）

2. 固定費削減  希望退職者の募集等 –92億円（特別損失）

3. バランスシートの見直し  投資有価証券の売却益（サンリオ株式等の売却）
 非事業不動産の売却益（大阪の土地の売却）

＋112億円（特別利益）
＋152億円（特別利益）

「構造改革」実施による影響

2021年3月期実績

「構造改革」に伴う2022年3月期P/L改善効果
（単位：億円）

構造改革に伴う固定費削減効果

  増加
  減少
  合計

事業構造見直しに 
よるP/L改善額

アミューズメント 
施設等の構造改革

39

59

人件費の削減

–22

人件費の正常化
（従業員賞与・役員報酬等）

人件費の正常化

88

2022年3月期に 
おけるP/L改善効果

P/L改善効果

12

アミューズメント機器
合理化等による削減効果

65億円

 前期比76.4%減

営業利益

2,777億円

 前期比24.2%減

売上高

17億円

 前期比93.3%減

経常利益

12億円

 前期比91.2%減

親会社株主に帰属する当期純利益
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新CEOに就任
　私は2021年4月1日に当社の代表取締役社長グループ
CEOに就任しました。そして5月には新CEOとして新・中
期計画となる「Beyond the Status Quo～現状を打破し、サ
ステナブルな企業へ～」を発表しました。この「Beyond the 

Status Quo」に込めた思いとして、セガサミーグループの
売上高は2021年3月期には2,777億円まで減少しており、
2004年のセガとサミーの統合時をピークとして半減して
いる状況です。これを打開し、中期で4,000億円、長期で
5,000億円以上の売上高を実現するとともに、資本効率を
重視した経営を推進し、グループ価値の最大化を実現する
ことがCEOとしての経営責任であると認識しています。

　そのためには、前CEOが醸成させてきた私たちの価値
観・DNAである「創造は生命×積極進取」をしっかりと受け
継ぎながら、時代の変化に合わせて経営・事業を改革・進
化させていきます。私たちを取り巻く環境の変化はますま
すスピードを増しており、日々、新しいテクノロジーやビジ
ネスモデルが生まれています。こうした変化を受け入れ、
柔軟に対応していくことが肝要であり、いつまでも過去の
成功体験に引きずられていては、あっという間に競合他社
に置いていかれます。こうした危機感をしっかり持ち、社
員一丸となって新たな挑戦を続けていきます。

新・中期計画
　今般発表した新・中期計画のスローガンとして「Beyond 

the Status Quo～現状を打破し、サステナブルな企業へ～」
を掲げました。定量目標として、2024年3月期に経常利益
450億円、ROE 10%超を目指します。スローガンにある「現
状を打破」に、私は強い思いを持っています。これまでは、
国内 IR事業への投資余力を意識する必要があったため、自
己資本の増強を進める必要があり、これが資本効率低下の
一因でした。残念ながら国内 IR事業については引き続き、
参入機会の見極めが必要になりましたが、国内 IR事業以外
の成長領域への投資は積極的に進めます。特に今後、持続
的な市場の成長が見込まれるコンシューマ分野に関しては、
積極的な追加投資を計画しています。財務的な投資の後押
しと、私たちの保有するIP資産や開発力等を融合させ、中
長期的に大きな飛躍を実現させたいと考えています。

　一方で、会計上の利益を追い求めるだけでは、持続的な
成長を実現することはできません。社会の中での存在意
義を自覚し、社会全体へ正のインパクトを与えることを意
識した上で長期的な視野で経営する必要があります。私た
ちの重要課題（マテリアリティ）である「環境」、「依存症」、
「人」、「製品／サービス」、「ガバナンス」にしっかりと向き合
い、サステナブル企業を志向していきます。この新・中期
計画のスローガンを全社員で共有し、実現していくことが、
われわれがミッションとして掲げる「社会をもっと元気に、
カラフルに」にも必ずつながっていくと信じています。

Goal 目標

Beyond the Status Quo
～現状を打破し、サステナブルな企業へ～

重要課題（マテリアリティ）

製品／サービス ガバナンス環境 依存症 人

エンタテインメントコンテンツ事業の戦略
　この事業では長期目標として「グローバルリーディング
コンテンツプロバイダー」を掲げました。市場環境が良好
な今だからこそ、われわれの保有するIP資産、開発力、財
務力等をフル活用し、グローバル規模で競争力を発揮でき
る存在となることを目指します。
　その最初の3年となる新・中期計画における最重要課題は、
既存IPの展開領域を拡大し、既存IPのグローバルブランド化
を進めることです。そのためには、「タッチポイントの拡大」、
「プロダクトライフサイクルの長期化」、「ユーザーエンゲー
ジメントの強化」の3つの施策を進めることが必要です。
　まず、「タッチポイントの拡大」に関しては、グローバル、マ
ルチプラットフォーム展開をさらに加速します。これまで当
グループは、一つのIPを単一プラットフォームと単一地域で
展開、もしくは、ある地域で成功したIPを他の地域、プラット
フォームに移行するやり方でした。しかし、このモデルでは、
投資効率やマーケティング効率が悪いというデメリットがあ
りました。近年、ゲーム業界はデジタル販売が拡大し、ディス
トリビューション手法が劇的に変化しています。以前はグロー
バルで製品を販売するためには、世界各地にオフィスを持ち
営業人員を配置する必要がありましたが、デジタル販売であ
れば即世界中に配信できる時代になっています。また、ユー
ザーの裾野も急激に広がっています。過去、ゲーム事業は高
額なハードを購入できるユーザーが多い先進国が主戦場で
した。しかし、ゲームのプラットフォームが、PC、スマートフォ
ンへと拡大する中で、世界中の多くの人々にゲームを提供で
きる環境になりました。このタッチポイントを大きく拡大でき
るチャンスをしっかりと捉え、成長へとつなげていきます。
　次に「プロダクトライフサイクルの長期化」です。これま
でのゲームはリリース後売り切り、そして後継シリーズを
数年後に販売するというビジネスモデルが主流でした。し
かし、一つのゲームに追加コンテンツなどを配信し、アップ
デートを適時行うことで、長くユーザーに遊んでもらう

ことが、今やスタンダードとなっています。当グループも、
10年以上ユーザーを魅了し続けるゲームをたくさん生み
出していけるよう、開発や運営をさらに高度化していきます。
　最後に「ユーザーエンゲージメントの強化」では、コンテ
ンツに触れる機会を多面的に増やしていきつつ、ユーザー
の潜在的なニーズをタイムリーに把握し、それを製品・サー
ビス提供につなげていくことが求められます。昨年の「ソ
ニック・ザ・ムービー」では、最初のキャラクターデザイン
に対して世界中のソニックファンから多くの意見を頂き、
そのファンの意見を踏まえて改善に取り組んだ結果、大き
な成功を収めることができました。今後の IP価値の最大
化に向けて、ファンの期待値を把握することは重要なテー
マとなります。ファンの期待値を的確に把握した上で、そ
の期待値を大きく超える製品・サービスの提供を実現する
ことができれば、各 IPのファンがより一層増え、結果的に
は収益の最大化にもつながります。
　新・中期計画の3年間、当グループはこれらの施策を実
行し、さらにその先は、Super Game（大型グローバルタイ
トル）の創出を目指していきます。そのために、5年間で最
大1,000億円規模の追加投資を検討してまいります。投資
対象は開発リソース・製品パイプライン以外にも視野を広
げた上でM＆Aも選択肢にし、成長に向けた投資を積極的
に推進していきます。
　ゲームの市場規模はここ数年で非常に伸びており、2023

年には市場規模が20兆円を超え、ゲームプレイヤー、配信
者、視聴者も含めた「ゲーマー」は30億人以上に達すると予
想されています。この世界中の「ゲーマー」に支持される感
動体験を創出することができれば、大きなリターンを得る
ことが可能です。この将来有望な市場に向けて、当グルー
プのこれまでに生み出した保有 IP、ゲームクオリティ、ブラ
ンド力を発揮することができれば、実現することは十分に
可能であると確信しています。

既存IPのグローバルブランド化

1  タッチポイントの拡大
2  プロダクトライフ 
サイクルの長期化

3  ユーザー 
エンゲージメントの強化
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遊技機事業の戦略
　2021年3月期は、コロナ禍を受け遊技産業全体が大き
な影響を受けました。パチンコホールは休業を余儀なくさ
れ、遊技機メーカーは旧規則機の撤去期限延長を受け、新
規則機の販売が停滞しました。一方で、コロナ禍を受けて
も徹底した感染症対策を行った上で多くのパチンコホール
が営業を続けており、底堅いユーザーの支持もあり、遊技
機市場の火は依然として消えていません。長期的に考え
た場合、国内に事業領域が限定されるこの事業において
大幅な成長を実現することは困難かもしれませんが、当社
では引き続き遊技機事業を高い収益性、高い競争力を保
持する重要な事業であると位置づけています。長期目標
として「販売・稼働シェアナンバー１」、「安定収益体質の構
築」を掲げ、これらを実現することでキャッシュ創出力のさ
らなる向上に取り組みます。
　現在サミーの「稼働シェア」は、パチスロで4位、パチン
コで2位、合算3位ですが、新・中期計画中の3年間で、パ
チスロ・パチンコ「合算稼働シェア」ナンバー1を目指してい
きます。機種が稼働しているということは、市場に適正な
台数が供給されているということであり、取引先であるパ
チンコホールの経営に貢献できている、ユーザーに支持
されている証です。だからこそ、私たちは、「稼働シェア」
にこだわり、最も重要なKPIと位置づけました。このKPIを
高める鍵は、なんといってもヒット機種を創出することです。
そのために、ラインナップを徹底的に見直し、実績のある
シリーズ作を中心としたラインナップを構築し、成功確度
の向上と安定収益のバランスを取っていきます。また、過
去の IPについても再活用を積極的に検討し、現行の規制

の中で、よりゲーム性の高いものへリバイバルしていきま
す。そして、ヒット確率をあげるためには、ユーザー視点
でのモノづくりを徹底し、ニーズに合った機種へとバージョ
ンアップすることが不可欠となります。ユーザー視点とプ
ロダクトアウトの発想をミックスして、時勢に合った画期的
な機種を生み出していきます。さらに、自主規制緩和によっ
て広告が可能になったテレビCMや、若年層に向けたデジ
タルメディア等を活用し、直接ユーザーに向け、機種の魅
力をアピールしていきます。
　こうした施策を進める中で、安定した利益率を確保するた
めには、事業効率の向上も重要となります。その一環として、
開発効率をあげるため、これまで同じIPでパチンコ、パチス
ロで異なる演出画像を使用していた機種については、順次
共有化を進める予定です。さらに部材の共通化にも注力し、
ロットの適正化、余剰在庫の抑制に引き続きチャレンジして
いきます。また、パチスロで実施しているEC販売について
は、パチンコでも開始し、業界のDXを先導していきます。
　ZEEG筐体に関しては、採用をさらに促進し、2024年3

月期までにパチスロは完全移行する予定です。他社への
提案も進め、引き続き業界内で多くのメーカーに採用して
いただくことを目指していきます。
　また、遊技機だけではなく、新分野も開拓することで、
新たな収益基盤の確保も進めていく予定です。私たちが
長年培ったゲーミング分野でのノウハウを活用し、テキサ
スホールデムを軸とした新規事業「m」を開始しました。
今後も事業領域の拡大を模索してまいります。

サステナブルな経営に向けて
　2020年に当グループは、持続的に企業価値を向上する
ための、取り組むべき重要課題（マテリアリティ）を再定義
しました。
　その一つである「環境」に関していえば、気候変動は、今
後世界的に最も影響の大きなリスクとして捉えられ、当グ
ループも本格的な取り組みが求められています。これま
で当社では、温室効果ガスの排出の抑制を自社だけ、つま
りスコープ1の視点で考えていましたが、それをスコープ3

まで拡大する方針で現在動いています。アミューズメント
機器や、パチンコ、パチスロなどの稼働時の消費電力を適
切に把握し、当グループの事業活動がどの程度環境に負荷
を与えているかを速やかに把握し、負荷の軽減に向けて取
り組んでまいります。
　その他の重要課題（マテリアリティ）である「依存症」、「人」、
「製品／サービス」、「ガバナンス」についても2022年3月

期中に具体的なアクションプランを策定し、KPIを定め、公
表できるよう、事業会社と活発な協議を行っています。
　今後は、こうしたESG及びSDGsに関連する事項は、経
営トップ層において話し合いができる十分な時間を設けて
いきたいと考えています。経営監督と執行を分離し、ビジ
ネスに関する判断は事業会社に委ね、取締役会は外部環境
の長期的テーマに沿った議論をする場とすることが適切だ
と考えています。それが、当グループを支える高度なコー
ポレート・ガバナンスにもつながっていきます。また、
2021年6月時点の取締役会の構成は、社内取締役と社外
取締役の比率は50%であり、女性取締役も3名参画してい
ます。多様なスキルと知見を持つ社外の力も加え、多面的
な視点から、今後世界の大きな動きの中での当グループ
のあるべき姿を検討していきます。

1  ラインナップの見直し 2  ヒットの確率を高める 3  メディア機能の強化

ヒット機種の創出

1  開発効率の向上 2  原価改善 3  EC化の推進

事業効率の向上

最後に
　2021年3月期は、予期せぬ大きな環境変化の中で、構造
改革を断行しました。それによって、私たちはより力強い体
質になったことが最大の成果でした。そして今後は、さらに
この組織の力を高めていくことが、持続的成長には不可欠
です。そのためには、多様な人財が各々の能力を活かし、イ
ノベーティブな活動ができる環境整備が鍵となります。また、
海外への飛躍を目指すためには、海外人財の増強も極めて
重要な課題であると認識しています。そのために国籍、人種、
性別を問わず、多様な価値を生み出す能力のある人財が
集まり活躍できるよう、制度の整備や魅力的な企業文化を
構築します。長期的な目標は、「多様性を持つ人財が当たり
前に働く職場」という社内の雰囲気をつくりあげることです。
　さらに、人事評価制度も見直し、年功序列ではなく、実力
とパフォーマンスに応じて、昇級・昇進を決定する制度へと
変更しました。
　今後、こうした多様な能力を持つ人財、そしてステークホ
ルダーの皆様とともに、セガサミーグループは、これまで以
上に企業価値を高めていきますので、当グループへより一
層のご支援を賜りますよう、心よりお願い申し上げます。
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利益成長   コンシューマ分野への重点投資

  ROIC経営
  事業ポートフォリオ管理

  最適資本構成によるWACC低減
  リスクに応じた負債積極活用
  ESG強化による長期リスク低減

資本コスト最適化

TSR拡大

資産効率向上

エクイティスプレッド
拡大

株主還元

ROE10％超

総還元性向50％以上

2021年3月期 新・中期計画

経常利益500億円超

事業会社ROIC向上

D/Eレシオ0.5～0.6程度
（ネットD/Eレシオ0.2～0.3程度）

構造改革の断行
　2021年3月期をスタートしたとき、CFOとしての最大の
課題は、新型コロナ禍の渦中にあって、収益予想もできない、
先行きが全く見通せない中、事業資金をしっかり確保するこ
とでした。コミットメントラインの拡大など、一通りの資金手
当てを完了し、当面の財務安全性が担保された上で、環境変
化に合わせた本格的な構造改革を断行いたしました。
　アミューズメント施設事業については、投資リターンの
観点からこれまでも課題を認識しており、成長分野である
コンシューマ事業へのリソースシフトを明確にするために
も、事業の売却を決定いたしました。また、希望退職者募

集を中心とした固定費の圧縮や、非事業資産の売却にも取
り組みました。特に、市場が縮小傾向にある遊技機事業に
おいては、競合他社に比べても過剰な人員規模となってお
りました。これまで当グループの柱となっていた事業であ
るため難しい経営判断でしたが、これにより現在の厳しい
環境にも正面から対抗できる体制が整いました。
　新型コロナウイルス感染症の影響は当グループにとりま
しても大変大きなものでしたが、この危機を機に、これま
での経営課題をスピーディーに解決し、次の事業成長の基
盤を構築することができました。

CFOメッセージ

取締役 専務執行役員 グループCFO

深澤 恒一
Koichi Fukazawa

資本効率重視の経営へ

有利子負債の活用によるROE向上と資本コストの低減
概念図
（単位：億円）

余剰資金 有利子負債520
非支配株主

持分 4

2,907
1,882

700

現預金
1,549

849
事業成長に伴い

バランスシート全体は
成長

滞留する
余剰資金を小さく

有利子負債を活用

成長投資との
バランスを踏まえた
積極的な株主還元

有利子負債
余剰資金

運転資金

運転資金

投下資本
株主資本 株主資本投下資本

※ 投下資本＝現預金を除く総資産– 有利子負債以外の負債
※ 株主資本には、その他の包括利益累計額を含む

資本効率重視の経営
　事業面での構造改革の実施と並行して、資本効率重視の
経営システムを本格的に導入することを決定しました。新・
中期計画のもと、事業ポートフォリオの見直しまで含めた、
全社的な経営システムの抜本的な変革ともいえる施策です。
　今後の財務戦略で重要なのは、ROEの3つの構成要素
の1つ「資本コストの最適化」です。これを言い換えれば、「最
適資本構成によるWACCの低減」ということになります。
過去、当グループの事業は他の業種よりも業績の変動要
素が大きいと捉え、リスクバッファーを多めにとる財務戦
略を行ってきましたが、過度なキャッシュの積み上げは、
資本効率の向上に対する足かせになるとともに株価の下方

圧力にもなっていました。2021年3月期の構造改革を経
て策定した新・中期計画にて、当グループの将来に明確な
方向性を打ち出し、リスクと資本構成に関する精度の高い
分析を実施いたしました。調達上の財務規律として、適正
な現預金ポジションと格付水準を維持する条件で、2021年
3月期末に一旦0.2倍程度まで下がったD/Eレシオを0.5～
0.6倍レベルまで引き上げていきたいと考えます。有利子
負債を過去よりも大胆に活用することで、新・中期計画で
計画した事業投資をしっかり行い、最適なWACCのもとで、
企業価値を最大化していきます。

最適資本構成と積極投資で
グループのさらなる成長を目指します 
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　資金調達については、コミットメントラインと当座貸越の
未使用枠の合計が、2021年3月期末時点で2,130億円あり
ますが、市場の金利情勢によっては、社債の発行なども検
討します。
　最適資本構成の検討に合わせて、株主還元の明確な方針
も決定しました。これまでは年40円の安定配当でしたが、こ
れを下限値として意識しながらも、DOE 3%以上・総還元性
向50%以上を掲げ、利益に連動した還元方針を明確にし、事
業成長に応じた株主還元を実施していきます。
　また、事業投資効率を計る指標として事業会社にROIC

の導入を進めています。各事業における最低限求められる
ROIC水準は、持株会社サイドで資本コストをベースに設

定していますが、ROIC引き上げに向けた各種施策につい
ては、各事業会社との対話を通して施策の達成度の確認と
運用面のモニタリングを実施しながら、各事業のROIC向
上を図っていきます。
　これらの各指標は、単なる達成すべき管理指標ではなく、
すべてが有機的にかかわり、最終的なROE向上につなげ
ていくための仕組みになっています。
　なお、新・中期計画のROE目標10%超は、当グループ
の過去5年の平均WACCをベンチマークとし、理想的なエ
クイティスプレッドを実現するための数値として設定した
ものです。

成長投資計画
　新・中期計画の要諦は、エンタテインメントコンテンツ事業
のコンシューマ分野を今後の当グループの成長エンジンとし
て明確化し、そこに重点的な投資を実行するものです。前述
の最適資本構成の考え方は、飽くまでもこの投資戦略が前提
となっており、なんとしてもコンシューマ分野における飛躍

を実現すべく、新・中期計画では5年間で最大1,000億円規
模の追加投資を見込んでいます。
　ここでいう追加投資は、会計上様々な項目として現れて
くることが想定され、一概にコンシューマゲームへの投資
といっても、単なるR&Dばかりを指すものではありません。

今後のコンシューマ分野の成功の可否は、ユーザーエン
ゲージメントを高めるメディアプラットフォームの構築やコ
ミュニティの活性化といった要素が重要で、むしろ直接的
なゲームユーザー以外のコミュニティ参加者を広く囲い込
む戦略が求められます。もちろん投資額先行の話ではなく、
投資内容が重要ですが、こうしたいわばマーケティング関
連の投資も検討していきます。
　当グループには、積極投資によってグローバルブランド
へと成長しうるIPが多くあり、それらの一つひとつを価値
向上させることで、事業収益の安定化・最大化を図ること
ができます。

　一方で、遊技機事業は非常にユニークなポジションにあ
ります。構造改革によって最適経営規模となったため、従
来よりも安定的な収益貢献を可能とする体制が整いました。
ホールとユーザーからこれまで以上の支持を受けること
を意識し、競争優位性を高めることで、縮小傾向にある市
場におけるシェア拡大をねらっていきます。適正規模の投
資を継続していけば、引き続き年間100-150億円の経常利
益を確保できる安定収益事業と考えています。

ESG強化による長期リスク低減・企業価値向上
　当グループを取り巻く外部環境は急速に変化しており、
ESGをはじめとしたサステナビリティ課題についても経営
の根幹にかかわる課題として捉え、真摯に取り組む必要が
あります。昨今重要性が高まっている環境問題や、当グ
ループの事業に深く関係する依存症問題についても、消
費者の嗜好や価値観の変化という形で、いずれ必ず当グ
ループの事業に甚大な影響をもたらすものと考え、プロア
クティブな対策を取っていきます。
　特に、カーボンニュートラルへのトランジションは、長期
的な財務インパクトが大きくなる可能性がある一方で、現
時点での取り組みは十分ではないと考えます。TCFDに

基づいた財務開示を進めるにあたり、現在、スコープ1～ス
コープ3での環境目標の策定を進めています。
　また、人財多様性の推進も急務です。人種や性別、
LGBTなどはもちろん、思考の多様性を重視します。様々
な価値観を持つ人財が唯一解の無いテーマを自由闊達に
ディベートすることで、最適解に到達できることが最強の
組織だと思っています。
　現在、社外の視点も入れながら、上記マテリアリティに
対応する具体的なアクションを検討しており、2022年には
発表できる予定です。
 

成長戦略の実行と最適資本構成の実現
　横浜市の IR事業者選定取りやめを受け、当グループに
おきましても IR事業戦略の再検討が必要となりましたが、
横浜市RFPのプロセスを経て、当グループが間違いなく
IR事業に関する日本のトップチームであることを確信しま
した。したがって IR事業については引き続き参入機会を見
極めていきますが、資源配分を含む足元の投資戦略につ
いても再検討を進めていきます。
　投資家の皆様からは、「投資できない余剰資金はどうす
るのか」という質問をよく受けますが、CFOとしての私の

責務は、企業戦略に則って、事業成長のための積極的な事
業投資を実現し、最適な資本構成を実現することで資本効
率を引き上げること、エクイティスプレッドを拡大していく
ことであると考えています。その過程をしっかりと開示し
ながら対話を重ね、当グループの将来について、株主、投
資家の皆様の信頼を得られるよう努力を継続していきます。

過去の配当実績を意識した上で下記の還元
方針を導入します。

 総還元性向＝50%以上

 配当政策＝DOE3%以上

 自社株買いについては、事業動向・株式
市場の動向等を勘案し機動的に判断

＜配分＞

株主還元
   安定的な増配 

（詳細は右記）

成長投資
   コンシューマ分野
   IR事業
   既存事業成長投資
   新規事業

5年後運転資金水準

今後5カ年での
配分イメージ

＜調達＞

有利子負債による 
資金調達

営業C/F

5カ年累計

足元の運転資金水準

余剰資金

2021年3月期末

5年後にD/Eレシオ
0.5倍～0.6倍

（or ネットD/Eレシオ 
0.2倍～0.3倍）

株主還元の方針

成長投資と株主還元の考え方（2022年3月期～2026年3月期）
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  経常利益　   親会社株主に帰属する当期純利益（損失）

売上高＊1

新型コロナウイルス感染症の影響を受け、各事業の好調と苦戦が鮮明になりました。
その中でコンシューマ分野が飛躍的に伸長しましたが、連結売上高は前期比24.2％減少し、2,777億円となりました。

営業利益／営業利益率
営業利益は前期比76.4％減少し、65億円となりました。

2,777億円

65億円／2.3%

17億円／12億円

億円／％

億円

  営業利益　  営業利益率

（年3月期）

（年3月期）
’12 ’13 ’14 ’15 ’16 ’17 ’18 ’19 ’20 ’21

’12 ’13 ’14 ’15 ’15 ’16 ’17 ’18 ’19 ’20 ’21

’12 ’13 ’14 ’15 ’16 ’17 ’18 ’19 ’20 ’21

’12 ’13 ’14 ’15 ’16 ’17 ’18 ’19 ’20 ’21

経常利益／親会社株主に帰属する当期純利益（損失）＊2

構造改革の実施に伴い、特別利益・特別損失ともに大きく計上しました。
親会社株主に帰属する当期純利益は、前期比91.2%減少し、12億円となりました。

   構造改革の詳細は、P15をご覧ください。

＊1 2016年3月期より売上高の計上基準を①純額基準から総額基準、②出荷基準から納品基準へ変更したことにより、2015年3月期実績を遡及修正しています。
＊2 「企業結合に関する会計基準」（企業会計基準委員会 平成25年9月13日 企業会計基準第21号）等を適用し、2016年3月期より、「当期純利益」を「親会社株主に帰属する当期純利益」としています。

億円

（年3月期）

セグメント別営業利益（損失）＊3

億円

（年3月期）

セグメント別営業利益率
%

（年3月期）

 遊技機事業　  アミューズメント機器事業（分野）　  アミューズメント施設事業（分野）
 コンシューマ事業　  エンタテインメントコンテンツ事業

業績トレンド

＊3 2015年3月期のセグメント変更以降、調整額にはセグメント間取引消去と各報告セグメントに配分していない全社費用を含めています。

2015年 セグメント変更

2015年3月期～2021年3月期
セグメント

  遊技機事業
  エンタテインメントコンテンツ事業
  リゾート事業
 調整額＊3

’12 ’13 ’14 ’15 ’15 ’16 ’17 ’18 ’19 ’20 ’21

2012年3月期～2015年3月期
セグメント

  遊技機事業　   コンシューマ事業
  アミューズメント機器事業
  アミューズメント施設事業
  その他事業　   消去又は全社
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13.5 14.1
15.7

18.4
16.7

18.3 19.2 20.1 20.9

58.9 59.7
63.2 60.0

55.3
59.0

65.0 65.1 64.2

2,963
3,200

3,482
3,224

2,999 3,114 3,104 3,053 2,968 2,912 

69.0

 営業活動によるキャッシュ・フロー　  投資活動によるキャッシュ・フロー
　

 フリー・キャッシュ・フロー

（年3月期）

（年3月期）

％  ROE　  ROA

 1株当たり当期純利益（希薄化後）　  1株当たり配当金

（年3月期）

’12 ’13 ’14 ’15 ’16 ’17 ’18 ’19 ’20 ’21

’12 ’13 ’14 ’15 ’16 ’17 ’18 ’19 ’20 ’21

＊5 2014年3月期より集計方法を変更し、2013年3月期まで減価償却費に含まれていたデジタルタイトルの償却費用を研究開発費・コンテンツ制作費に含めています。

0.4%／0.3%

5.42円／30円

ROE／ROA＊4

ROEは前期から4.2ポイント減少し、0.4％となりました。
ROAは前期から2.7ポイント減少し、0.3%となりました。
＊4 ROA ＝ 親会社株主に帰属する当期純利益／総資産

キャッシュ・フロー
2021年3月期における営業活動によるキャッシュ・フローは63億円の支出（前期は385億円の収入）となりました。
投資活動によるキャッシュ・フローは304億円の収入（前期は154億円の支出）となりました。
億円

1株当たり当期純利益／1株当たり配当金
1株当たり当期純利益（希薄化後）は、前期と比べ53.21円減少し、5.42円となりました。
1株当たり配当金（年間）は、30円となりました。

（年3月期）

 純資産　  自己資本比率億円／％

2,912 億円／69.0%

純資産／自己資本比率
純資産は、前期末に比べ56億円減少し、2,912億円となりました。
自己資本比率は、前期末に比べ4.8ポイント向上し、69.0％となりました。

（年3月期）

619億円／22.3%

研究開発費・コンテンツ制作費＊5／売上高研究開発費率
研究開発費・コンテンツ制作費は、前期比19.1％減少し、  619億円となりました。

円

（年3月期）

145億円／121億円

設備投資額／減価償却費＊5

設備投資額は、前期比36.4％減少し、145億円となりました。
減価償却費は前期比18.2％減少し、121 億円となりました。

 
 設備投資額　  減価償却費億円

’12 ’13 ’14 ’15 ’16 ’17 ’18 ’19 ’20 ’21 ’12 ’13 ’14 ’15 ’16 ’17 ’18 ’19 ’20 ’21

’12 ’13 ’14 ’15 ’16 ’17 ’18 ’19 ’20 ’21

’12 ’13 ’14 ’15 ’16 ’17 ’18 ’19 ’20 ’21

 研究開発費・コンテンツ制作費　  売上高研究開発費率億円／％
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課金モデルの変化

特集

コンシューマ分野の成長戦略

30億人のユーザーが形成するエコシステム
　定期的にゲームをするユーザーは現在、30億人規模に達していると推定されています。世界の巨大テック企業がゲーム分野
に大規模なインフラ投資を行い、既存のゲーム領域だけでなく、クラウドゲームやサブスクリプションモデルを強化してきていま
す。いずれは、高価な端末を必要とせず、世界中のだれもが安価にサービスを楽しめる環境が整っていくことで、ゲームにアク
セスするハードルは急激に低下していきます。その結果、従来のように高価なゲーム専用機を購入し、TVに接続してじっくりゲー
ムをするのではなく、スマートフォンやPCを使って生活の合間にゲームを習慣的に楽しむ「ホビーゲーマー層」といえるユーザー
が出現し、そのボリュームは年々増加してきています。加えて、コロナ禍によるグローバルレベルでのDX化が一気に加速し、こ
うした大きな環境の変化がゲーム人口を大きく増加させている主要因となっています。
　また、ゲームへの関わり方という点でも、これまでと異なり多様化が進んでいます。もちろん、ゲームプレイヤーが中心とは
なりますが、それに加えて、ゲームを配信するストリーマーやそれを視聴するビューワーといったように、多くの人がグローバ
ル規模で集うゲームという大きな世界観の中で、相互に関連し合うエコシステムが拡張していることも、今後、ゲーム人口が増加
していく要因として期待されています。

デバイス・地域の垣根がなくなり、ユーザーとの接点が増加
　ゲーム市場は、DXの進展により、デバイスと地域の垣根が加速度的に低くなってきており、PlayStation、Switch、Xbox、PC

といったプラットフォーム、そして、今後は、新たに顕在化しつつあるクラウドプラットフォームなどを含めた全方位に、様々なゲー
ムコンテンツをタイムリーにリリースできる環境が整いつつあります。
　当グループにおいてもこれまでのパッケージ売切型から、F2P、サブスクリプション、シーズンパスなど、様々な方法での収
益モデルの構築を進めています。今後も時代に合った最適な方法でサービスを提供し、収益の底上げを目指していきます。

デバイス・地域の垣根がなくなり、ユーザーとの接点が増加

グローバルレベルでのゲームコンテンツ市場の成長継続
　グローバルのゲームコンテンツ市場はコロナ禍による巣ごもり需要も追い風となり、右肩上がりに拡大を続けています。特に
多くの新興国があるアジア地域では、2015年に3兆円だった市場は、2020年には7兆円に達し、5年間で倍増しています。世界
全体では、2024年には24兆円に達すると予想されており、巨大な産業へと成長を続けています。

ゲームコンテンツ市場規模
兆円

市場環境

Nintendo SwitchTM

Oculus

Apple Arcade

WeGame

ゲームはグローバル30億人へリーチする巨大産業に ゲームへの関与が多様化し、エコシステムが拡張

（GAFAM等）巨大資本の本格参入

クラウド・サブスクリプションの進展

ゲームアクセスへのハードル低下

ホビーゲーマー層＊の出現

売切＋DLC F2P サブスク シーズンパス

クリエーター
（ＵＧＣ）プロプレイヤー

アドバタイザーライセンサー

ストリーマービューワー

コミュニケーター

プレイヤー

プロモーター

Amazon Luna

StadiaTM

Netflix
Steam® Epic Games Store

PlayStation® Xbox

’15

10兆円

3
4 5 5 6 7 7 8 8

9

1 2 2 2 2 2 2 2 2 3

3

3
3 4

4
5 5

5 5

6

2

2
2

3
3

4 3
4 4

4

1

1
1

1
1

2
2

2 2

2

’16 ’17 ’18 ’19 ’20 ’21 ’22
（予想）（予想） （予想） （予想）

’23 ’24

24兆円

（年）

 日本　  アジア　  北米　  欧州　  その他
※「Newzoo Global Games Market Data June 2021」のデータを元に自社推計（1USドル＝110円換算で算出）

※スマートフォンやPCを使って生活の合間にゲームを習慣的に楽しむゲーム層のこと。当社による造語。

©SEGA
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コンシューマ分野戦略

主力IPが中期的なコンシューマ分野の成長をけん引
　2021年3月期のコンシューマ分野の業績は、コロナ禍による巣ごもり需要の効果も受け、売上高、営業利益、営業利益率がそ
れぞれ大幅に伸長しました。その中で、主力IPと位置づける、「ソニック」、「ペルソナ」、「龍が如く」、「ファンタシースター」、「Total 

War」で占める売上占有率が4割程度となっており、業績に大きく貢献しています。また、これらの主力IPはリピート販売のニーズ
も高く、長期にわたって利益を生み出しています。

Q1:   中期的に、主力既存 IPをグローバルブランドへと成長させるための方法を 
具体的に教えてください。

　セガは、昨年、レビューサイト「Metacritic」において、全世
界のゲームパブリッシャーランキングNo.1の評価を得ること
ができました。グローバルブランドとして認知されるためには、
前提として、高品質の製品・サービスの提供が欠かせません。
一方で、拡大をするグローバルゲーム市場においては、資本
力のある欧米勢を中心とした大手パブリッシャーが巨額の開
発費をかけたAAAタイトルを投入し、ユーザーの獲得を図っ
ています。こうした厳しい競争環境の中で競合に対抗し、セガ
のタイトルをユーザーに手に取っていただくためには、リソー
スの選択と集中を図るべく、ポートフォリオマネジメントを進
めていくことが重要であると考えています。昨年、コンシュー

マ領域とアミューズメント領域に分社化していた事業会社を
統合し、新生セガとしてスタートを切りましたが、グローバル
市場で戦うべく、分散していた開発リソースを結集することで、
より機動的かつメリハリの効いたリソースの再配分を行いや
すくすることが最大の目的となります。
　こうした大方針のもとで、具体的には、以下の施策を掲げ
て中期的に推進していきます。
　“タッチポイントの拡大”、“プロダクトライフサイクルの長
期化”、“ユーザーエンゲージメントの強化”の3つとなります。
以下、具体例をあげて説明をしていきます。

グローバルで展開する強力なスタジオ体制を強化する
　セガは日系ゲーム企業としては最大規模のグローバルなスタジオ体制を構築しています。2005年にイギリスにあるスタジオ
を買収したことを皮切りに、その後着実に規模を拡大し、優秀な人財も確保してきました。それぞれのスタジオの持つ有力 IPは、
各地で成功を収めており、現在グローバル展開の中軸を担っています。今後も将来性のあるスタジオに対しては、国内外問わず
M&Aも検討し、グローバル規模でスタジオ体制のさらなる強化を図っていきます。

コンシューマ分野の業績推移
億円

スタジオ体制
2005年 2006年 2013年 2014年 2016年 2019年

開発スタジオ

所在地 イギリス イギリス カナダ 日本 フランス イギリス

開発人員数 約620名 約160名 約270名 約180名 約110名 約30名

主要IP

2022年3月期 
新作タイトル（予定）

「Age of Empires Ⅳ」
※Microsoftパブリッシュ

トップインタビュー

株式会社セガ 代表取締役社長COO

杉野 行雄
Yukio Sugino

 売上高　  営業利益
　

 営業利益率

’18

955 954

1,255
1,357

98

10%
7%

12%

23%

63
147

314

’19 ’20 ’21 （年3月期）

主力IPの売上占有率は

4割程度

「主力IP」をグローバルブランドとして成長させる
品質の追求＆投資の集中

1  タッチポイントの拡大 2  プロダクトライフサイクルの長期化 3  ユーザーエンゲージメントの強化

　まず、“タッチポイントの拡大”については、15年以上続く人
気シリーズである「龍が如く」の事例をあげます。過去におい
ては、当シリーズは、特定のプラットフォーム、展開地域も日
本市場がメインとなっていました。日本のコンソール市場が
停滞していく中で、徐々に展開地域をアジア、欧米へと広げ
てきた経緯があります。欧米での市場が大きいPCを含めた
マルチプラットフォーム展開を推し進め、タッチポイントを拡
大してきた結果、「龍が如く」はシリーズを経るごとにセール
スが増加してきています。市場が広がった結果として、2020

年1月に発売した「龍が如く7　光と闇の行方」では、約70%が
海外地域での販売となっています。また、2021年9月発売の

最新作「LOST JUDGMENT：裁かれざる記憶」では、9カ国語
対応、全世界同時発売でのマルチプラットフォーム展開にチャ
レンジし、足下好調なスタートを切っています。グローバル
ゲーム市場は、新コンソール機の登場、新たなプラットフォー
マーの参入もあり、足下では非常に活性化していますが、セ
ガとしては、それを大きな機会と捉え、「マルチプラットフォー
ム展開×全世界同時発売」戦略を推進していくことで、タッチ
ポイントを大きく拡大していきたいと考えています。
　次に“プロダクトライフサイクルの長期化”について、「ペル
ソナ」の事例をあげて説明します。2020年、「ペルソナ4 ザ・
ゴールデン」をPCプラットフォームであるSteamに投入しま
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　最後に“ユーザーエンゲージメント”については、「ソニック」
の事例をあげます。2020年、映画「ソニック・ザ・ムービー」
が全世界で大ヒットし、2020年の全世界興行収入ランキング
では第6位を記録しました。この映画の大成功の要因は、まさ
にソニックが持つグローバル規模でのファンコミュニティの力
といえます。映画公開前のプロモーションとして事前に公開
されたキャラクターデザインに対し、ファンがSNS等であげ
た多くの厳しい声に対し、真摯に聞き入れ尊重し、デザインの
大きな変更に踏み切った結果、ファンの満足度を大きく向上さ
せることにつながりました。ファンコミュニティが、一転して
ポジティブなインフルエンサーとなり、それがマスレベルに伝
播し、大きな反響となって映画の大ヒットにつながりました。

　映画の大ヒットにより、IPの露出が一気に高まり、ゲームの
販売にも大きく寄与し、ソニックIP全体として大飛躍を遂げる
こととなりました。すでに、Netflix社から新作アニメーション
が配給されることも決定していますが、ほかにも、数多くの
ビジネス機会の声をかけていただけています。このように、
ファンの声を聞き入れ、それを真摯に開発、IPの展開活動に
反映していくことで、ファンの皆様のエンゲージメントを高め
ていくアクションが非常に重要になってきています。
　上記取り組みを通して、主力既存 IPをグローバルブランド
化させていき、この中期計画の成長を遂げていきたいと考え
ています。

 
Q2:   長期的なスパンでの、成長ストーリーについて教えてください。

　中期的なスパンでの成長は主力既存 IPのグローバル化が
けん引していきますが、並行して、長期的な成長に向けた取
り組みも進めていきます。前述の通り、ゲームへの関わり方
は多様化し、エコシステムが急激に拡張しています。そうし
た中、セガとしても、これまでのゲームの枠を超え、多様な
関わりを持つゲームコミュニティを刺激するような“Super 

Game”の創出にチャレンジしていきたいと考えています。
ゲームを取り巻くトレンドは日々変化をしていますので、そう
したトレンドをしっかり捉えながら、未来のゲームコミュニティ
を予測し、そこに刺さるゲーム開発を進めていきます。

　当然、こうしたSuper Gameの開発にあたっては、投資規
模も大きくなることが想定されます。新しい技術やトレンド
を取り入れる必要も出てきます。そのためには、パイプライ
ンやバリューチェーンの補強といった観点から、投資をして
いく必要が出てきます。過去に、アトラス社を買収し、グルー
プ入りしてもらいましたが、そこから得たものは大きく2つ
あります。1つはRPGジャンルにおける世界に通用する魅力
的な IPであり、もう1つは米国拠点が持っていたローカライ
ズ能力です。ここで得たローカライズ能力を活かし、「龍が
如く」や「初音ミク」といった日本的な IPに対し、現地のユー

ザーに刺さる翻訳表現がビルトインされたことで、ゲームクオ
リティの向上をもたらしました。その結果は、Metacriticスコ
アの向上に顕著に表れており、海外市場でのセールスの伸び
につながっています。このように、機能強化のためのM&A

は長期的には必ず大きな力となってきますので、引き続きこ
うした観点での投資も積極的に視野に入れていきたいと思い
ます。

　また、セガは、長期的なスパンでこれまで、世界各地のゲー
ム開発スタジオをグループに加えてきており、日系ゲーム
企業としては最大規模のグローバルスタジオ体制を保持し
ています。この体制を強化していくことが、グローバル市場
におけるさらなる飛躍につながっていくことと思います。

 スタジオ体制の詳細は、P30をご覧ください

 
 
Q3:   今後コンシューマ分野を成長させていくための課題は、何と考えますか。

　セガはこれまでマーケットとの対話が不足していたと認識し
ています。ユーザーのゲーム関与の仕方や、新たなプラット
フォーマー台頭など、グローバルマーケットが激変する中でも、
自社の論理ややり方に固執してしまった点が反省としてありま
す。マーケットが将来どのような方向に進むかをしっかりと見
極めなければ、たちまち取り残されてしまうという危機感は、
より強くなってきています。巣ごもり需要の影響によって過去
のタイトルが、非常に高く再評価されるなど、マーケットの変
化から得た気づきもありました。前述の通り、私たちには、他
社が持ち得ない素晴らしい既存IPがたくさんあり、大きなチャ
ンスがあったのに十分に活かしきれていなかったのです。こ

れは、まさにコロナ禍によって大きく変化したマーケットが再
認識させてくれたことです。
　また、他社との連携に関しても、不足していたと感じていま
す。目下、激変するマーケットに対応するためにも、様々なビ
ジネスパートナーとコミュニケーションの機会を増やしており、
連携を強化することで、ゲームクオリティの向上や、新たなサー
ビスやゲーム開発の種を得ることもできました。もちろん課
題はありますが、セガは高いブランド力や豊富なIP群を背景に、
有利なポジションには確実に立てていますので、この先、グロー
バルのトップ集団とも十分に戦っていけるという確かな手ご
たえを感じています。

世界のゲーム業界の
リーディングカンパニーを
目指します 

1  リマスター
過去作品をHD映像化

2  リメイク
過去のゲーム性を維持しながら 

新要素を大幅追加

3  リブート
IPの世界観を維持しながら
新しいゲームに作り変える

IP資産の活用

した。このタイトルは、2012年にPS Vita向けにリリースした
タイトルのリマスター版になりますが、予想を大幅に超える
セールスとなりました。このことは、過去の良質なタイトルで
あれば、今の市場でも十分に通用することが証明されたとい
えます。セガには、長い歴史の中で培ってきた豊富なIP群が
ありますので、それらの IPについてリマスター、リメイク等を
施し、今の市場にマッチしたクオリティでリリースすることで、
さらなる市場機会を獲得していくという戦略です。また、デ

ジタル販売が今後より一層進んでいくことで、物理的な制約
から解放され、ロングテールでタイトルが売れていく環境に
なっていくことが予想されます。セガは、豊富なタイトル群を
保有していることで、リピート販売が伸長し、足下では業績の
大きな下支えとなっています。今後、プラットフォーマー主導
でサブスクリプションサービス市場が成長していけば、さら
に長期間にわたり、ユーザーの皆様にセガのコンテンツを手
に取っていただける環境が整っていくことを期待しています。
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買収IPの例

IPタイトル 初登場 多面展開 累計
シリーズ数 累計販売本数／台数／ダウンロード数（DL）

「真・女神転生」
シリーズ 1992年 ̶ 31作品 約1,770万（本／DL＊2）

（フルゲーム、F2P合計）

「ペルソナ」
シリーズ 1996年 ̶ 18作品 約1,500万（本／DL）

「Total WarTM」
シリーズ 2000年 ̶ ̶ ̶ ̶ 3,780万（本／DL）以上

「Football Manager」
シリーズ 2004年 ̶ ̶ ̶ ̶ 2,400万（本／DL）以上

自社開発IPの例

IPタイトル 初登場 多面展開
累計

シリーズ数
累計販売本数／台数／ダウンロード数（DL）

「ソニック」
シリーズ 1991年 ̶ 約13.8億以上（本／DL＊2）

（フルゲーム、F2P合計）

「ぷよぷよ」
シリーズ 1991年＊1 ̶ 約3,500万（本／DL＊2／ID／ユーザー）

（フルゲーム、F2P、AM登録ID総数（IP取得後からの累計））

「サクラ大戦」
シリーズ 1996年 ̶ ̶ 約570万（本／DL）

（フルゲーム、F2P合計）

「龍が如く」
シリーズ 2005年 ̶ 164作品 約1,700万（本）

（フルゲーム合計）

バーチャファイター
シリーズ 1993年 ̶ 1,800万以上（本／DL／ID）

（パッケージ・デジタル合計。アミューズメント機器のID数合計）

「アラジン」
シリーズ 1989年 ̶ 14作品 約56万台

（パチスロ・パチンコ遊技機、アミューズメント機器合計）

「獣王」
シリーズ 2001年 ̶ 15作品 約51万台

（パチスロ・パチンコ遊技機、アミューズメント機器合計）

「ファンタシースター」
シリーズ 1987年 ̶ ̶ 約900万ユーザー＊3

「チェインクロニクル」
シリーズ 2013年 ̶̶ 3作品 約2,500万（本／DL＊2）

（フルゲーム、F2P合計）

＊1 セガが権利を取得したのは1998年。累計販売本数は権利取得以降にセガから販売されたタイトルのみを集計　
＊2 Free to Play（F2P）タイトルのダウンロード数を含む　＊3 「ファンタシースターオンライン2」、「PSO2 ニュージェネシス」国内版・グローバル版における集計値

外部IPの例

IPタイトル 初登場 多面展開
累計

シリーズ数
累計販売本数／台数／ダウンロード数（DL）

「初音ミク×セガ プロジェクト」
シリーズ 2009年 ̶ 65作品 約1,150万（本／DL＊2）

（フルゲーム、F2P合計）

「北斗の拳」
シリーズ 2002年 35作品 約299万台

（パチスロ・パチンコ遊技機合計）

「蒼天の拳」
シリーズ 2009年 ̶ 13作品 約48万台

（パチスロ・パチンコ遊技機合計）

© SEGA / © Crypton Future Media, INC. www.piapro.net   

事業概況

Entertainment Contents
エンタテインメントコンテンツ事業

Pachislot and Pachinko Machines
遊技機事業

Resort
リゾート事業

価値創造の源泉となるIPポートフォリオ
当グループは、競争力のあるIPを複数保有しています。保有 IPによって、安定的な収益が実現でき、さらにその有効活用を
通じて、IPの価値を多面的に拡大しています。

遊技機 コンシューマ アミューズメント機器 玩具等

「PSO2 ニュージェネシス」
©SEGA
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