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はじめに

新型コロナウィルス感染症の影響
が長期化している。本稿執筆時点

（2020年12月中旬）において、国内
では一日の新規感染者数が 3,000人
を超え過去最多を更新するなど感
染者の増加傾向に歯止めがかから
ず、菅総理は全国で年末年始のGo 
Toトラベル事業の一時停止を決断
した。海外では米国・中国・ロシア
などでワクチン接種が開始されてい
るものの、現時点ではいつごろ新型
コロナが季節性インフルエンザと同

コロナ禍における
店舗戦略に関する実態調査
～商業事業者は店舗戦略をどのように変えていくのか～
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程度の「制御可能なリスク」となるか
を見通すことは難しい。

新型コロナは人的な被害のみなら
ず経済にも大きなインパクトを与え
ている。不動産分野でも、ホテルや
商業への影響は特に大きい。本稿
では、コロナによる商業事業者の店
舗戦略（新規出店・改装・退店・事
業戦略など）への影響を考察する。
商業はオフィスや住宅と並ぶ重要な
アセットタイプの 1 つであり、本誌
でも、過去数回寄稿をおこなってき
た注1。商業施設のユーザーは商業

事業者であり、その事業者にとって、
店舗戦略は経営戦略の中でも企業
の成長・発展を左右する最も重要な
戦略の 1 つである。一方、商業施
設の建物所有者や投資家からする
と、商業事業者の店舗戦略はキャッ
シュフローに直結する大きな関心事
である。

ザイマックス不動産総合研究所
（以下、ザイマックス総研）では、
2016年度より早稲田大学石田航星
研究室と共同で商業事業者向けの
調査をおこなってきた注2。本年度は、

注 1
「商業店舗の不動産戦略」（2019年1-2月号）、「店舗出退店の実態と商業施設を取り巻くマクロ要因」（2017年11-12月号）、「店舗修繕の実態からみた商業施設マネ
ジメント」（2016年11-12月号）、「これからの商業施設を考える」（2016年5-6月号）
注 2
2019年度までは小松幸夫研究室、2020年度からは石田航星研究室
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商業事業者の店舗戦略がコロナ前
と比較してどのように変化している
のかを明らかにすべく、2020年9月
～ 11月にかけてアンケートおよびヒ
アリング調査を行った。調査対象は
東京商工リサーチ社データに基づ
き、小売業・飲食業・娯楽業・サー
ビス業注3 のうち、多店舗で事業展
開する年商30億円以上の商業事業
者5,555社である。アンケートの有
効回答数は 515社（回答率9.3%）、
ヒアリングは 14社に実施した。な
お、アンケート対象に個人事業主や
家族経営の商店などはほぼ含まれ
ていないことに留意されたい。

以下においては、まず序論として、
コロナの影響を公表データに基づ
き、業種別・立地別などに見ていく。
次に商業事業者へのアンケート及び
ヒアリングの結果を詳細に解説する
こととする。

1. 新型コロナの影響について

全国で緊急事態宣言が発出され
ていた 2020年4-6月期の実質GDP
成長率は 28.8%減（年率換算）と記
録的な落ち込みとなった。解除後と
なる 2020年7-9月期の実質GDP成
長率は前期比21.1%増（同）と一転し
て大きな伸びとなり、日経平均株価
が 29年ぶりの高値を記録するなど
持ち直しの動きがみられるものの、
実体経済および企業経営は依然と
して厳しい状況にある。

商業施設・店舗は、食品スーパー・
コンビニエンスストア・ドラッグス
トア・ホームセンターなど国民の日
常生活に必要不可欠な一部の業種・
業態を除き、緊急事態宣言発出に
よって営業自粛が求められた。2020
年5月25日の緊急事態宣言解除を
もって全ての業種・業態が営業再開
となったが、その後の売上・客数ト
レンドについては以下のような声が
多く聞かれるようになった。

• 生活必需品以外の不要不急の
商品を扱う業種・業態の売上・
客数の戻りが悪い。

• 同一の業種・業態・事業者でも、
郊外・住宅地立地と比較して
都市・観光地立地の店舗が苦
戦している。

• 飲食業においては、テイクアウ

トの比率が高くなったものの、
夜間の売上・客数減少が著しい。

などである。

これらの背景としては、人との接
触を控える、旅行や会食などを控え
る、巣ごもり消費・テレワークの普
及など、今までにないニューノーマ
ル（新常態）の生活様式や考え方が
生まれたことが挙げられており、こ
うした消費者行動・ライフスタイル
の変化に関するトレンドは経済指標
にも表れている。

【図表1】は経済産業省が発表して
いる「商業動態統計」の主な業種別
の商品販売額（前年同月比）の推移
グラフである。これによると緊急事
態宣言解除後の 6月以降のトレンド

注 3
総務省日本産業分類に基づき、現在、日本の主力商業施設であるSC・商業ビル・単独店（ロードサイド）などに出店している業種・業態を選定

【図表 1】主な業種別の商品販売額（2020 年前年同月比）推移

（出所）経済産業省「商業動態統計」データよりザイマックス不動産総合研究所作成
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1月 2月 3月 4月 ５月 ６月 ７月 8月 ９月 10月

小売業計 各種商品小売業 織物・衣服・身の回り品小売業

飲食料品小売業 その他小売業 無店舗小売業

各種商品小売業：百貨店・総合スーパーなど
織物・衣服・身の回り品小売業:衣料品店・服飾雑貨店など
飲食料品小売業：食品スーパー・コンビニ・各種食料品店など
その他小売業：家具・ホームセンター・文具玩具店・スポーツ用品店・ＣＤ書籍店など
無店舗小売業：インターネット販売・カタログ販売など
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で小売業平均を上回っているのは
無店舗小売業（インターネット販売
など）、次いでその他小売業（ホー
ムセンターなど）、飲食料品小売業

（食品スーパーなど）となっており、
巣ごもり消費に関連する業種が堅調
であることが分かる。（9月・10月は
2019年の消費増税の反動の動きが
全業種でみられる。）

【図表2】は同じく「商業動態統計」
の主な業態別の商品販売額（前年同
月比）の推移グラフである（日本フー
ドサービス業界発表の飲食業デー
タを含む）。スーパー、ドラッグスト
ア、ホームセンター、家電専門店な
どは比較的堅調であるが、コロナ前
から苦戦していた百貨店は主力で
ある衣料品の需要減やインバウンド

（訪日外国人旅行）の蒸発などの影
響を受け、前年同月比割れのトレン
ドが続いている。小売業のなかでは
勝ち組とされてきたコンビニエンス
ストアも、テレワークの普及や旅行
自粛などの影響により特に都市・観
光地立地の店舗が苦戦しており、3
月以降前年同月比割れが続いてい
る。飲食業は 4月を底に回復傾向に
あり、10月からのGo To Eat キャン
ペーンも追い風とはなっているが、
東京都では新型コロナ発生後、3度
にわたり酒類を提供する飲食店の営
業時間短縮要請を行っており、いま
だに混乱が続いている。

【図表3】は日本ショッピングセン
ター協会が発表している「販売統計」
の既存ショッピングセンターの立地
別売上高（前年同月比）の推移グラ

フである。新型コロナの感染者が増
加し始めた 3月以降、中心地域にあ
るショッピングセンター（以降、SCと
いう）の売上高の前年同月比は周辺
地域のSCよりも下回っていることが
分かる。

 

2. 回答事業者の属性

前章では公表データに基づいた
新型コロナの影響をみていった。こ
こからは、商業事業者に行ったアン
ケートおよびヒアリングの結果に基
づき新型コロナの影響を考察してい

【図表 2】主な業態別の商品販売額（2020 年前年同月比）推移

（出所）経済産業省「商業動態統計」・日本フードサービス協会「外食産業市場動向調査」データより
ザイマックス不動産総合研究所作成
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【図表 3】既存 SC の立地別売上高（2020 年前年同月比）推移

（出所）日本ショッピングセンター協会「販売統計」データよりザイマックス不動産総合研究所作成
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中心地域：人口15万人以上の各都市（東京23区を含む都市）で、商業機能が集積した中心市街地
周辺地域：上記中心地域以外の地域
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もに、業種・業態を問わず「他社の
退店により、今後、市場に多くの物
件が出てくる。優良物件は積極的に
取りに行く」との声が最も多かった。
コロナ禍においても、多くの多店舗
系事業者は優良物件への出店意欲
が旺盛であることがうかがえる。そ
の背景としては、「新型コロナが収束
しても、売上・客数は元には戻らな
い」と考える事業者が多いため、よ
り優良物件へ集中していく流れがあ
るようだ。

一方、with/afterの回答が「原則
として出店せず」であった飲食業者
からは「新型コロナの影響で、今期
の出店・改装計画がペンディングに
なった。売上・利益が戻らないと何
もできず、正直、一年先が不安」と
の声も聞かれた。

（2）新規出店の方針

新規出店について具体的な戦略
をあげ、それぞれの方針についてた
ずねたところ、「あてはまる」「ある程
度あてはまる」の割合が最も高い項

針、（5）事業戦略の方針、（6）Eコマー
スの状況につき、主な集計結果を紹
介することとする。

（1）出店意欲の程度

まず、beforeコロナ（2019年）と 
with/afterコロナ（2020年～ 2021年）
の出店意欲の程度をたずねた【図表9】。

「店舗数拡大のために積極的に出店」
は12%→6%と半減しているものの、「優
良物件に絞って出店」は 51%→50%、

「原則として出店しない」は35%→35%
であり、全体としては大きな変化はみ
られなかった。

出店意欲の程度を業種・業態別
に示したものが【図表10】である。こ
れによると、特に飲食業は「店舗
数拡大のために積極的に出店」が
22%→7%、「優良物件に絞って出店」
が 65%→56%と減少し、「原則とし
て出店しない」が 9%→30%と大き
く増加していることが分かる。

事業者へのヒアリング、およびア
ンケート回答者のフリーコメントと

【図表 4】主力事業の業種・業態（n=515）
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く。本年度のアンケートに回答した
事業者の属性から紹介したい。主
力事業の業種・業態については、小
売業（食品および非食品）が多い【図

表4】。なお、この比率は、もともと
アンケートを依頼した全事業者の業
種・業態比率と概ね一致している。
国内店舗数は、特に飲食業は 50店
舗以上で多店舗展開する事業者が
多い【図表5】。出店地域を「北海道」

「東北」「関東」「東海」「北陸・甲信越」
「関西」「中国・四国」「九州・沖縄」
の 8 エリアでたずねたところ、小売
業（食品）は 80%が 1 つのエリア内
に出店しており、地域密着型の店舗
展開をしている事業者が多く、逆に、
飲食業やサービス業は 50%前後が
3 エリア以上に出店しており、広域
で店舗展開している事業者が多い

【図表6】。標準的な店舗面積は、飲
食業が小さく、150坪未満の事業者
が 90%を超える【図表7】。既存店舗
が出店している施設形態は、全ての
業種・業態でロードサイド単独店の
割合が最も高くなっている【図表8】。

3. 店舗戦略について：
beforeコロナ（2019年）と
with/afterコロナ

（2020年～2021年）の比較

店舗戦略について、今回のアン
ケートではbeforeコロナを 2019年、
with/afterコロナを 2020年～ 2021
年と時間軸を定義し、事業者に方針
をたずねた。以下、アンケートの内
容に沿って、（1）出店意欲の程度、（2）
新規出店の方針、（3）不採算店舗の
方針、（4）売上高が好調な店舗の方
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【図表 5】国内店舗数（単一回答、n=514） 【図表 6】出店地域（複数回答、n=513）

小売業

（食品）

24%

小売業

（非食品）

46%

飲食業

10%

娯楽業

5%

サービス業

15%

39%
29%

6%

62%

36%

43%
44%

46%

31%

39%

10%
16%

20%

4%

7%

3% 4%

13%
7%

5% 7% 15%
4% 12%

0%

20%

40%

60%

80%

100%

小売業
（食品）

小売業
（非食品）

飲食業 娯楽業 サービス業

10店舗未満 ～50店舗未満 ～100店舗未満
～200店舗未満 200店舗以上

80%
63%

39%

65%

43%

9%

6%

7%

19%

12%

4%

6%

11%

4%

8%

2%

3%

6%
9%

4%
20%

37%

12%
28%

0%

20%

40%

60%

80%

100%

小売業
（食品）

小売業
（非食品）

飲食業 娯楽業 サービス業

1エリア 2エリア 3エリア 4エリア 5エリア以上

14% 17%

48%

4%

31%
14%

19%

48%

4%

25%
44% 34%

2%

12%

22%

18% 18%

2%

60%

14%
10% 11%

20%
8%

0%

20%

40%

60%

80%

100%

小売業
（食品）

小売業
（非食品）

飲食業 娯楽業 サービス業

50坪未満 ～150坪未満 ～500坪未満
～1,000坪未満 1,000坪以上

13%
25%

13% 15% 22%

23%
10%

22% 15%
13%

43% 49% 49%
40% 37%

16% 13% 13%

17% 12%

5% 3% 3%
13% 15%

0%

20%

40%

60%

80%

100%

小売業
（食品）

小売業
（非食品）

飲食業 娯楽業 サービス業

ショッピングセンター 百貨店・駅ビル・商業ビル・飲食ビル
ロードサイド単独店 商店街・住宅街の単独店
オフィスビル・マンションなど

12%

6%

51%

50%

35%

35%

2%

9%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

beforeコロナ(2019年)

with/afterコロナ
（2020年～2021年）

店舗数拡大のために積極的に出店 優良物件に絞って出店
原則として出店しない 無回答

小売業

（食品）

24%

小売業

（非食品）

46%

飲食業

10%

娯楽業

5%

サービス業

15%

39%
29%

6%

62%

36%

43%
44%

46%

31%

39%

10%
16%

20%

4%

7%

3% 4%

13%
7%

5% 7% 15%
4% 12%

0%

20%

40%

60%

80%

100%

小売業
（食品）

小売業
（非食品）

飲食業 娯楽業 サービス業

10店舗未満 ～50店舗未満 ～100店舗未満
～200店舗未満 200店舗以上

80%
63%

39%

65%

43%

9%

6%

7%

19%

12%

4%

6%

11%

4%

8%

2%

3%

6%
9%

4%
20%

37%

12%
28%

0%

20%

40%

60%

80%

100%

小売業
（食品）

小売業
（非食品）

飲食業 娯楽業 サービス業

1エリア 2エリア 3エリア 4エリア 5エリア以上

14% 17%

48%

4%

31%
14%

19%

48%

4%

25%
44% 34%

2%

12%

22%

18% 18%

2%

60%

14%
10% 11%

20%
8%

0%

20%

40%

60%

80%

100%

小売業
（食品）

小売業
（非食品）

飲食業 娯楽業 サービス業

50坪未満 ～150坪未満 ～500坪未満
～1,000坪未満 1,000坪以上

13%
25%

13% 15% 22%

23%
10%

22% 15%
13%

43% 49% 49%
40% 37%

16% 13% 13%

17% 12%

5% 3% 3%
13% 15%

0%

20%

40%

60%

80%

100%

小売業
（食品）

小売業
（非食品）

飲食業 娯楽業 サービス業

ショッピングセンター 百貨店・駅ビル・商業ビル・飲食ビル
ロードサイド単独店 商店街・住宅街の単独店
オフィスビル・マンションなど

12%

6%

51%

50%

35%

35%

2%

9%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

beforeコロナ(2019年)

with/afterコロナ
（2020年～2021年）

店舗数拡大のために積極的に出店 優良物件に絞って出店
原則として出店しない 無回答

【図表 7】標準的な店舗面積（単一回答、n=505） 【図表 8】施設形態（複数回答、n=512） 

【図表 9】出店意欲の程度（単一回答、n=515）
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（3）不採算店舗の方針

不採算店舗の方針については、
「賃料減額交渉を実施」が事業者の
方針として「（ある程度）あてはまる」
の割合が最も高く、before→with/
afterの増加幅も大きい【図表12】。

次いで、「退店（自社保有、賃借店
舗の中途解約・契約満了問わず）」
が 高 くbefore、with/afterと も に

50%を超えている。

事業者へのヒアリングでは、「不
採算店舗の賃料減額交渉や退店は、
以前から継続して行ってきており、
新型コロナに起因して退店が増え
ているわけではない」とする事業者
が比較的多いが、飲食業者からは

「業界の損益分岐点比率が 90%台
と高く、コロナ禍の売上状況では利
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地方への移住者が増える

消費者のSDGs(※2)を意識した行動が増える

国内旅行に伴う消費が増える

東京への一極集中が進む

そう思う ややそう思う どちらともいえない あまりそう思わない 思わない 無回答

※1：タレントやインフルエンサーがライブ動画を配信し、視聴者はリアルタイムに質問やコメントをしながら
商品を購入できるという新しいEコマースの形

※2：環境や経済・平和など国連が定めた2030年までに世界が達成すべき17の開発目標
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（非食品）
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品揃えや価格よりも混雑情報など
新型コロナ対策重視の顧客が増える
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巣ごもり消費の増加傾向が続く

テレワーク（在宅勤務など）が今後も拡大する

ドライブスルー型の店舗ニーズが増える

ライブコマース（※1）の利用者が増える

都市部郊外の店舗利用が増える

買い物での公共交通機関利用が減る

商業施設・店舗でのシェアオフィス利用が増える

地方への移住者が増える

消費者のSDGs(※2)を意識した行動が増える

国内旅行に伴う消費が増える

東京への一極集中が進む

そう思う ややそう思う どちらともいえない あまりそう思わない 思わない 無回答

※1：タレントやインフルエンサーがライブ動画を配信し、視聴者はリアルタイムに質問やコメントをしながら
商品を購入できるという新しいEコマースの形

※2：環境や経済・平和など国連が定めた2030年までに世界が達成すべき17の開発目標

商業施設・店舗での
シェアオフィス利用が増える

テレワーク（在宅勤務など）が
今後も拡大する

消費者のSDGs(※2)を
意識した行動が増える
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人手不足

自然災害（地震、台風、洪水）の増加

物流費などのコスト増加

Eコマース（ネットショッピング）の進展

テレワーク、在宅勤務など働き方の変化

若年層、高齢層の車離れ

AI（人工知能）や5GなどのIT技術の進歩

シェアリングエコノミーの進展

外国人旅行者の減少
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消費者とのコミュニケーションを強化

デジタル化、IT 化を推進し、
業務生産性を向上

Eコマース事業を推進

販売チャネル多様化のために
新規商品、サービスの開発

サプライチェーンの見直し、再構築
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近隣に優良物件があれば
移転して新規出店

労働力確保を重視した出店

既存の業態を変更して
(または新業態で)出店

従来の出店地域または
施設形態を変更して出店
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22%
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原則として出店せず 無回答

小売業

（食品）

小売業

（非食品）

飲食業

娯楽業

サービス業

品揃えや価格よりも混雑情報など
新型コロナ対策重視の顧客が増える

目は、before・with/afterともに「従
来の出店地域または施設形態を重
視した出店」であるが、with/after
では 10 ポイント以上減少している

【図表11】。

ヒアリングおよびコメントともに、
全国的な傾向として「郊外・住宅地
立地の店舗と比較して、都市・観
光地立地にある店舗売上の回復が
鈍い」との声が多く、その要因とし
ては、働き方改革による在宅勤務な
どのテレワークの普及、インバウン
ドの蒸発、緊急事態宣言以降続い
ている国内での地域・都道府県をま
たぐ移動の自粛により人の流れが変
化したことが大きく影響している。
多くの事業者が「今後の消費者動向
を踏まえ、ドミナント戦略を見直し
ていく」とコメントしており、こうし
た動きが活発化していくものと考え
られる。

また、労働力確保については、
beforeではほぼ全ての業種・業態
で慢性的な人手不足の状態にあっ
たが、「現状の採用環境は好転して
いる。離職率も以前と比べて大幅
に低下している」とする事業者が多
かった。一方で労働力の今後の見
通しについては、「（採用環境の好転
や離職率の低下は）一過性のもの。
新型コロナが収束したら以前のよう
に厳しくなる」が共通認識のようだ。
ほかには「店から感染者が出ると風
評被害が大きいため、お客様のみ
ならず、従業員が安心・安全に働
いてもらえる環境づくりが大事」と
の声があった。

【図表 11】新規出店の方針（単一回答、n=515）

【図表 10】出店意欲の程度（業種・業態別）（単一回答）
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益を確保できず、業界全体で（大量）
閉店が発生している」との声もあっ
た。

また、SCを中心に出店している
小売業者からは、「定期借家契約に
ついては、投資回収を考えるので初
回契約年数は従来のままとするが、
再契約についてはリスクヘッジのた
め、今後は契約期間の短縮を検討
する。マーケットの変化による退店
の意思決定をできるだけ早く行い、
新規出店、移転、増床で賄っていく」
との声も聞かれた。事業者の不採

【図表 13】売上高が好調な店舗の方針（単一回答、n=515）
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巣ごもり消費の増加傾向が続く

テレワーク（在宅勤務など）が今後も拡大する

ドライブスルー型の店舗ニーズが増える

ライブコマース（※1）の利用者が増える

都市部郊外の店舗利用が増える

買い物での公共交通機関利用が減る

商業施設・店舗でのシェアオフィス利用が増える

地方への移住者が増える

消費者のSDGs(※2)を意識した行動が増える

国内旅行に伴う消費が増える

東京への一極集中が進む

そう思う ややそう思う どちらともいえない あまりそう思わない 思わない 無回答

※1：タレントやインフルエンサーがライブ動画を配信し、視聴者はリアルタイムに質問やコメントをしながら
商品を購入できるという新しいEコマースの形

※2：環境や経済・平和など国連が定めた2030年までに世界が達成すべき17の開発目標

商業施設・店舗での
シェアオフィス利用が増える

テレワーク（在宅勤務など）が
今後も拡大する

消費者のSDGs(※2)を
意識した行動が増える
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人手不足

自然災害（地震、台風、洪水）の増加

物流費などのコスト増加

Eコマース（ネットショッピング）の進展

テレワーク、在宅勤務など働き方の変化

若年層、高齢層の車離れ

AI（人工知能）や5GなどのIT技術の進歩

シェアリングエコノミーの進展

外国人旅行者の減少

影響がある 影響はない わからない 無回答
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SNS、動画配信などを活用し、
消費者とのコミュニケーションを強化

デジタル化、IT 化を推進し、
業務生産性を向上

Eコマース事業を推進

販売チャネル多様化のために
新規商品、サービスの開発

サプライチェーンの見直し、再構築

Ｍ＆Ａ、業務提携などを検討、実行

店舗閉鎖（売却を含む）による
事業縮小・撤退
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（非食品）

飲食業
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サービス業

品揃えや価格よりも混雑情報など
新型コロナ対策重視の顧客が増える

【図表 12】不採算店舗の方針（単一回答、n=515）
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※1：タレントやインフルエンサーがライブ動画を配信し、視聴者はリアルタイムに質問やコメントをしながら
商品を購入できるという新しいEコマースの形

※2：環境や経済・平和など国連が定めた2030年までに世界が達成すべき17の開発目標
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品揃えや価格よりも混雑情報など
新型コロナ対策重視の顧客が増える

算店舗の方針は、新型コロナの影
響度合いによって、業種・業態、あ
るいは同一業態でも事業者ごとにま
だら模様の状況にあることがうかが
える。

（4）売上高が好調な店舗の方針

売上高が好調な店舗について、
「自営売場を全面（部分）改装する」
は、beforeとwith/afterで大きな変
化はないものの、「（ある程度）あては
まる」の割合がともに半数を超えて
いる【図表13】。また、不採算店舗（【図

表12】）の同項目と比較して約20 ポ

イント高くなっている。

事業者へのヒアリングによると、
新型コロナ対応としてお客様に安
心・安全に来店して頂くための改装、
設備投資、修繕などを積極的に行っ
ている事業者は少数で、「（業界指針
に沿った）3密を回避するためのパー
テーションの設置、客席数の間引き、
換気、検温の実施、入場制限など
レギュレーションの変更を行ってい
る」との声が多く、現状では前述の
対策が主流となっているようだ。
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＜TOPIC＞
方針の変化が目立つ飲食業

事業者の店舗戦略について、業
種・業態別にみてみたところ、上述
の項目のうち（2）新規出店の方針「従
来の出店地域または施設形態を重
視」、（3）不採算店舗の方針「賃料減
額を実施」、「退店（自社保有、賃借
店舗の中途解約・契約満了問わず）」、

（4）売上高が好調な店舗の方針「自
営売場を全面（部分）改装」などは、
全体平均と比較して飲食業は「（あ
る程度）あてはまる」の割合の変化
が大きくなっている【図表14】。

飲食業者へのヒアリングによる
と、新規出店については「コロナ禍
での現状の売上・客数では賃料負
担が大きい都市型店舗は見送って
いる」、「今後、郊外店舗と都市店
舗の出店バランスを見直していく」、

「最近では東京都内でも格安の物件
が出始めており、そちらの情報収集
を進めている」といった状況にある。
既存の不採算店舗については「賃料
減額交渉をファーストステップとし
て、協議が不調となれば（中途解約
条項を適用して）退店せざるを得な
い」、「大手・中小問わず当分の間、
店舗の（大量）閉店が続くのではな
いか」といった声があった。

また、消費者行動の変化による
影響も大きく、「従来20%程度だった
テイクアウト比率が一時期60%を超
えた。イートイン前提の店舗形態は
消費者ニーズとマッチしなくなって
きている。イートイン、テイクアウ

トの顧客導線が重ならいようにして
いく必要があり、今後はドライブス
ルー型店舗やテイクアウト・デリバ
リー特化型店舗、業種複合型店舗
の出店や改装を増やしていく」、「外
出自粛や巣ごもり需要の増加で、特

に夜間の時間帯で売上が取りにくく
なっており、（居酒屋チェーン店舗同
様に）ランチニーズを取り込むため
の業態転換を検討している」などの
声があった。

【図表 14】全体平均と飲食業の比較（単一回答、全体 n=515・飲食業 n=54）

売上高が好調な店舗の方針：自営売場を全面（部分）改装
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全面（部分）改装

自店は撤退し、
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従来の出店地域または
施設形態を重視した出店

近隣に優良物件があれば
移転して新規出店

労働力確保を重視した出店

既存の業態を変更して
(または新業態で)出店

従来の出店地域または
施設形態を変更して出店
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13%

8%

22%
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11%
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55%

53%

45%

43%
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38%

33%

40%
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37%
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with/after（n=75）

小
売

業

（
食

品

有
）

小
売

業

（
食

品

無
）

飲
食

業
娯

楽
業

サ
ー

ビ
ス

業

店舗数拡大のために積極的に出店 優良物件に絞って出店
原則として出店せず 無回答

小売業

（食品）

小売業

（非食品）

飲食業

娯楽業

サービス業

品揃えや価格よりも混雑情報など
新型コロナ対策重視の顧客が増える

不採算店舗の方針：退店（自社保有、賃借店舗の中途解約・契約満了問わず）

34%

38%

24%

25%

14%

21%

14%

8%

12%

8%

8%
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51%

45%

44%

40%

51%

44%

40%

43%

40%

27%

26%

5%

10%

11%

21%

26%

25%

24%

31%

32%

31%

39%

36%

33%

4%

4%

8%

5%

8%

10%

12%

11%

14%

18%

23%

41%
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1%
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2%
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3%

7%

6%

18%

1%

1%

1%

1%

1%

1%

1%

1%

1%

1%

1%

1%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

巣ごもり消費の増加傾向が続く

テレワーク（在宅勤務など）が今後も拡大する

ドライブスルー型の店舗ニーズが増える

ライブコマース（※1）の利用者が増える

都市部郊外の店舗利用が増える

買い物での公共交通機関利用が減る

商業施設・店舗でのシェアオフィス利用が増える

地方への移住者が増える

消費者のSDGs(※2)を意識した行動が増える

国内旅行に伴う消費が増える

東京への一極集中が進む

そう思う ややそう思う どちらともいえない あまりそう思わない 思わない 無回答

※1：タレントやインフルエンサーがライブ動画を配信し、視聴者はリアルタイムに質問やコメントをしながら
商品を購入できるという新しいEコマースの形

※2：環境や経済・平和など国連が定めた2030年までに世界が達成すべき17の開発目標

商業施設・店舗での
シェアオフィス利用が増える

テレワーク（在宅勤務など）が
今後も拡大する

消費者のSDGs(※2)を
意識した行動が増える

85%

81%

79%

70%

66%

50%

47%

45%

45%

28%

24%

6%

11%

14%

16%

24%

29%

35%

38%

30%

41%

64%
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13%
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11%

1%

1%
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1%

1%

1%

1%

1%
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0% 20% 40% 60% 80% 100%

新型コロナウィルス感染症の影響の長期化

少子高齢化、人口減少、人口の都心部集中

人手不足

自然災害（地震、台風、洪水）の増加

物流費などのコスト増加

Eコマース（ネットショッピング）の進展

テレワーク、在宅勤務など働き方の変化

若年層、高齢層の車離れ

AI（人工知能）や5GなどのIT技術の進歩

シェアリングエコノミーの進展

外国人旅行者の減少

影響がある 影響はない わからない 無回答
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10%

8%

29%

32%

42%

41%

47%
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57%
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44%

45%

43%
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12%
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サービス業(n=34)

飲食業(n=36)

小売業（非食品）(n=140)

小売業（食品）(n=59)

全体（n=276)

非常に増加した 増加した 変わらない 減少した 非常に減少した

～1割, 40%

～2割, 8%

～3割, 3%

～4割, 1%
～5割, 1%

5割以上, 1%

なし（実施していない）, 

45%

無回答, 1%
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あてはまる ある程度あてはまる あまりあてはまらない あてはまらない 無回答

SNS、動画配信などを活用し、
消費者とのコミュニケーションを強化

デジタル化、IT 化を推進し、
業務生産性を向上

Eコマース事業を推進

販売チャネル多様化のために
新規商品、サービスの開発

サプライチェーンの見直し、再構築

Ｍ＆Ａ、業務提携などを検討、実行

店舗閉鎖（売却を含む）による
事業縮小・撤退

業務の全部または一部を
外部業者にアウトソース
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自営売場を全面
（部分）改装

手狭な店舗は面積拡大
（移転・増床・増築）
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自営面積を圧縮し、空き
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あてはまる ある程度あてはまる あまりあてはまらない あてはまらない 無回答

before

with/after

before

with/after

before

with/after

before

with/after
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従来の出店地域または
施設形態を重視した出店

近隣に優良物件があれば
移転して新規出店

労働力確保を重視した出店

既存の業態を変更して
(または新業態で)出店

従来の出店地域または
施設形態を変更して出店
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6%

13%

8%

22%

7%

12%

11%

3%

55%

53%

45%

43%

65%

56%

54%

73%

53%

53%

38%

33%

40%

40%

9%

30%

31%

8%

33%

37%
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3%

9%

4%

7%
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19%
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before（n=123）

with/after（n=123）

before（n=237）

with/after（n=237）
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業

店舗数拡大のために積極的に出店 優良物件に絞って出店
原則として出店せず 無回答

小売業

（食品）

小売業

（非食品）

飲食業

娯楽業

サービス業

品揃えや価格よりも混雑情報など
新型コロナ対策重視の顧客が増える

不採算店舗の方針：賃料減額交渉を実施

34%

38%

24%

25%

14%

21%

14%

8%

12%

8%

8%

2%

51%

45%

44%

40%

51%

44%
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43%

40%

27%
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5%

10%

11%

21%
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39%
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23%
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3%
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18%
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1%

1%

1%

1%

1%

1%

1%

1%

1%

1%

1%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

巣ごもり消費の増加傾向が続く

テレワーク（在宅勤務など）が今後も拡大する

ドライブスルー型の店舗ニーズが増える

ライブコマース（※1）の利用者が増える

都市部郊外の店舗利用が増える

買い物での公共交通機関利用が減る

商業施設・店舗でのシェアオフィス利用が増える

地方への移住者が増える

消費者のSDGs(※2)を意識した行動が増える

国内旅行に伴う消費が増える

東京への一極集中が進む

そう思う ややそう思う どちらともいえない あまりそう思わない 思わない 無回答

※1：タレントやインフルエンサーがライブ動画を配信し、視聴者はリアルタイムに質問やコメントをしながら
商品を購入できるという新しいEコマースの形

※2：環境や経済・平和など国連が定めた2030年までに世界が達成すべき17の開発目標

商業施設・店舗での
シェアオフィス利用が増える

テレワーク（在宅勤務など）が
今後も拡大する

消費者のSDGs(※2)を
意識した行動が増える

85%

81%

79%

70%

66%

50%

47%

45%

45%

28%

24%

6%

11%

14%

16%

24%

29%

35%

38%

30%

41%

64%

9%

7%
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13%

9%

20%

18%

16%

24%

30%

11%

1%

1%

1%

1%

1%

1%

1%

1%

1%

1%

1%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

新型コロナウィルス感染症の影響の長期化

少子高齢化、人口減少、人口の都心部集中

人手不足

自然災害（地震、台風、洪水）の増加

物流費などのコスト増加

Eコマース（ネットショッピング）の進展

テレワーク、在宅勤務など働き方の変化

若年層、高齢層の車離れ

AI（人工知能）や5GなどのIT技術の進歩

シェアリングエコノミーの進展

外国人旅行者の減少

影響がある 影響はない わからない 無回答
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29%

32%
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41%

47%
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57%
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0% 20% 40% 60% 80% 100%

娯楽業(n=7)

サービス業(n=34)

飲食業(n=36)

小売業（非食品）(n=140)

小売業（食品）(n=59)

全体（n=276)

非常に増加した 増加した 変わらない 減少した 非常に減少した

～1割, 40%

～2割, 8%

～3割, 3%

～4割, 1%
～5割, 1%

5割以上, 1%

なし（実施していない）, 

45%

無回答, 1%

24%

34%

17%

31%

13%

21%

11%

16%

5%

10%

7%

7%

5%

7%

2%

4%

43%

41%

49%

45%

21%

23%

34%

38%

25%

31%

21%

21%

18%

21%

13%

13%

18%

11%

21%

12%

25%

21%

26%

20%

37%

26%

23%

25%

30%

29%

26%

27%

14%

12%

12%

11%

39%

34%

28%

25%

32%

32%

48%

45%

45%

43%

57%

54%

1%

2%

1%

1%

1%

2%

1%

1%

1%

2%

2%

2%

1%

1%

2%

2%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

before

with/after

before

with/after

before

with/after

before

with/after
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with/after
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with/after

before

with/after

before

with/after

あてはまる ある程度あてはまる あまりあてはまらない あてはまらない 無回答

SNS、動画配信などを活用し、
消費者とのコミュニケーションを強化

デジタル化、IT 化を推進し、
業務生産性を向上

Eコマース事業を推進

販売チャネル多様化のために
新規商品、サービスの開発

サプライチェーンの見直し、再構築

Ｍ＆Ａ、業務提携などを検討、実行

店舗閉鎖（売却を含む）による
事業縮小・撤退

業務の全部または一部を
外部業者にアウトソース
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自営売場を全面
（部分）改装

手狭な店舗は面積拡大
（移転・増床・増築）
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全面（部分）改装
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あてはまる ある程度あてはまる あまりあてはまらない あてはまらない 無回答
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with/after

従来の出店地域または
施設形態を重視した出店

近隣に優良物件があれば
移転して新規出店

労働力確保を重視した出店

既存の業態を変更して
(または新業態で)出店

従来の出店地域または
施設形態を変更して出店
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6%

13%

8%

22%

7%

12%

11%

3%

55%

53%

45%

43%

65%

56%

54%
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38%
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店舗数拡大のために積極的に出店 優良物件に絞って出店
原則として出店せず 無回答

小売業

（食品）

小売業

（非食品）

飲食業

娯楽業

サービス業

品揃えや価格よりも混雑情報など
新型コロナ対策重視の顧客が増える

新規出店の方針：従来の出店地域または施設形態を重視した出店
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38%
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25%

14%

21%
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45%

44%
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44%
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1%

1%

1%

1%

1%

1%

1%

1%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

巣ごもり消費の増加傾向が続く

テレワーク（在宅勤務など）が今後も拡大する

ドライブスルー型の店舗ニーズが増える

ライブコマース（※1）の利用者が増える

都市部郊外の店舗利用が増える

買い物での公共交通機関利用が減る

商業施設・店舗でのシェアオフィス利用が増える

地方への移住者が増える

消費者のSDGs(※2)を意識した行動が増える

国内旅行に伴う消費が増える

東京への一極集中が進む

そう思う ややそう思う どちらともいえない あまりそう思わない 思わない 無回答

※1：タレントやインフルエンサーがライブ動画を配信し、視聴者はリアルタイムに質問やコメントをしながら
商品を購入できるという新しいEコマースの形

※2：環境や経済・平和など国連が定めた2030年までに世界が達成すべき17の開発目標

商業施設・店舗での
シェアオフィス利用が増える

テレワーク（在宅勤務など）が
今後も拡大する

消費者のSDGs(※2)を
意識した行動が増える
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70%
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0% 20% 40% 60% 80% 100%

新型コロナウィルス感染症の影響の長期化

少子高齢化、人口減少、人口の都心部集中

人手不足

自然災害（地震、台風、洪水）の増加

物流費などのコスト増加

Eコマース（ネットショッピング）の進展

テレワーク、在宅勤務など働き方の変化

若年層、高齢層の車離れ

AI（人工知能）や5GなどのIT技術の進歩

シェアリングエコノミーの進展

外国人旅行者の減少

影響がある 影響はない わからない 無回答
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飲食業(n=36)

小売業（非食品）(n=140)
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非常に増加した 増加した 変わらない 減少した 非常に減少した

～1割, 40%
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～3割, 3%

～4割, 1%
～5割, 1%

5割以上, 1%

なし（実施していない）, 

45%

無回答, 1%

24%

34%

17%

31%

13%

21%

11%

16%

5%

10%

7%

7%

5%

7%

2%

4%

43%

41%

49%

45%

21%

23%

34%

38%

25%

31%

21%

21%

18%

21%

13%

13%

18%

11%

21%

12%

25%

21%

26%

20%

37%

26%

23%

25%

30%

29%

26%

27%

14%

12%

12%

11%

39%

34%

28%

25%

32%

32%

48%

45%

45%

43%

57%

54%

1%

2%

1%

1%

1%

2%

1%

1%

1%

2%

2%

2%

1%

1%

2%

2%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

before

with/after

before

with/after

before

with/after

before

with/after

before

with/after

before

with/after

before

with/after

before

with/after

あてはまる ある程度あてはまる あまりあてはまらない あてはまらない 無回答

SNS、動画配信などを活用し、
消費者とのコミュニケーションを強化

デジタル化、IT 化を推進し、
業務生産性を向上

Eコマース事業を推進

販売チャネル多様化のために
新規商品、サービスの開発

サプライチェーンの見直し、再構築

Ｍ＆Ａ、業務提携などを検討、実行

店舗閉鎖（売却を含む）による
事業縮小・撤退

業務の全部または一部を
外部業者にアウトソース
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品揃えや価格よりも混雑情報など
新型コロナ対策重視の顧客が増える
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（5）事業戦略の方針

事業戦略の方針については、こ
れまでみてきた（2）新規出店、（3）不
採算店舗、（4）売上高が好調な店舗
の方針と比較して、「（ある程度）あ
てはまる」の割合が全体的に高く、
かつ全ての項目において、beforeよ
りもwith/afterが高くなっているこ
とが特徴である【図表15】。各項目
はこれまでも取り組んできているも
のではあるが、コロナ禍を経験した
ことにより、今後、これらをより一
層加速して対策を講じていかなけれ
ばならないと、多くの事業者が考え
ていると思われる。

事業者へのヒアリングでは、「特に
デジタルに親和性のある顧客層には
ツイッターやインスタグラムなどの
SNSを活用してもらう取り組みを強
化していきたい」、「SNSでは店舗・
商品情報のみならず、リアルタイム
混雑情報やプチイベント開催のほ
か、自社の環境保全活動の取り組
み紹介など多角的なブランディング
施策によって消費者にアプローチす
ることができ、新規のファンづくり
につなげやすい」との声があった。

飲食業者からは「コロナ禍でEコ
マース需要が増加した。特に店舗
が少ない地方圏からの注文が増え
た。また店舗では販売していない通
販限定メニューも注文が多かった」、

「自宅で簡易調理ができるミール
キットの店頭販売を検討している」
などの声があった。

さらに、複数の事業者から「今後、業

界全体でDX（Digital Transformation）
は必須であり、（上記【図表15】項目の）
全てが重要になってくる」、「DXのグ
ランドデザインを描ける人材が社内に
いないことが課題」、「現状、各部門・
部署ごとにDXの費用対効果の検証
や導入実証実験を進めている。外部
の専門家にアドバイスをもらうことも必
要かもしれない」といった声があった。

（6）Eコマースの状況

現在のEコマース売上高比率を
たずねたところ、「なし（実施してい
ない）」が 45%を占め、Eコマース
売上高のある事業者でも「～ 1割」
が 40%で最も高い。売上高比率が「1
割超」と回答した事業者をすべて合
計しても14%にとどまる【図表16】。

【図表 15】事業戦略の方針（単一回答、n=515）
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※1：タレントやインフルエンサーがライブ動画を配信し、視聴者はリアルタイムに質問やコメントをしながら
商品を購入できるという新しいEコマースの形

※2：環境や経済・平和など国連が定めた2030年までに世界が達成すべき17の開発目標
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【図表 16】E コマース売上高比率（単一回答、n=515）
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また、上記【図表16】でEコマース
売上高比率が「～1割」から「5割以上」
と回答した事業者に絞って、前年
と比較してEコマース売上高がどの
ように変化したかをたずねたところ、
業種・業態別では小売業（食品）に
おいて「非常に増加した」「増加した」
事業者が 57%と最も多くなっている。
コロナ禍でのEコマース利用が増加
していることがうかがえる【図表17】。

事業者へのヒアリングで今後のE
コマースの動きについてたずねたと
ころ、小売業者（食品）から「IT企
業と食品スーパーが提携するなど、
ネットとリアルの融合が進んでい
る。生鮮食品はEコマース比率が低
く、これまではまだまだブルーオー
シャンの状況にあったが、コロナ禍
でネットスーパーの売上が伸びてお
り、消費者の意識も変わりつつある。
今後の動向を注視していく必要があ
る」との声があった。

4. 社会情勢・消費者行動や
価値観の変化について

本章では事業者が店舗戦略の変
更に至る背景として、社会情勢・消
費者行動や価値観の変化がどの程
度影響しているのか確認する。

（1）社会情勢の変化

11項目の社会情勢の変化を挙げ、
これらがwith/after（2020年～ 2021
年）の出店・改装・退店戦略などに
与える影響についてたずねたとこ
ろ、「影響がある」ものとして最も回
答が多い項目は、「新型コロナウィル

ス感染症の影響の長期化」であった。
一方で最も少ない項目は「外国人旅
行者の減少」であった【図表18】。

ヒアリングでは、新型コロナの長
期化については「今後の動向、マー

ケット、消費者の変化を捉えながら、
店舗戦略を柔軟に見直していくこと
につきる」といったスタンスの事業
者が多かった。外国人旅行者の減
少については、「インバウンド比率の
高い店舗は影響が大きいが、全体

【図表 17】E コマース売上高比率の昨年対比増減（業種・業態別）（単一回答）

【図表 18】店舗戦略に影響を与える社会情勢の変化（単一回答、n=515）
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79%

70%

66%

50%

47%

45%

45%

28%

24%

6%

11%

14%

16%

24%

29%

35%

38%

30%

41%

64%

9%

7%

6%

13%

9%

20%

18%

16%

24%

30%

11%

1%

1%

1%

1%

1%

1%

1%

1%

1%

1%

1%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

新型コロナウィルス感染症の影響の長期化

少子高齢化、人口減少、人口の都心部集中

人手不足

自然災害（地震、台風、洪水）の増加

物流費などのコスト増加

Eコマース（ネットショッピング）の進展

テレワーク、在宅勤務など働き方の変化

若年層、高齢層の車離れ

AI（人工知能）や5GなどのIT技術の進歩

シェアリングエコノミーの進展

外国人旅行者の減少

影響がある 影響はない わからない 無回答

14%

3%

3%

10%

10%

8%

29%

32%

42%

41%

47%

41%

57%

44%

44%

45%

43%

45%

12%

8%

3%

4%

9%

3%

1%

2%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

娯楽業(n=7)

サービス業(n=34)

飲食業(n=36)

小売業（非食品）(n=140)

小売業（食品）(n=59)

全体（n=276)

非常に増加した 増加した 変わらない 減少した 非常に減少した

～1割, 40%

～2割, 8%

～3割, 3%

～4割, 1%
～5割, 1%

5割以上, 1%

なし（実施していない）, 

45%

無回答, 1%
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17%

31%
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43%

41%

49%
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34%
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31%
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26%
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37%

26%

23%
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29%
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27%
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before

with/after
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with/after
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with/after

before

with/after

before

with/after

あてはまる ある程度あてはまる あまりあてはまらない あてはまらない 無回答

SNS、動画配信などを活用し、
消費者とのコミュニケーションを強化

デジタル化、IT 化を推進し、
業務生産性を向上

Eコマース事業を推進

販売チャネル多様化のために
新規商品、サービスの開発

サプライチェーンの見直し、再構築

Ｍ＆Ａ、業務提携などを検討、実行

店舗閉鎖（売却を含む）による
事業縮小・撤退

業務の全部または一部を
外部業者にアウトソース
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39%
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自営売場を全面
（部分）改装

手狭な店舗は面積拡大
（移転・増床・増築）
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30%

18%

21%

5%
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4%

4%
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3%
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31%

33%

34%
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31%
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19%
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17%
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29%
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あてはまる ある程度あてはまる あまりあてはまらない あてはまらない 無回答
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before

with/after

before

with/after

before
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before
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賃料減額交渉を実施
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（自社保有、賃借店舗の中途解約・

契約満了問わず）

自営売場を
全面（部分）改装

自店は撤退し、
外部テナントを導入

自営面積を圧縮し、空き
スペースに外部テナントを導入

自社グループの別業態に転換
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の
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を
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て
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店

あてはまる ある程度あてはまる あまりあてはまらない あてはまらない 無回答
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before
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before

with/after

before

with/after

従来の出店地域または
施設形態を重視した出店

近隣に優良物件があれば
移転して新規出店

労働力確保を重視した出店

既存の業態を変更して
(または新業態で)出店

従来の出店地域または
施設形態を変更して出店

7%

6%

13%

8%

22%

7%

12%

11%

3%

55%

53%

45%

43%

65%

56%

54%

73%

53%

53%

38%

33%

40%

40%

9%

30%

31%

8%

33%

37%
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3%

9%

4%

7%

4%

19%

3%

7%
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before（n=123）

with/after（n=123）

before（n=237）

with/after（n=237）

before（n=54）

with/after（n=54）
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業
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品

無
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飲
食

業
娯

楽
業

サ
ー

ビ
ス

業

店舗数拡大のために積極的に出店 優良物件に絞って出店
原則として出店せず 無回答

小売業

（食品）

小売業

（非食品）

飲食業

娯楽業

サービス業

品揃えや価格よりも混雑情報など
新型コロナ対策重視の顧客が増える

34%

38%

24%

25%

14%

21%

14%

8%

12%

8%

8%

2%

51%

45%

44%

40%

51%

44%

40%

43%

40%

27%

26%

5%

10%

11%

21%

26%

25%

24%

31%

32%

31%

39%

36%

33%

4%

4%

8%

5%

8%

10%

12%

11%

14%

18%

23%

41%

2%

1%

2%

2%

2%

1%

2%

4%

3%

7%

6%

18%

1%

1%

1%

1%

1%

1%

1%

1%

1%

1%

1%

1%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

巣ごもり消費の増加傾向が続く

テレワーク（在宅勤務など）が今後も拡大する

ドライブスルー型の店舗ニーズが増える

ライブコマース（※1）の利用者が増える

都市部郊外の店舗利用が増える

買い物での公共交通機関利用が減る

商業施設・店舗でのシェアオフィス利用が増える

地方への移住者が増える

消費者のSDGs(※2)を意識した行動が増える

国内旅行に伴う消費が増える

東京への一極集中が進む

そう思う ややそう思う どちらともいえない あまりそう思わない 思わない 無回答

※1：タレントやインフルエンサーがライブ動画を配信し、視聴者はリアルタイムに質問やコメントをしながら
商品を購入できるという新しいEコマースの形

※2：環境や経済・平和など国連が定めた2030年までに世界が達成すべき17の開発目標

商業施設・店舗での
シェアオフィス利用が増える

テレワーク（在宅勤務など）が
今後も拡大する

消費者のSDGs(※2)を
意識した行動が増える
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6%

11%

14%

16%

24%

29%

35%

38%

30%

41%
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0% 20% 40% 60% 80% 100%

新型コロナウィルス感染症の影響の長期化

少子高齢化、人口減少、人口の都心部集中

人手不足

自然災害（地震、台風、洪水）の増加

物流費などのコスト増加

Eコマース（ネットショッピング）の進展

テレワーク、在宅勤務など働き方の変化

若年層、高齢層の車離れ

AI（人工知能）や5GなどのIT技術の進歩

シェアリングエコノミーの進展

外国人旅行者の減少

影響がある 影響はない わからない 無回答
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サービス業(n=34)
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小売業（非食品）(n=140)
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全体（n=276)

非常に増加した 増加した 変わらない 減少した 非常に減少した

～1割, 40%

～2割, 8%

～3割, 3%

～4割, 1%
～5割, 1%

5割以上, 1%

なし（実施していない）, 

45%

無回答, 1%
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SNS、動画配信などを活用し、
消費者とのコミュニケーションを強化

デジタル化、IT 化を推進し、
業務生産性を向上

Eコマース事業を推進

販売チャネル多様化のために
新規商品、サービスの開発

サプライチェーンの見直し、再構築

Ｍ＆Ａ、業務提携などを検討、実行

店舗閉鎖（売却を含む）による
事業縮小・撤退

業務の全部または一部を
外部業者にアウトソース
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自営売場を全面
（部分）改装

手狭な店舗は面積拡大
（移転・増床・増築）
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でみるとさほど影響はない」という
事業者が多いようだ。また、複数の
事業者から「インバウンドが復活す
るには相当時間が必要。早く（新型
コロナの）ワクチンや治療薬を開発
してもらいたい」との声があった。

（2）消費者行動や価値観の変化

消費者行動や価値観の変化につ
いて、12 の項目を挙げて事業者が
どう考えるかをたずねたところ、コ
ロナ禍を象徴するキーワードであ
る「巣ごもり消費の増加傾向が続
く」、「テレワーク（在宅勤務など）が

今後も拡大する」で、「そう思う」「や
やそう思う」の合計が 80%を超えた

【図表19】。上記2項目については、
業種・業態による差異もほとんどみ
られなかった。

事業者へのヒアリングによると、
「消費者のライフスタイルが変化して
おり、新型コロナが収束しても売上・
客数は戻らないだろう」と多くの事業
者が考えている。そのなかで「店舗
消費と巣ごもり消費はトレードオフ
の関係ではなく共存するものであり、
双方にアプローチする戦略の重要性

が増す」とする事業者もいた。具体
的には、「リアル店舗においては安心・
安全を前提に、お客様に来店して
頂くための付加価値をいかに向上さ
せていくかが重要で、巣ごもり消費
へのアプローチは、CX（Consumer 
Experience：顧客体験）の観点から
顧客接点を多様化させていく取り組
みが必要。そのためにはDX（Digital 
Transformation）をベースとしたビ
ジネスモデルを再構築していくこと
が課題になる」という声があった。

【図表 19】消費者行動や価値観の変化（単一回答、n=515）

34%

38%

24%

25%

14%

21%

14%

8%

12%

8%

8%

2%

51%

45%

44%

40%

51%

44%

40%

43%

40%

27%

26%

5%

10%

11%

21%

26%

25%

24%

31%

32%

31%

39%

36%

33%

4%

4%

8%

5%

8%

10%

12%

11%

14%

18%

23%

41%

2%

1%

2%

2%

2%

1%

2%

4%

3%

7%

6%

18%

1%

1%

1%

1%

1%

1%

1%

1%

1%

1%

1%

1%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

巣ごもり消費の増加傾向が続く

テレワーク（在宅勤務など）が今後も拡大する

ドライブスルー型の店舗ニーズが増える

ライブコマース（※1）の利用者が増える

都市部郊外の店舗利用が増える

買い物での公共交通機関利用が減る

商業施設・店舗でのシェアオフィス利用が増える

地方への移住者が増える

消費者のSDGs(※2)を意識した行動が増える

国内旅行に伴う消費が増える

東京への一極集中が進む

そう思う ややそう思う どちらともいえない あまりそう思わない 思わない 無回答

※1：タレントやインフルエンサーがライブ動画を配信し、視聴者はリアルタイムに質問やコメントをしながら
商品を購入できるという新しいEコマースの形

※2：環境や経済・平和など国連が定めた2030年までに世界が達成すべき17の開発目標

商業施設・店舗での
シェアオフィス利用が増える

テレワーク（在宅勤務など）が
今後も拡大する

消費者のSDGs(※2)を
意識した行動が増える

85%

81%

79%

70%

66%

50%

47%

45%

45%

28%

24%

6%

11%

14%

16%

24%

29%

35%

38%

30%

41%

64%

9%

7%

6%

13%

9%

20%

18%

16%

24%

30%

11%

1%

1%

1%

1%

1%

1%

1%

1%

1%

1%

1%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

新型コロナウィルス感染症の影響の長期化

少子高齢化、人口減少、人口の都心部集中

人手不足

自然災害（地震、台風、洪水）の増加

物流費などのコスト増加

Eコマース（ネットショッピング）の進展

テレワーク、在宅勤務など働き方の変化

若年層、高齢層の車離れ

AI（人工知能）や5GなどのIT技術の進歩

シェアリングエコノミーの進展

外国人旅行者の減少

影響がある 影響はない わからない 無回答

14%

3%

3%

10%

10%

8%

29%

32%

42%

41%

47%

41%

57%

44%

44%

45%

43%

45%

12%

8%

3%

4%

9%

3%

1%

2%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

娯楽業(n=7)

サービス業(n=34)

飲食業(n=36)

小売業（非食品）(n=140)

小売業（食品）(n=59)

全体（n=276)

非常に増加した 増加した 変わらない 減少した 非常に減少した

～1割, 40%

～2割, 8%

～3割, 3%

～4割, 1%
～5割, 1%

5割以上, 1%

なし（実施していない）, 

45%

無回答, 1%

24%

34%

17%

31%

13%

21%

11%

16%

5%

10%

7%

7%

5%

7%

2%

4%

43%

41%

49%

45%

21%

23%

34%

38%

25%

31%

21%

21%

18%

21%

13%

13%

18%

11%

21%

12%

25%

21%

26%

20%

37%

26%

23%

25%

30%

29%

26%

27%

14%

12%

12%

11%

39%

34%

28%

25%

32%

32%

48%

45%

45%

43%

57%

54%

1%

2%

1%

1%

1%

2%

1%

1%

1%

2%

2%

2%

1%

1%

2%

2%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

before

with/after

before

with/after

before

with/after

before

with/after

before

with/after

before

with/after

before

with/after

before

with/after

あてはまる ある程度あてはまる あまりあてはまらない あてはまらない 無回答

SNS、動画配信などを活用し、
消費者とのコミュニケーションを強化

デジタル化、IT 化を推進し、
業務生産性を向上

Eコマース事業を推進

販売チャネル多様化のために
新規商品、サービスの開発

サプライチェーンの見直し、再構築

Ｍ＆Ａ、業務提携などを検討、実行

店舗閉鎖（売却を含む）による
事業縮小・撤退

業務の全部または一部を
外部業者にアウトソース

29%

20%

35%

15%

39%

36%

52%

41%

8%

14%

4%

19%

22%

28%

9%

24%

3%

2%

2%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

before

with/after

before

with/after

全
体

飲
食

業

あてはまる ある程度あてはまる あまりあてはまらない あてはまらない 無回答

before

with/after

before

with/after

全体

飲食業

24%

30%

43%

67%

31%

33%

33%

26%

14%

11%

17%

2%

29%

25%

7%

6%

1%

1%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

before

with/after

before

with/after

全
体

飲
食

業

あてはまる ある程度あてはまる あまりあてはまらない あてはまらない 無回答

before

with/after

before

with/after

全体

飲食業

18%

21%

31%

46%

34%

32%

43%

39%

17%

17%

20%

11%

30%

29%

6%

4%

2%

1%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

before

with/after

before

with/after

全
体

飲
食

業

あてはまる ある程度あてはまる あまりあてはまらない あてはまらない 無回答

before

with/after

before

with/after

全体

飲食業

14%

13%

13%

7%

40%

42%

46%

37%

17%

16%

11%

19%

28%

27%

30%

37%

2%

2%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

before

with/after

before

with/after

全
体

飲
食

業

あてはまる ある程度あてはまる あまりあてはまらない あてはまらない 無回答

before

with/after

before

with/after

全体

飲食業

14%

13%

12%

12%

40%

42%

28%

28%

17%

16%

20%

20%

28%

27%

39%

38%

2%

2%

1%

1%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

before

with/after

before

with/after

・
・

・
・

・
・

・
・

・
・

・
・

・
・

・
・

・
・

・
・

・
・

・
・

・
・

・
・

・
・

・
・

・
・

・
・

・
・

・
・

・
・

・
・

・
・

・
・

・
・

・
・

・
・

・
・

・
・

・
・

・
・

・
・

・
・

・
・

・
・

・
・

あてはまる ある程度あてはまる あまりあてはまらない あてはまらない 無回答

自営売場を全面
（部分）改装

手狭な店舗は面積拡大
（移転・増床・増築）

24%

30%

18%

21%

5%

5%

4%

4%

2%

3%

3%

3%

31%

33%

34%

32%

33%

31%

10%

11%

8%

11%

12%

11%

14%

11%

17%

17%

16%

20%

16%

19%

16%

17%

15%

18%

29%

25%

30%

29%

44%

42%

68%

65%

73%

67%

68%

66%

1%

1%

2%

1%

2%

2%

2%

2%

2%

2%

2%

2%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

before

with/after

before

with/after

before

with/after

before

with/after

before

with/after

before

with/after

賃
料

減
額

交

渉
を

実
施

退
店

（
自

社

保
有

、
賃

借

店
舗

の
中

途

解
約

・
契

約

満
了

問
わ

ず
）

自
営

売
場

を

全
面

（
部

分
）

改
装

自
店

は
撤

退

し
、

外
部

テ

ナ
ン

ト
を

導

入

自
営

面
積

を

圧
縮

し
、

空

き
ス

ペ
ー

ス

に
外

部
テ

ナ

ン
ト

を
導

入

自
社

グ
ル

ー

プ
の

別
業

態

に
転

換

あてはまる ある程度あてはまる あまりあてはまらない あてはまらない 無回答

before

with/after

before

with/after

before

with/after

before

with/after

before

with/after

before

with/after

賃料減額交渉を実施

退店
（自社保有、賃借店舗の中途解約・

契約満了問わず）

自営売場を
全面（部分）改装

自店は撤退し、
外部テナントを導入

自営面積を圧縮し、空き
スペースに外部テナントを導入

自社グループの別業態に転換

29%

20%

14%

14%

12%

11%

4%

6%

5%

5%

39%

36%

29%

31%

29%

25%

14%

15%

19%

21%

8%

14%

16%

13%

19%

19%

17%

18%

26%

25%

22%

28%

38%

40%

37%

42%

62%

58%

47%

46%

3%

2%

3%

2%

3%

3%

3%

3%

3%

3%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

before

with/after

before

with/after

before

with/after

before

with/after

before

with/after

従
来

の
出

店

地
域

ま
た

は

施
設

形
態

を

重
視

し
た

出

店

近
隣

に
優

良

物
件

が
あ

れ

ば
移

転
し

て

新
規

出
店

労
働

力
確

保

を
重

視
し

た

出
店

既
存

の
業

態

を
変

更
し

て

(ま
た

は
新

業
態

で
)出

店

従
来

の
出

店

地
域

ま
た

は

施
設

形
態

を

変
更

し
て

出

店

あてはまる ある程度あてはまる あまりあてはまらない あてはまらない 無回答

before

with/after

before

with/after

before

with/after

before

with/after

before

with/after

従来の出店地域または
施設形態を重視した出店

近隣に優良物件があれば
移転して新規出店

労働力確保を重視した出店

既存の業態を変更して
(または新業態で)出店

従来の出店地域または
施設形態を変更して出店

7%

6%

13%

8%

22%

7%

12%

11%

3%

55%

53%

45%

43%

65%

56%

54%

73%

53%

53%

38%

33%

40%

40%

9%

30%

31%

8%

33%

37%

8%

3%

9%

4%

7%

4%

19%

3%

7%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

before（n=123）

with/after（n=123）

before（n=237）

with/after（n=237）

before（n=54）

with/after（n=54）

before（n=26）

with/after（n=26）

before（n=75）

with/after（n=75）

小
売

業

（
食

品

有
）

小
売

業

（
食

品

無
）

飲
食

業
娯

楽
業

サ
ー

ビ
ス

業

店舗数拡大のために積極的に出店 優良物件に絞って出店
原則として出店せず 無回答

小売業

（食品）

小売業

（非食品）

飲食業

娯楽業

サービス業

品揃えや価格よりも混雑情報など
新型コロナ対策重視の顧客が増える



87January-February 2021

Practical Study & Research

なかやま　よしお やまだ　けんいち

1985 年一般財団法人日本不動産研究所に入所、数多くの不動産鑑定・コ
ンサルティングに従事。2001 年より11 年間、ドイツ証券にてドイツ銀行
グループの日本における不動産審査の責任者を務める。12 年より現職。
不動産全般に係る調査・研究およびザイマックスグループの PR 等を担当。
不動産鑑定士、CRE、FRICS、MAI、CCIM。不動産証券化マスター養成
講座「102 不動産投資の実務」及び「201 不動産投資分析」の科目責任者。
ニューヨーク大学大学院不動産修士 課程修了。からくさ不動産塾塾頭。

1991 年大手流通企業に入社。店舗での販売業務・人事での採用教育業
務を経て、本社にて店舗企画業務に従事。10 年間以上にわたり、数多く
の新規出店・リニューアルの戦略的プランニング業務に携わる。2007
年にザイマックスグループ入社。大型複合商業施設の運営管理業務に従
事し、その後、コーポレート不動産サポート事業部で小売事業者向けの
不動産サポート業務を行う。2014 年よりザイマックス不動産総合研究
所にて、商業施設、ホテルの調査研究を担当。上智大学文学部卒業。

おわりに

今回実施したアンケートおよびヒ
アリングにより、コロナ禍における
店舗戦略の実態が明らかになった。
多くの商業事業者にとっては、未だ
かつてないほどの厳しい経営環境
にあり、事業者は生き残りと成長の
ために、出店・退店・改装のみなら
ず事業戦略の見直しといった、いわ
ば事業ポートフォリオの再構築に取
り組んでいる。

新型コロナの影響はこれまでの経
済不況とは異なり、業種・業態また
同一事業者でも出店地域や施設形態
によって売上・客数への影響がプラ
スとマイナスの両方が併存する、い
わば“まだら模様になっている”こと

が特徴である。いずれにしても商業
事業者を取り巻く環境は大きく変化
しており、これからも続く。その意味
では、短期的な視点と中長期的な視
点をしっかり持つことが大切である。
われわれは、まさにコロナ禍という誰
も経験がない緊急事態の真っただ中
にいるわけだが、現在の状況に目を
奪われ、近視眼的となり、この状況
がずっと続くと考えがちである。し
かし、大切なことは、ベースとなるト
レンドが新型コロナにより加速する
のか、変化するのか、新たなものが
付け加わるのかを見極め、自社の店
舗戦略を柔軟に対応させていくこと
であろう。

こうした社会情勢や消費者行動・
価値観の変化に対応し、ビジネスモ

デルの再構築・再定義を進めるた
めには、コロナ前からキーワードと
なっていたDXやCX への取り組み
を加速させ、リアル店舗の意義の見
直しとパフォーマンスを高めること
が必要となるであろう。これからの
時代は、単独企業で成長する場合
もあるであろうが、むしろ業種・業
態の垣根を超えた戦略的提携など
により、消費者との接点を広げてい
く動きがさらに活発化していく可能
性がある。これらの戦略の巧拙が
事業者の優勝劣敗を決するポイント
となっていくのではないだろうか。

ザイマックス総研では、今後も商
業施設や商業店舗に関する調査研
究を続け、有益な情報を発表して
いくつもりである。




