
はじめに

私たちの生活に必要不可欠な「買い物」の場を司る小売業は、古くか
ら存在する商売ではありますが、戦後、米国からチェーンストアシステム
が導入されてから、近代的な産業へと生まれ変わりました。そして、高
度成長期以降、業界のメインプレイヤーは目まぐるしく入れ替わるように
なりました。1970年代にはそれまでの百貨店にかわって、大手総合スー
パーが主役となりましたが、90年代以降は専門店チェーンが成長し、そ
の集積である大型ショッピングセンターの存在感が大きくなりました。そ
して、今ではEコマースが台頭し、リアル小売業を脅かす存在となりつつ
あります。こうした主役の変遷は、社会環境の変化や技術革新の発展段
階に応じて、小売業のあり方が大きく変化していくことを表しています。
本書では、小売業の戦後史を紐解きながら、その背景となった環境変
化や技術革新がどのように影響したかを考察し、これから確実に起こる
であろう環境変化や技術革新を確認して、これからの小売業の方向性に
ついて考えていく材料を提供することを目指しました。なぜ、歴史を紐解
くのかといえば、顧客である消費者の本質自体は、時代が変わろうとも、
根本的に変わりはないからです。業界に起こる変化とは、その時々の環
境や技術革新によって大きく左右されるものであり、過去どのように影響
していたかを確認することで、これからの業界の行方を考えるための重
要な道標が見えてきます。人口減少高齢化や IoT、AIの進化など今後確実
に起こる変化を想定して、その影響を反映させることで、業界の未来を
思い描くことは可能だと信じています。
付章では、小売業の現状をリアルタイムで把握することができる公開
情報の入手の仕方についてもご紹介しています。刻々と変化する情報の
ブラッシュアップにお役立てください。本書が、小売業界で仕事をして
みようと考える方、小売業界と関わりあるお仕事をされる方々の多様なア
イデア出しのための足がかりとなることを願ってやみません。

中井彰人

免責
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1990年代をピークに伸び悩んでいた日本の小売市場規模は、
現在デフレからインフレへの転換で再拡大に転じています。
コロナ後の海外における原材料、エネルギー価格の高騰、国内
における人手不足の深刻化などの影響で、物価は急速に上昇へと
転じました。この20年ほどのデフレの影響で、消費者の所得水準
が上がらない状況が続いたこともあり、円高を背景とした海外生
産移行や、低い人件費を前提に、さまざまな商品の値段が抑えら
れていました。しかし、コロナ後のインフレ転換で、多くの人は
体験したことがない物価上昇への適応を迫られています。

インフレ環境においては、物価上昇に伴い、賃金も上昇するこ
とでより生活が豊かになることが理想形です。しかし、問題は物
価上昇を補うほどの賃上げが追い付いていない、ということです
（右図参照）。原材料の高騰は、海外からの輸入に依存する食品や
エネルギーの価格高騰に端を発しています。有事に弱い円も影響
して、急速な円安も並行して進行したため、インフレは今や常態
化してしまいました。物価上昇は企業収益につながり、その結果
として賃上げの原資が積み上がるのであれば、賃金上昇にも反映
しやすいのですが、値上がり分が海外へ流出してしまう今回のよ
うなインフレでは、物価上昇が賃上げ原資に直結しません。
政府は大企業に賃上げを強力に働きかけています。しかし、国
内産業界の大半を占める中小企業においては、賃上げどころか価
格転嫁の途上にあるともいわれています。今後、中小企業の賃上
げの実現が、消費の動向にも大きく影響することになります。

小売市場の名目規模は拡大へ

物価上昇するも、実質賃金格差は拡大傾向
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以降、伸び悩み 再拡大
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小売市場規模の推移（自動車、燃料除く）

物価と賃金の時系列推移（2020年基準）

出典：経済産業省「商業動態統計」

出典：総務省「消費者物価指数」及び厚生労働省「毎月勤労統計調査」（現金給与総額5人以上）

物価上昇に賃金上昇が
追い付いていない

物価の変動を示す

インフレ転換も実質賃金マイナスが続く

物価上昇に追い付かない
厳しい家計
1990年代以降、小売市場は伸び悩みが続きましたが、コロナ後は食品、エ
ネルギーの輸入由来の物価上昇でインフレに転じました。ただ、賃金上昇が
追い付かず、家計は厳しくなってきました。
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ある商品が生産されてから、私たち消費者がそれを購入するま
でには、一般的に、生産者⇒卸売業者⇒小売業者⇒消費者という
過程があります。この一連の流れを流通と称していて、最終段階
で消費者と商品の売買を行う事業者が小売業です。流通の機能と
は、商品の生産者と消費者の間のギャップを解消するということ
です。
なかでも、卸売業はBtoBのプロ事業者であり、多様な生産者
の商品を、数多い小売業者のうち誰が必要としているかを把握し
て、取引を成立させる重要な役割を担っています。商品の生産者
が中小零細業者の集合体のような場合、卸売業の役割は不可欠で
す。例えば、農産物の場合、農家が生産物を消費者に直接売るの
は大変なので、農協と青果卸売業者が流通機能を担っています。
製造業でも家庭用雑貨などは、生産者のほとんどが中小零細工業
者から成る複雑な業界構造をしており、雑貨を得意とする卸売業
の流通機能があって初めて、小売業とのマッチングができるので
す。

小売業の機能については図（P.31）の通りですが、基本的に
は消費者に向けて機能提供するために存在するといっていいでし
ょう。BtoBの場合とは異なり、消費者は一般的には商取引の素
人であり、商品に関して圧倒的に情報格差があると考えられます。
そこで、多数の小売業者が互いに競争しながら消費者に機能提供
することで、消費者の利益が守られる環境が実現するという仕組
みになっています。虚偽の情報提供や、不当な価格での販売を行

生産者と消費者のギャップを埋めるのが流通機能

ギャップ　
生産者と消費者の間
にさまざまな隔たり
があることを、業界
ではギャップと称し
ている。

BtoB　
Business to Busi-
ness。事業者間の
取引、プロ同士の取
引のこと。

小売業は消費者の購買代行者として存在する

う業者は、市場原理によって淘汰されることになります。最近で
はSNSなどによる消費者間での情報共有も容易になってきたこ
とから、消費者の情報不足は徐々に解消しつつあります。消費者
にとっての環境は、ネット普及以前よりかなり改善されたといえ
ます。

消費者に対する役割
さまざまな機能の提供

●	品揃え提供機能
	 顧客に対して適正な商品を品揃えする

●	在庫調整機能
	 安定した商品供給のため適正な在庫を

維持する

●	価格調整機能
	 顧客に対して適正な価格で商品を提供

する

●	情報提供機能
	 顧客が求める商品情報を正しく提供す

る

●	品質チェック機能
	 商品の品質が適正であることを消費者

に代わって確認する

●	利便性提供機能
	 顧客が買物しやすくなる環境を整える

●	サービス提供機能
	 商品の購入に付随する各種サービスを

提供する

●	快適性提供機能
	 顧客が快適に買物出来る環境の提供

生産者に対する役割
～消費者情報の伝達

●	生産支援機能
	 安定的な販路として生産者等の生産活

動を支援する

●	流通主権者機能
	 プライベートブランド商品を生産から

販売まで統括する

●	消費者情報提供機能
	 変動する消費者ニーズを生産サイドに

伝えていく

地域社会に対する役割

●	暮し向上機能
	 商業活動が地域社会の向上に寄与する

ように努める

●	地域貢献機能
	 地域社会に貢献する活動を行う

●	雇用機会提供機能
	 地域に雇用を提供し共に生きていく存

在となる

小売業の基本的役割
生産者と消費者のギャップを埋める

小売・流通の基本的機能
生産者と消費者の間にはさまざまなギャップがあり、流通機能がそこを埋め
ることで、商品が消費者のもとに届きます。小売業は、流通の最終段階で、
消費者の購買代行者としてさまざまな機能を発揮するべき存在です。

Chapter2

01	

031030

小
売
業
界
の
基
本
知
識

第
2
章

P001-208_小売_251218.indb   30-31P001-208_小売_251218.indb   30-31 2025/12/18   午前10:282025/12/18   午前10:28



主要小売企業の多くは、多店舗を展開することで、事業規模、
収益を拡大するというチェーンストア方式によって成長してきま
した。チェーンストアは軍の兵站組織を模した組織であるため、
基本的には上意下達トップダウンの構造となっています。
本部には、全体戦略を決定する経営陣の下に、どのような商品
を売るのか、どのような店づくりをするか、どこに店舗を出店し、
どの店を閉店するか、物流をどのように構築するかなどの施策を
決定する部署が置かれています。店舗は基本的にはチェーン本部
の決定した施策に基づいて、店舗を運営するのが業務であり、現
場の従業員は本部の定めたマニュアルに従って施策を実行します。
チェーンストアでは、同じタイプの店舗を大量に出店して、同
じ運営方法で店舗運営することが、大量販売するためには効率的
なので、こうした組織がベースとなっています。

マーケットの主流となったチェーンストア方式ですが、運営に
あたっては少しずつ修正が必要になっています。商圏内の消費者
は店舗ごとに消費傾向が異なり、その要求に対応した品ぞろえや
サービスを整える必要があります。顧客の求める売場を作るため
には、店舗スタッフによる情報収集と本部の方針を修正する権限
が必要です。組織の上層に従って仕事をするだけではなく、お金
を払って買ってくれる顧客が何を求めているかに最大の関心を払
う人材が必要です。
顧客満足に向けてアンテナを張り、本部に対してさまざまな改
善提案を行って、現場を修正していくという企業体質でなければ、

チェーンストア理論に基づいた組織構成が一般的

チェーンストア方式　
経営戦略を判断、決
定するチェーン本部
と、指揮命令に従っ
て施策を実行する店
舗網で構成される。

兵站（へいたん）
軍事行動を行うため
には、兵員や食料、
軍需物資などを滞り
なく前線に届けられ
る体制が必要であり、
その仕組みを兵站と
呼ぶ。多店舗に人を
配置し、商品を供給
する体制が必要なチ
ェーンストアはこの
仕組みを模してチェ
ーンストア理論に取
り入れている。 現場の声を反映するチェーン組織を目指す

移り気な消費者の評価を得、売上を維持することはできません。
そして、このような現場の声を積極的に吸収して組織を改変して
いくことが、経営者に課せられた使命であるといっても過言では
ありません。
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チェーンストアの代表的な組織図
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監査役

取締役会

店舗

本部の施策に
基づいて運営

どんな
商品を売るか？

店作りは？
物流の構築は？

従業員が
働きやすい
環境作り

全体戦略を決定

小売業の一般的な組織構造

トップダウンが基本
チェーンストアの組織構成
小売業の主流であるチェーンストアは、戦略決定する本部と実行する店舗に
よって構成されています。顧客満足を実現するためには、現場の声を柔軟に
取り入れて変化していく姿勢が必要です。
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高度経済成長期、米国発祥のスーパーマーケット（以下、スー
パー）が、日本でも次々に誕生しました。セルフサービス方式の
広い店舗をチェーン展開することで、大量販売による低価格化を
実現したスーパーは、急速に日本市場に浸透するようになってい
きました。1950年代に「三種の神器」といわれた白黒テレビ、
洗濯機、冷蔵庫の普及が進み、次いで、カラーテレビ、クーラー、
自家用車（頭文字をとって３Cといわれた）の普及が進むなど、
当時の旺盛な消費意欲がスーパーの成長を後押ししました。
この時代、消費者の主な移動手段は徒歩、自転車、公共交通（電
車、路面電車、バスなど）であったため、公共交通の結節点とな
る駅やバスターミナル周辺と住宅密集地周辺が商業立地として適
していました。スーパーが普及する前の典型的な買物のパターン
は、日々の買物は住宅地周辺の商店街で、休日のまとまった買物
は駅前の大規模商店街へ、ハレの日のお出かけは都心部の百貨店
へといったイメージです。総合スーパーは主に駅前に次々と出店
することで、休日のまとまった買物を一気に奪い取って成長して
いきました。

総合スーパーは多層階の大型店舗を構え、食料品から衣料品、
家具、雑貨などあらゆる商品を低価格で品揃えし、一か所で何で
も買える「ワンストップショッピング」の利便性をウリにしてい
ました。百貨店より低価格、商店街より便利な店として、一般消
費者の支持を得ることに成功したスーパーは、小売のメインプレ
イヤーとなりました。

旺盛な消費意欲を背景に成長した総合スーパー

セルフサービス方式　
店舗における販売方
法で、お客が自由に
商品を手に取って選
び、レジにて精算す
るやり方。接客販売
しないことでコスト
を抑えて、低価格で
販売できるメリット
がある。

ワンストップと低価格を武器にメインプレイヤーに
ダイエーは、神戸の繁華街で大成功して、関西の繁華街に出店を拡大しました。
1970年代には全国展開を進めて成長を続け、1972年にはそれまで小売業売上ト
ップであった百貨店首位の三越を抜いて、売上日本一となりました。この頃には、
大阪のニチイ（後にマイカル）、東京の西友、イトーヨーカ堂、中部地方にはジャ
スコ（現イオン）、ユニーなどの総合スーパーが3大都市圏から興って全国展開を
競い合うようになり、小売業の売上上位に名を連ねるまでに成長しました。

ダイエーが牽引、主役は総合スーパーに

公共交通機関の場合

公共交通+徒歩の動線

住宅地

中心駅
百貨店やスーパー

バスターミナル

商店街

クルマ社会の生活動線

公共交通+徒歩の動線

クルマ社会の動線

住宅地

中心駅
百貨店やスーパー

バスターミナル

商店街

公共交通による人の動きとクルマ社会の人の動き
主役は百貨店から総合スーパーへ

ダイエーが牽引した
チェーンストアの台頭
高度成長期に現れたスーパーは、当時の高い消費意欲を取り込んで急速に成
長しました。ワンストップショッピングと低価格を武器に全国展開し、70
年代には小売の王者と呼ばれる存在に成長していきました。
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1991年をピークに、12兆円規模であった百貨店市場規模は、
ほぼ一貫して右肩下がりで推移し、2019年には6.3兆円と半分
程度にまで落ち込んでいます。90年代に縮小傾向に転じた百貨
店は、売れ筋であったシニア女性向けの婦人服に売場をシフトし、
紳士服、家電、家具などの商品を削減していきました。また
2000年代からは海外ブランド品の取り扱いを強化するなどして、
減収に歯止めを掛けようとしましたが、減収傾向は止まりません
でした。シニア女性ニーズへのシフトは結果的には、百貨店の商
品の幅を狭めただけでなく、男性客や若者、ファミリー層の足を
遠ざける結果となってしまったのです。その後、婦人服の市場縮
小が続くようになると、顧客層を自ら絞り込んだ百貨店は、さら
に力を失っていきます。中でも、地方百貨店は地方都市中心市街
地の衰退もあって、急速な減収に追い込まれる企業が増え、店舗
閉鎖、経営破綻を余儀なくされるという事例が増えていきました。
2010年以降はインバウンド需要の取り込みがあり、特に「爆買
い」がピークとなった2015年頃には経営が上向く時期もありま
したが、その恩恵は地方まで及びませんでした。

百貨店業界の業態別売上ランキングは図表（P.97）の通りで
す。百貨店は1店舗当たりの規模も大きいため、店舗ごとの売上
ランキングも調査されています。20位までのうち10店が東京23

区、京阪神で５店、名古屋、横浜が各2店となっています。3大
都市圏以外には上位店舗は存在していないのです。
現在では、百貨店は大都市圏でないと成立しない業態となって

百貨店市場規模は90年代以降縮小傾向が続く

中心市街地　
都市機能の中心とな
っている街の中心街
を指す。地方におい
てはモータリゼーシ
ョンの進展から都市
機能が郊外に分散し
ており、その存在感
が急速に衰退してい
ることが問題となっ
ている。 大都市では盛況ながら、地方には及ばず

しまいました。
コロナ後に大都市の大手百貨店はインバウンドの回復と富裕層
消費の拡大で活況を呈していますが、地方までは恩恵は及ばず、
閉店のニュースも相次いでいます。

百貨店売上ランキング（2023年）
企業別売上ランキング　

NO. 企業名 売上高（億円）

1 三越伊勢丹 5,364

2 高島屋 4,661

3 Jフロントリテイ
リング 4,070

4
阪神阪急百貨店

（H2Oリテイリン
グ）

1,787

5 松屋 1,276

6 東急百貨店 990

7 そごう西武 967

8 近鉄百貨店 941

9 東武百貨店 580

10 ジェイアール東海
高島屋 571

11 天満屋 1,100 

12 岩田屋三越 1,072 

13 松屋 899 

14 京王百貨店 869 

15 井筒屋 661 

店舗別売上ランキング

NO. 社名 店舗名 売上高（億円）

1 三越伊勢丹 伊勢丹新宿本店 3,602

2 阪急阪神百貨店 阪急本店 2,959

3 そごう・西武 西武池袋本店 1,862

4 近鉄百貨店 あべのハルカス近鉄本店 1,838

5 高島屋 大阪 1,794

6 ジェイアール東海高
島屋

ジェイアール名古屋タカ
シマヤ 1,590

7 三越伊勢丹 三越日本橋本店 1,484

8 高島屋 日本橋 1,481

9 大丸松坂屋百貨店 大丸大阪・心斎橋 1,451

10 高島屋 横浜 1,341

11 大丸松坂屋百貨店 松坂屋名古屋 1,257

12 そごう・西武 そごう横浜 1,111

13 松屋 銀座本店 1,037

14 大丸松坂屋百貨店 大丸神戸 1,004

15 三越伊勢丹 三越銀座 980

16 高島屋 京都 951

17 東武百貨店 池袋本店 918

18 高島屋 新宿 862

19 京王百貨店 新宿 771

20 大丸松坂屋百貨店 大丸東京 769

出典：『百貨店調査年鑑2024年度版』ストアーズ社より筆者作成

市場規模と概況

百貨店の市場規模推移と
主要プレイヤー
90年代以降、百貨店は市場縮小が続き、コロナ禍では大きなダメージを受
けました。コロナ後は大都市では富裕層、インバウンドの追い風もあります
が、地方百貨店の状況は極めて厳しい状況です。
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日本のスーパーマーケットの市場規模は、1990年代までは成
長を続けていましたが、2000年代以降は 13～ 14兆円程度で、
ほぼ横ばいで推移しています。ただ、その売上の構成はかなり変
わってきており、食品がずっと増えているのに対して、非食品の
売上は入れ替わるように減少が続いています。これは、総合スー
パーの非食品売上の減少傾向と食品スーパーが好調に売上を伸ば
していることの反映だと考えられます。総合スーパーの売上は、
現在も専門店チェーンに奪われつつあります。

業界の主要プレイヤーは、図表（P.113下）のランキングの通
りです。セブン＆アイHDからファンド傘下に移ったイトーヨー
カ堂は、首都圏特化、食品特化、不採算店閉鎖を進め、ついに1

兆円を割り込み、2位となりました。3位にはディスカウントス
トア大手のドン・キホーテが、6位には同じくディスカウントの
トライアルカンパニーがランクインしています。5位のフジ、7

位USMHは、イオンが主に買収した食品スーパーを統合した地
域スーパーです。北海道、東北の有力スーパーが経営統合したア
ークスも上位の一角を占めています。共同仕入機構CGCなどの
メンバーが連合して、拡大するイオンに対抗しようとしています。
スーパーは現在、「県予選」がほぼ終わり、「地方大会」が行わ
れているイメージです。地域の有力企業が、隣の地域の有力企業
やイオングループとシェアを争っている状況です。

非食品減収を食品増収で補う総合スーパー

スーパーマーケット　
総合スーパー、食品
スーパー、ディスカ
ウントストアなど。

主役は総合スーパーから大手食品スーパーへ

アークス　
北海道のラルズ、福
原という中堅スーパ
ーの統合からスター
トし、東北地方の有
力スーパーも参加す
る売上5000億円規
模のスーパー。

CGC
Co-operative Gro
cer Chain共同食品
仕入チェーン。

■青果	 ■水産	 ■畜産	 ■惣菜	 ■日配
■一般食品	 ■非食品	

非食品
5.4%

総合スーパー、食品スーパーの売上構成表

スーパー売上ランキング（2024年）

出典：各社IR資料より作成

※生協は事業高
※売上高の企業もあり
※緑の網掛けはイオングループ

順位 企業名 業態 営業収益（億円） 本社
1 イオンリテール 総合 18,777 千葉
2 イトーヨーカ堂 総合 11,761 東京
3 ドン・キホーテ DS（ディスカウントストア） 8,691 東京
4 ライフコーポレーション SM（食品スーパー） 8,504 大阪
5 USMH　 SM 8,112 東京
6 フジ SM 8,089 広島
7 ヤオコー SM 7,364 埼玉
8 トライアルカンパニー DS 7,179 福岡
9 オーケー SM 6,870 東京

10 アークス SM 6,082 北海道
11 西友 総合 4,835 東京
12 イオン九州 総合 5,316 福岡
13 イズミ 総合 5,241 広島
14 ヨークベニマル SM 5,037 福島
15 ユニー 総合 4,624 愛知
16 バロー（スーパー事業） SM 4,542 岐阜
17 コープみらい 生協 4,334 埼玉
18 H2Oリテイリング（食品事業） 総合 4,256 大阪
19 平和堂 総合 4,254 滋賀
20 ロピア SM 4,124 神奈川

地方企業
が多くラ
ンクイン

出典：日本チェーンストア協会　「チェーンストア販売統計　	
	 2024年度」より作成

出典：	全国スーパーマーケット協会「スーパーマーケット白
書2025」

総合スーパー

惣菜
9.5％

食品スーパー

■農産品	 ■畜産品	 ■水産品	 ■惣菜	 ■その他食品
■衣料品	 ■住関品	 ■サービス	 ■その他

その他の食品
36.4％

衣料品
5.0％

住関品
19.8％

水産品
5.9％

畜産品
8.2%

青果
15.6%

農産品
10.2%

その他
4.7%サービス

0.2%

惣菜
11.1%

日配
20.5%

一般食品
23.8%

市場規模と概況

スーパーの市場規模推移、
主要プレイヤー
スーパーの市場規模は、総合スーパーの非食品部門が専門店に奪われつつあ
り減収続き、食品の増収で横ばいを維持しています。食品増収を支える地方
の有力食品スーパーの存在感は大きくなっています。
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成長を続けてきたコンビニエンスストア（以下、コンビニ）の
市場規模は、2020年にはコロナ禍の影響を受けて、初めてマイ
ナス成長となりましたが、徐々に回復し2024年には 12.2兆円弱
とピークに達しました。コロナ禍を経て再確認されたのは、コン
ビニが都市の人流に大きな影響を受けるということです。コンビ
ニは、主に、仕事などで忙しい人が、合間に食事や飲み物を買う
という需要に対応してきましたので、リモートワークや外出自粛
による内食回帰は、コンビニ需要を縮小させました。中でも昼間
人口が減った都心部では大きな影響を受けました。コンビニは忙
しい人が時間を買うために利用するという本質が明らかになった
ともいえるでしょう。

初期のコンビニは小さくて品揃えも少なく、価格も高いため、
スーパーが開く前や閉まった後に駆け込む店という存在でした。
しかし、今では「近くて便利」というように、食事や家事回りに
割く時間があまりない忙しい人（単身者、共働き家庭など）に、
家や職場の近くで、食事や雑貨を供給するという「時間を売る」
商売に変わりました。そのため、単身世帯数、共働き世帯数の増
加にも支えられ市場を拡大してきたのです。コロナ前、既に成長
スピードが鈍ってきていたことから、コンビニ市場の飽和は近い
といわれてきました。実際、コロナ以降は店舗数が横ばいとなり、
市場の伸びは鈍ってきています。コンビニ各社もこうした状況を
理解しており、新商品・サービス開発、新たな出店余地の開拓に
相当なエネルギーを投入しています。

コンビニ市場規模はコロナから回復して12兆円弱

単身、共働きの増加が牽引した成長は減速へ

初期のコンビニ　
「あいててよかった」
が昔のセブン-イレ
ブンのキャッチコピ
ー。

新商品・サービス開
発、新たな出店余地
の開拓
クイックデリバリー
サービスは、忙しい
人のためのコンビニ
が、さらに忙しくて
来店できない人の需
要を取り込む重要な
取組である。また、
DX活用により省人
化、無人化などを進
めることで損益分岐
点を大幅に引き下げ、
これまで出店できな
かったような小さい
商圏に出店すること
が可能になる。コン
ビニは、他にもさま
ざまな可能性を追求
して需要開拓に余念
がない。

チェーン総売上ランキングの通り、寡占化が進んだ業界です。
企業業績で見ても上位3社の収益力が高く、４位以下は赤字です。
特に、セブン -イレブンの収益力が際立って高いことがわかりま
す。セブン -イレブンがビジネスモデルの基本を作り、商品・サ
ービスの開発を先導してきたという経緯もあり、圧倒的な影響力
を持ち続けています。新たなカウンター商材や、各種収納サービ
スやATM、チケット、宅配便などのサービスを、次々と導入し
続けることができた大手３社が、他社を淘汰して寡占構造が生ま
れました。これは、コンビニ本部が作り上げた商品・サービスの
インフラが、競争力の源泉となっていることを示しています。

セブン、ファミマ、ローソン３社の寡占マーケット

カウンター商材　
コンビニのレジ横の
カウンターに置かれ
たコンビニの商品で、
揚げ物や中華まんじ
ゅう、おでん、など
が主力。

NO. 企業名 チェーン総売上（億円）
1 セブン-イレブン・ジャパン 53,697
2 ファミリーマート 32,438
3 ローソン（単体） 25,024
4 ミニストップ(単体） 2,849
5 ポプラ 121

■販売額　　 店舗数

3,25

0 0

6,5

9,75

13
（兆円） 出店数（店）
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コンビニエンスストア販売額と店舗数

コンビニエンスストアチェーン総売上ランキング

出典：経済産業省　「商業動態統計」より作成

出典：各社IR資料により作成

コロナ禍で減収

上位3位の企業に
よって寡占されて
いる

市場規模と概況

コンビニエンスストアの
市場規模と主要プレイヤー
単身世帯、共働き世帯の増加を背景に、着実に成長を続けてきたコンビニ業
界はプレイヤーの淘汰が進み、上位３社の寡占市場となっています。既に全
国に普及したコンビニは新たなステージを迎えつつあります。
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経済産業省の商業動態統計によると、ドラッグストアの市場規
模は2020年で７兆２千億円超となっていて、拡大基調を維持し
ています。売上の内訳をみると、食品２兆１千億円超、家庭用品
1兆１千億円、ビューティーケア（化粧品など）９千億円となっ
ていて、スーパーなどの大きな脅威となっています。

2015年以降の各社の売上推移を見ると、業界首位が目まぐる
しく入れ替わってきたのがわかります。中堅中小チェーンを統合
して、規模拡大を進めてきた売上トップのウエルシア HD（イオ
ングループ）は、同じく再編で業界2位まで拡大したツルハ HD

と経営都合したことにより、売上2兆円の圧倒的トップ企業とな
りました。しかし、その企業価値は合算でも、大都市に店舗網を
確立しているマツキヨココカラに及びません。売上規模が業界覇
権と一致しないのは、これからまだ大きな再編があることを市場
が予想しているからでしょう。

ドラッグストアの主要企業は、正統派ドラッグストアとフード
&ドラッグの２つに大別されます。正統派の代表格はマツモトキ
ヨシやココカラファインなどで、主に駅前、繁華街に展開して、
化粧品、医薬品中心の品揃えになっています。地方に展開する正
統派はツルハなどで、大都市より大きめの店を幹線道路沿いに展
開しています。
フード&ドラッグは、コスモス薬品やクスリのアオキHDなど
が代表格で、広い食品売場を併設し、食品の売上比率が半分以上
を占めるというタイプです。地方のロードサイドは、クルマで通

大再編で大きく変動する業界ランキング

存在感を増すフード&ドラッグ

りかかる人を停めて、店に入ってもらう必要があり、そのため低
価格の食品を「撒き餌」にして店内に呼び込むという手法を用い
ています。いま地方ではこのフード＆ドラッグが、正統派を上回
る勢いで成長しており、この業態が地方のマーケットの主流とな
りつつあります。業界の覇権は、大都市でのシェアに加えて、フ
ード＆ドラッグとのアライアンスが重要になりそうです。

2015年 2017年2016年 2019年2018年 2021年 2022年 2023年2020年 2024年

（億円）

※�ツルハHDは2025年に
決算期を5月から2月に
変更したため、2024年
度は9.5か月の変則決算
となっている

① ウエルシアHD
② マツキヨココカラ&カンパニー
③ コスモス薬品
④ スギHD
⑤ ツルハHD
⑥ サンドラッグ
⑦ マツモトキヨシHD
⑧ ココカラファイン
⑨ クスリのアオキHD
⑩ クリエイトSDHD

ドラッグストアの売上推移

ツルハHDとウエルシアHDの近年の主なM&A

ツ
ル
ハ
H
D

ウ
エ
ル
シ
ア
H
D

タキヤ（兵庫県）

CFSコーポレーション（神奈川県）

一本堂（東京都）

よどや（高知県）

シミズ薬品（京都府）

丸大サクラヰ薬局（青森）

レディ薬局（愛媛県）

ビーアンドディーHD（愛知県）

ハーティウォンツ（広島県）

杏林堂グループHD（静岡県）

JR九州ドラッグイレブン（福岡県）

金光薬局（岡山県）

クスリのマルエ（群馬県）

業界は各地区代表同
士の決戦リーグのよう
な状態ともいえる！

出典：各社HP、IR資料より作成（上図下図ともに）

出典：各社IR資料より
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ドラッグストアの市場規模と概況

２兆円企業誕生でも
覇権の行方はまだ決まらない
ドラッグストアは業界1位、2位が統合し、ついに2兆円企業ウエルシア＋
ツルハが誕生しましたが、企業価値ではマツキヨココカラに及びません。覇
権の行方は決まった訳ではなく、さらなる大型再編が予想されるのです。
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経済産業省「電子商取引に関する市場調査」によればEC（電
子商取引）市場は、年々拡大を続けており、2024年では26.1兆
円に達しています。
小売業に関係する物販ECの中では、食品の3.1兆円、衣料・
服飾雑貨の2.7兆円、生活雑貨・家具・インテリアの2.6兆円な
どが規模的には大きくなっています。ただ、ジャンル別でのEC

の普及度合いを示すEC化率を見ると、ECの規模が大きいジャン
ルでも普及率が高いとはいえないようです。

ECの存在感が高いジャンルとしては、書籍・映像・音楽ソフ
ト、生活家電、AV機器、PC周辺機器などがあります。いずれも
製品の品質がメーカーによって担保されているジャンルでは、
ECでの取引が浸透するという結果となっています。こうした商
品は、その機能がスペック表などからすぐにわかり、店頭で品質
の確認をすることなくネット上で調べるだけで購買の判断ができ
ます。つまりECとの親和性が高いといえます。
かたや、EC化率の低いジャンルは、品質にバラツキがあり鮮
度の確認などが困難な食品、高額かつ体験が重要な自動車、法規
制のある医薬品などとなっています。
衣料品などフィッティングが必要になる製品も、本来はECに
は向いていないといえますが、試着代わりに返品を幅広く受け入
れるという形である程度利用者を増やしてきました。ただ、これ
も無駄な返品の増加という問題を抱えているため、こうした手法
をこのまま続けられるわけではないでしょう。デジタルフィッテ

拡大を続ける物販EC市場規模は15兆円越え

EC市場
ここではBtoC（消
費者向け）ECの規
模を取り上げている。

EC化率は商品によって大きく異なる

ィング技術が一般的にならないと、衣料品とECとの本当の親和
性は確立できないと考えるべきでしょう。
いずれにしても、製品などの性質や規制による制約があるジャ
ンルは、そのハードルが解決するまではEC化の動きが緩慢とな
りそうですが、ECの存在感がこれからも大きくなることに変わ
りはないでしょう。

EC市場推移（物販、サービス、デジタル）

物販系分野内のEC化率

品質や機能を店頭で確かめ
る必要がないジャンルの製
品は、EC 化率が高い

デジタルフィッティ
ング　
衣料品など採寸を体
ごとスキャンする形
で３Dデータを取得
してデジタルに採寸
する手法。技術的に
は既にあるので、ど
のように導入するか
で普及が左右される。

出典：経済産業省「令和6年版電子商取引に関する市場調査」より作成（上図下図ともに）

市場規模と概況

EC市場動向と商品別市場の構成
EC市場は年々拡大を続けており、うち物販ECは2024年で15.2兆円超に達
しています。ただ、商品ジャンルによってECにシフトしている割合は、か
なり異なっているようです。
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サービス系分野：旅行、飲食、チケット、金融、理美容
デジタル系分野：電子書籍、音楽、動画配信

■物販　■サービス　■デジタル（兆円）
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その他

自動車・自動二輪車、パーツ等

衣料・服装雑貨等

生活雑貨・家具・インテリア

化粧品・医療品

書籍・映像・音楽ソフト

生活家電・AV機器・PC・周辺機器等

食品・飲料・酒類

167166

各
業
態
の
知
識
　
E
C

第
9
章

P001-208_小売_251218.indb   166-167P001-208_小売_251218.indb   166-167 2025/12/18   午前10:292025/12/18   午前10:29



コロナ禍によって買物の非接触化ニーズが高まり、ECへのシ
フトは加速することになりました。コロナ前の国内物販ECの成
長率は年７～８％で推移してきましたが、コロナ禍の2020年は
かなり急拡大しました。以降の伸び率は巡航速度に戻っています
が、ECが拡大するという傾向に変わりはありません。
ただ、商品別にEC化率をみてみると、モノの個別性や購買頻
度によって、ECとの相性は異なることもわかっています。モノ
のよって差がないコンテンツや家電製品などは相性がよく、個別
性が高く購買頻度が高いモノはリアル店舗の利用が多い、という
のも実感として感じられるのではないでしょうか。コロナ禍を経
てもあまりEC化が進まなかった商品群に関して、ハードルを一
気に越えるのには、EC買物環境を改善する技術革新が必要にな
るのでしょう。

こうしたECとの相性も、さまざまな技術革新が実装されるこ
とで、そのハードルは下がっていくことになります。VRやAR（拡
張現実）が、ECサイトをリアル店舗と遜色のない売場環境を実
現するのであれば、その点でのハードルはかなり下がるかもしれ
ません。また、進化が著しいAIは、そう遠くない時期に熟練し
た販売員と同等の商品説明、接客ができるようになるはずです。
そうなれば、ECの買物体験はリアル店舗と変わらないようにな
り、ECでの購入のハードルはかなり低くなります。今後は技術
革新の実装の進捗をみていくことで、次のECシフト加速のタイ
ミングを読み取るヒントになると思われます。

コロナ禍で前倒しされたECシフト

技術革新がECシフトをさらに後押しする

物販系分野のEC市場規模およびEC化率

分類
2023年 2024年

市場規模（億円）
※下段：前年比 EC 化率 市場規模（億円）

※下段：前年比 EC 化率

① 食品、飲料、酒類 29,299
（6.52%増） 4.29% 31,163

 （6.36%増） 4.52%

② 生活家電、AV 機器、PC・
周辺機器等

26,838
（5.13%増） 42.88% 27,443

（2.26%増） 43.03%

③ 書籍、映像・音楽ソフト 18,867
（3.54%増） 53.45% 18,708

（▲0.84%） 56.45%

④ 化粧品、医薬品 9,709
（5.64%増） 8.57% 10,150

（4.54%増） 8.82%

⑤ 生活雑貨、家具、インテリア 24,721
（5.01%増） 31.54% 25,616

（3.62%増） 32.58%

⑥ 衣類・服装雑貨等 26,712
（4.76%増） 22.88% 27,980

（4.74%増） 23.38%

⑦ 自動車、自動二輪車、
パーツ等

3,223
（1.26%増） 3.64% 3,336

（3.50%増） 4.16%

⑧ その他 7,391
（0.87%増） 1.91% 7,797

（5.49%増） 2.08%

合計 146,760
（4.83%増） 9.38% 152,194

（3.70%増） 9.78%

※前年比
出典：経済産業省「令和6年電子商取引に関する市場調査」

お客様にはこちらを
おすすめします

AIやARにより、よりリアルな買い物体験が味わえる

アバター接客などはこれまで以上に
普及していく。AIの進化が進めば
AI接客なども実現に向かう素地が
できていくだろう

技術革新とEC市場の拡大

コロナ禍を経て加速するECシフト
コロナ禍は確実にEC市場拡大の追い風となりました。これからはAI（人工
知能）、VR（仮想現実）の実装によりECの利便性が向上することで、さら
にECの拡大が加速することになりそうです。

Chapter10

01	

185184

小
売
業
界
の
展
望
と
課
題

第
10
章

P001-208_小売_251218.indb   184-185P001-208_小売_251218.indb   184-185 2025/12/18   午前10:292025/12/18   午前10:29




