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ストアーズレポート2016年７月号 寄稿論文 

第３次流通大変革と近未来のＳＣ 

六車 秀之 （株式会社ダイナミックマーケティング社） 

 

全体の趣旨 

（全６回連載） 

ＳＣはアメリカという国が創出した独特のライフスタイルから誕生し、世

界の先進流通国へ普及しています。この稀有な存在のＳＣは今や、流通業

の覇権業態として世界で君臨しています。ＳＣがどのようにして成長し、

今後どのように発展していくのかをＳＣの成立・成功・成長・成果のメカ

ニズムの面から解析します。 

 

第５回 2020 年問題とイノベーション 

 

１．流通業態の変遷と近未来のＳＣのツートゥエンティソリューション 

（１）流通業態の変遷 

流通やＳＣは25年単位で過去の延長線上ではない大変革が起こります。1945～1970年の25年間

は「商店街」と「百貨店」が流通の覇権業態でした。また、1971～1995 年の 25 年間は「ＧＭＳ」

（大型スーパー）と「ＣＳＣ」（中型ＳＣ）が覇権業態となり、そして 1996～2020 年の 25 年間は

「ＲＳＣ」（大型ＳＣ）と「ライフスタイル・モール専門店」が覇権業態となりました。そして、2021

～2045年の25年間に起こる第３次流通大変革へ対応するための課題を「ツートゥエンティソリュー

ション」（2020 年問題）と言います。この 2021～2045 年は「多様化したＳＣ」（マダガスカルの猿

の多様化理論とパンダの竹が美味しい理論によるＳＣの多様化）と「ネット通販」（バーチャル店舗）

が覇権業態となります。 

（２）近未来のＳＣの２つのソリューション課題 

2021年からの多様化したＳＣの方向性は、４つの方向性と６つの相反する購買動機の融合型ＳＣ

（第３回・４月号参照）となりますが、解決しなければならない課題が２つあります。 

１つは「ＳＣの生産性の低さを克服したＳＣづくり」で、もう１つは「ネット販売に対応したＳ

Ｃづくり」です。日本のＳＣの生産性はアメリカのＳＣの２分の１、また2021年以降の流通業界で

はネット対策がＳＣにとって大きな課題となります。 

その意味において、この２つのソリューションはイノベーション（革新）を伴うソリューション

でなければなりません。 

 

２．ＳＣの生産性の向上のソリューション 

今、日本では20年以上に及ぶデフレ経済下で、本格的ＳＣにおいて２つの数値的「歪み」があり

ます。 
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①１つは、客単価が２分の１になったこと 

②もう１つは、売場効率が２分の１になったこと 

今、日本のＲＳＣは、モノ離れ後のエンターテインメント機能（飲食、アミューズメント、ラン

ブリングモール）をＳＣの集客装置として導入し、従来のＳＣと比較して「客単価は半分、客数は

４倍で結果的には売上高は２倍」となっています。 

しかし、アメリカでは売場効率は日本とはあまり変わりませんが、客単価は２倍以上で、アメリ

カのＲＳＣは日本のＲＳＣの客数の半分で、売上高は同一となっています。 

アメリカと日本のＳＣの売場効率は実態で見ると、アメリカのＳＣの平均坪効率1,170千円に対

し、日本のＳＣの平均坪効率は1,957千円と、日本の方が上回っています。しかし小売業の実態か

ら見ると、アメリカは小売業の坪効率は962千円であるのに対し、ＳＣの坪効率は1,170千円と小

売業の1.22倍の覇権業態としての優位性を持っています。一方、日本は小売業全体の坪効率は3,008

千円に対し、ＳＣの坪効率は 1,957 千円であり、小売業の 0.65 倍でしかなく覇権業態としての優

位性を持っていません。 

本来のＳＣが覇権業態という意味において、日本のＳＣ売場効率の実際は1,957千円ですが、潜

在的には 2,388千円（月坪1,994千円）となることが理論上可能です。 

今、脱・デフレ経済下の日本のＳＣの数値的レベルを是正することが問われています。 

すなわち、日本のＳＣの今後の課題は、 

①客単価のアップ（アメリカ並ならば２倍の客単価アップが必要） 

②売場効率のアップ（仮にアメリカ並ならば1.22倍の売場効率アップが必要） 

の２つの指数が重要となります。 

ＳＣの客単価と売場効率の相乗効果を評価する指数に「Ｐ＆Ｐ指数」（price & productivity）が

あります。その算式は次の通りです。 

１人当たり客単価（単位：円）×年間１坪当たり売場効率（単位：千円）÷10,000＝Ｐ＆Ｐ指数 

例えば、日本の基準となるＰ＆Ｐ指数は次の通りです。 

2,000円（１人当たり客単価）×1,500千円（年間１坪当たり売場効率）
＝ 300Ｐ＆Ｐ指数

 

10,000 

アメリカの基準となるＰ＆Ｐ指数は次の通りです。              （２倍） 

5,000円（１人当たり客単価）×1,200千円（年間１坪当たり売場効率）
＝ 600Ｐ＆Ｐ指数

 

10,000 

このように、日本とアメリカのＰ＆Ｐ指数は、アメリカのＲＳＣは日本のＲＳＣと比較して 2.0

倍（600Ｐ＆Ｐ÷300Ｐ＆Ｐ）となります。 

アメリカのＲＳＣは日本のＲＳＣの「２倍のＳＣ効果が高い」と言うことができます。今、日本

のサービス業（小売業を含む）の生産性の低さが問題になっています。ＳＣも同様に生産性の格差

が日米のＳＣ間に生じています。 

日米のＳＣの客単価と売場効率のモデルを示すと次の通りです。 
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＜図表①日米のＳＣの生産性モデル＞ 

 １人当たり客単価 １坪当たり売場効率 Ｐ＆Ｐ指数 モデル売上高 モデル売場面積

アメリカのＲＳＣ 5,000 円 1,200 千円 600 600 億円 165,000 ㎡（５万坪）

日本のＲＳＣ 2,000 円 1,500 千円 300 300 億円 66,000 ㎡（２万坪）

客単価は、ＳＣの相乗効果が他の流通業態の中で優位性を持っているか否かの、ＳＣの完成度の

高さを表します。 

ＳＣの客単価を高めるには 

①１つは、上質感のあるテナントミックスを導入し「商品単価」アップによる客単価アップです。 

②もう１つは、商品単価は同一でも、顧客がＳＣ内の店舗利用率を上げることによる「買回り単

価」アップです。 

このように、客単価アップには、商品単価の高いＭＤｉｎｇのＳＣづくりである「ワンランク上

のＳＣ＝上質感のあるＳＣ」と、買回り単価の高いＭＤｉｎｇのＳＣづくりである「ワンランク下

のＳＣ＝リーズナブル感のあるＳＣ」の２つのタイプがあります。 

すなわち、上質テナントの導入によるＳＣの客単価（商品単価）アップには、現在の日本のＳＣ

が立地レベルの高さに基づいて上質テナントを成立させているのを、アメリカのように仕組みの構

築により上質テナントの成立性を高めるＳＣづくりを行うノウハウの導入が必要です。 

また、ＳＣのテナント間の回遊性強化によるＳＣの客単価（買い回り単価）アップには、回遊５

原則（導入・導出・滞留・回遊・マグネットの適正配置）、ベクトルモール原則（エンジン機能のあ

るモール）、シャワー効果・噴水効果・散水効果の原則、宝石の散りばめ型テナント配置の原則と

いった回遊性により客単価を高めるノウハウの導入が必要です。 

脱デフレ志向経済には「ワンランク上のＳＣ化手法による客単価アップ」、デフレ志向経済時代に

は「ワンランク下のＳＣ化手法による客単価アップ」が適切です。 

 

３．ＳＣのネット販売対策のソリューション 

（１）リアルＳＣとネット販売の商品購入の実態 

１つの固有マーケット（顧客にとって時間距離の抵抗要因が希薄な買物行動圏）の中に三大都市

圏では4.0ＲＳＣ（アメリカでは6.8ＲＳＣ）が出店しています。実は、１つの固有マーケットの中

にはリアルＲＳＣ（リアル店舗の集合体のＳＣ）の４ヶ所以外に、消費者の購入先調査によると広

義のネット販売（無店舗販売＝通販、インターネット、共同購入等）がＲＳＣの支持率から見ると

2.0ＳＣ分存在しています。すなわち、１つの固有マーケットにおける１ＲＳＣの理論シェアは

4.4％で４ＳＣの合計シェアは17.6％、一方、ネット販売のシェアは8.8％（１ＲＳＣの理論シェア

4.4％に対して2.0ＳＣ分）を占め、ＲＳＣの観点から見ると１つの固有マーケットの中にはリアル

ＳＣが 4.0ＲＳＣとネット販売によるＲＳＣの 2.0ＳＣが存在していることになります。現状にお

いても、リアルＳＣとバーチャルストアは激しい競争状態にあり、今後はネット販売によるＲＳＣ

は現在の2.0ＲＳＣ分から2020年には2.5ＲＳＣ分、2030年には3.0ＲＳＣ分となることが想定さ

れます。それに対して、ＳＣ全体の小売業に占める近未来の割合は30％（現在24.3％）となること

が想定されます。ＳＣのツートゥエンティソリューション（ＳＣの2021～2045年の変革対応）にお
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いて「ネット販売対策」が大きなウエイトを持つことになります。 

また、弊社が行った大都市圏内の居住者（2,000名・2016年春実施）を対象にした調査による広

義のネット販売（＝無店舗販売）の商品別購入率は次の通りです。 

＜図表② 大都会の広義のネット販売の購入率＞ 

 

大都市圏の消費者のネット販売（広義

の購入）率は平均 9.1％であり、商品

によっては20％を越え、５割近く支持

率の商品もあります。平均購買率

9.1％は、１つの固有マーケットの中の

ＲＳＣの平均支持率が 4.4％であるた

め、ＲＳＣが２ヶ所存在しているのと

同じとなっています。 

食料品のネット販売比率は低くなって

いますが、今後はネット宅配が増大し

て食料品のネット販売も高くなります。 

  

商 品 名
大都市エリアの平均値

（弊社調査資料より）

商 品 合 計 9.1 

フ
ァ
ッ
シ
ョ
ン
関
連

婦 人 服

ミ セ ス
ふ だ ん 着 13.7 

お し ゃ れ 着 12.2 

ヤ ン グ
ふ だ ん 着 11.0 

お し ゃ れ 着 10.4 

紳 士 服 メ ン ズ
ふ だ ん 着 11.6 

お し ゃ れ 着 9.9 

ビ ジ ネ ス 衣 料 ・ 洋 品 7.2 

テ ィ ー ン ズ 向 け 衣 料 ・ 洋 品 11.8 

子 供 服 ・ ベ ビ ー 用 品 12.2 

下 着 ・ 肌 着 18.3 

靴
婦 人 用 14.3 

紳 士 用 11.1 

カ バ ン ・ ハ ン ド バ ッ グ 17.6 

宝 石 ・ 貴 金 属 11.4 

ア ク セ サ リ ー ・ 服 飾 雑 貨 15.2 

フ ァ ッ シ ョ ン 関 連 小 計 13.1 

文
化
雑
貨

趣 味 ・ 生 活 雑 貨 15.0 

化 粧 品 ・ コ ス メ 24.9 

医 薬 品 3.9 

文 房 具 ・ 事 務 用 品 8.0 

書 籍 22.6 

玩 具 ・ フ ァ ン シ ー 雑 貨 12.7 

自 転 車 6.5 

時 計 ・ メ ガ ネ ・ コ ン タ ク ト 17.9 

カ メ ラ ・ フ ィ ル ム ・ Ｄ Ｐ Ｅ 24.0 

Ｃ Ｄ ・ Ｄ Ｖ Ｄ ・ 楽 器 ・ テ ー プ 47.7 

ス ポ ー ツ ・ ア ウ ト ド ア 用 品 16.8 

手 芸 ・ 毛 糸 ・ 服 地 8.5 

1 0 0 円 シ ョ ッ プ 0.7 

文 化 雑 貨 小 計 15.3 

家
庭
雑
貨

家 具 ・ イ ン テ リ ア ・ 寝 装 寝 具 18.1 

電 気 製 品 ・ 生 活 家 電 ・ 携 帯 電 話 12.3 

花 ・ 園 芸 3.2 

家 庭 大 工 （ Ｄ Ｉ Ｙ ） 3.4 

ペ ッ ト ・ ペ ッ ト 用 品 18.4 

食 器 ・ 台 所 用 品 6.4 

家 庭 雑 貨 小 計 10.4 

食
料
品

生 鮮 食 品 1.4 

一 般 食 品 1.7 

総 菜 0.7 

酒 3.5 

パ ン ・ ベ ー カ リ ー 0.7 

和 洋 菓 子 （ ス イ ー ツ ） 1.5 

食 料 品 小 計 1.5 

贈 答 品 小 計 17.6 
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（２）ＳＣのネット販売への対策 

流通及びＳＣの成熟期はＳＣの多様化時代であり、同時にネット販売が急速に普及する時代でも

あります。今までＳＣは、同一商圏の中でリアルＳＣの競争相手を意識した戦略を構築すればよかっ

たわけですが、第３次流通大変革時代（2021～2045年）ではＳＣは多様化した形で１つの固有マー

ケットの中で互いに得意分野を発揮して棲み分けをすることにより成立・成長・成功・成果を出す

ことになりますが、その一方でリアルＳＣ相互間の地上戦・海上戦に対して、ネット販売が空中戦

のごとく強力に参入してきますので、ＳＣのネット販売対策が急務となります。 

ただ、ネット販売は、2021年以降のマクロ的には優位性を持つ基軸となる業態ですので、基準と

なるネット販売に対して多様化したリアルＳＣが落ちこぼれＳＣにならない体質を持つことがネッ

ト販売対策の基本となります。 

そこで、ＳＣのネット販売への対策は次の４タイプです。 

１）リアルＳＣのデジタル強化 

近未来のネット販売の飛躍的発展に対して、ネット販売との異質性のみでは真にリアルＳＣが

ネット販売に対応することはできません。リアルＳＣがネット販売に対抗するためには、戦略的同

質化（同じことを行うことによりネット販売に強みを相殺あるいは弱体化する戦略）としてネット

販売の強みであるデジタル化の導入と強化が必要です。 

①ディベロッパーとテナントのコラボレーション 

ＳＣのテナントは各企業単位でマルチチャネル・クロスチャネル・オムニチャネルのチャネ

ル（販路）戦略を持っていますので、リアルＳＣは各テナントが持つネット販売チャネルとの

コラボレーションにより、リアルＳＣとテナントのネット販売であるチャネル戦略が融合する

手法の導入が可能です。 

②ハウスカードによる顧客の深層囲い込み 

ＳＣの棲み分け時代はターゲティングしたマーケットの深堀り（来ている客・来ていない客

の深層探索）であり、自らのターゲットへのカスタマイズ化です。それゆえに、ハウスカード

等の自らの客を囲い込みするための顧客の買物・生活行動を顕在的かつ潜在的に深堀りするこ

とが必要です。リアルＳＣはネット販売より、より精度高く、幅広く囲い込みが可能となりま

す。 

③ＩＣＴによる情報の活用 

ＩＣＴ（情報通信技術）は、流通業界にとって最大の武器でありツールです。ＳＮＳ、ビッ

グデータ、ＩＯＴ、ＡＩ、マーケットマネジメント調査等のＩＣＴ技術を活用したビッグデー

タであり、リアルＳＣにとって効率の良い活用が可能です。 

④独自ネットモールの形成 

リアルＳＣは自ＳＣテナントをパートナーとして、独自にショッピングモールを形成し、リ

アルＳＣ（リアルモール）とバーチャルモールを融合して、商圏内及びロングテール商圏を対

象としたＳＣづくりが可能です。 

２）リアルＳＣの体験・体感・体喜化 

ネット販売にはできずリアルＳＣで優位性を持ってできるのは、体で感じることができる体験・
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体感・体喜化です。五感で実感できるライブ売場・ライブイベント・ライブ空間はまさにリアルＳ

Ｃでの醍醐味です。リアルＳＣは買物だけではなく、ＳＣに居ることが快適であるという居心地間

を強化することがネット販売に対する優位性となります。 

①コージープレイス化 

リアルＳＣのコージープレイス化とは、自然環境による快適性と精神的な居心地感の良い

“場”づくりという意味で、ＳＣへの来館を通じてライブ感のある体験・体感・体喜すること

です。これらはネット販売に対するリアルＳＣの優位性であり、ＳＣのプレイスメイキングに

よるランブリングモール化、ハイブリッドモールのオープンエアモール化、ライフスタイルセ

ンター化により可能となっています。 

②レジャー・リゾート化 

通常のエンターテインメントであるアミューズメント（シネコンや遊戯場）・レストラン（フー

ドコートやグルメレストラン）・ランブリングモール（そぞろ歩きやウィンドウショッピング）

の当たり前化に対して、より遊び機能を強化してレジャー・リゾート化（遊び自体がＳＣへの

来館の目的となるテーマパーク化）、さらには文化・教育化（遊びとカルチャーと教育の一体化）

することにより、リアルＳＣへ来館することによってのみ得られる体験・体感・体喜すること

ができることは、リアルＳＣのネット販売に対する優位性です。 

③イベント（祭）強化 

リアルＳＣの人が集まるライブ感のある催事の定期化及び名物化はＳＣへの来館でないと得

られない体験・体感・体喜です。何かの目的により、人が集まることに興奮するという人間の

本能的行動は「ライブ感」と「賑わい感」を演出します。消費者としての人間は、人が集まる

「祭」に興味を持ち、このことはネット販売に対する優位性です。 

④ランブリングモール強化型 

そぞろ歩きができ、ウィンドウショッピングのモールであるランブリングモールをさらに「異

次元性と街並み性」を付加して、リアルＳＣは名物となるモール化により来館を促進させるこ

とができます。特に、オープンエアモール化とコージープレイスとライブ感のある広場を一体

化し商店街の持つノスタルジックな雰囲気を醸し出すと集客力のあるランブリングモールと

なります。 

３）リアルＳＣの創造的ＭＤｉｎｇ化 

ＳＣは基本的には買物の場（売り場）であり、買物を通じて消費者と接しています。ただ単にモ

ノを売るだけならば、利便性や時間・距離の抵抗要因を考慮するとネット販売がリアルＳＣよりも

優位性を持っています。そこで、リアルＳＣはＳＣまで来館しないと得られない買物経験を提供す

ることが必要になります。そのためには、マーケットの深掘りと客へのカスタマイズ化が必要です。 

①こだわり・斬新テナント 

リアルＳＣはネット販売にないブランドや特殊商品を取り扱うテナント、さらにはトレンド

性のあるテナントを常に入れ替えつつ、モールのＭＤｉｎｇに斬新さを持たせることにより、

ネット販売への優位性を持たせることができます。売り場にこだわり・斬新さがないと、ネッ

ト販売に同質化されて切り崩されます。 
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②テナントミックスの回遊・つながり化 

ネット販売は商品単位あるいは店舗単位のバーチャル店舗です。リアルＳＣはテナントミッ

クスにより業種の異なる、あるいは性格の異なるテナントの連続性です。それゆえに、テナン

ト間を回遊させ、テナント相互間に“つながり”を持たせることができ、多様かつつながりの

あるテナントの中での商品選択に強みがあります。一度、来館すると関連テナントへのつなが

り、宝石の散りばめ型配置による期待感を高めるテナントミックスは、ネット販売に対するリ

アルＳＣの優位性です。 

③おもてなし及びプロシップストア化 

リアルＳＣは人的販売技術である接客力と専門知識提案力によりネット販売に対する優位性

が発揮できます。接客力は「おもてなしレベル（ワンレベル高いサービスを提供することによ

る顧客の使用価値の最大化）」、専門知識提案力は「プロシップストアレベル（商品が持つ機能

を客の立場でワンレベル高い生活提案を提供することによる顧客の使用価値の最大化）」する

ことです。 

④カスタマイズ化 

カスタマイズ化は「客が自分のためにつくってくれたと感じる店や商品」ですが、店舗の雰

囲気や接客により、リアルＳＣはネット販売に対し優位性を持つことができます。特に、リア

ルＳＣは、顧客よりもテナントよりもメーカーよりも、マーケットニーズの探索によりマー

ケットを知ることが必要です。 

４）リアルＳＣの消費の絆ニーズ化 

成熟経済下の消費は物質的欲望消費（モノ消費）から精神的欲望消費（コト消費）へとウエイト

が移ります。流通業界がリアル販売とネット販売（広義）に２分化し（近未来は実店舗売上が80％、

ネット販売の売上が20％の決済取引ですが、相互の関連買いから見ると50：50となる）、リアル販

売は精神的欲望消費に、ネット販売は物質的欲望消費が優位性に優位性を発揮しますので、リアル

店舗の集合体であるリアルＳＣは「人と人のつながりを重視した消費」や「地域や社会と人のつな

がりを重視した消費」である「絆ニーズ」に対応したＳＣづくりが必要となります。 

①家族との絆ニーズに対応 

親子２世代や祖父母を含めた３世代ニーズは肉親の精神的ニーズで育まれており、アニバー

サリーニーズ（祝い事や肉親愛に対応したニーズ）はネット販売よりもリアルＳＣに優位性が

あります。多様な家族との絆ニーズの深堀りがプレイスメイキングと一体化して、リアルＳＣ

のネット販売への対応のために力を発揮します。 

②友達との絆ニーズに対応 

趣味仲間や友人とのコミュニケーション（交流）から派生する消費ニーズはネット販売より

もリアルＳＣに優位性があります。フレンドリーニーズ（仲間意識）の深堀りによるリアルＳ

Ｃの交流の場の提供ネット販売への対応となります。 

③地域との絆ニーズに対応 

地域共同体としてのコミュニティにおけるイベントや地域消費愛（地域住民が地域内の商業

者を育てて応援し、商業者もその期待に応える）により、リアルＳＣは地域のライフスタイル
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にカスタマイズ化し、同時に新しいライフスタイルを先導することが、リアルＳＣがネット販

売に対応するための強力な武器となります。 

④社会との絆ニーズに対応 

21世紀は持続可能な社会を目指した時代で、地球環境への配慮、エコロジー志向、エシカル

志向、リユース・シェア・レンタル志向といった人間としての生き方、自然との調和にウエイ

トを置いた消費経済となり、これらをリアルＳＣのコンセプトとして位置づけると、リアルＳ

Ｃにとってネット販売に対応する要素となります。 

ただ、いずれにしても近未来はネット販売が関連するすさまじい流通大変革が起こり、過去のＳ

Ｃによって起こった流通大変革にまさる状態となることが想定されます。2045 年にはリアルとか

バーチャルといったことは流通上では区別できない融合業態が主力となっています。 
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