
月刊マーチャンダイジング2022年12月号抜き刷

「営業改装」で
閉店売上ロスなく
店舗年齢を
若返り化

〈お問い合わせ〉
https://www.ajis.jp/contact/service/

お電話からの
お問い合わせはこちら

0120-982-449
月～金曜日 9：00～17：30
（土・日・祝日および弊社休日を除く）

既存店
強化を

サポー
ト



4 2022.12 月刊マーチャンダイジング 5

2020年 2021年
2022年 2023年 計画

企業名 出店 退店 純増 M&A 期末店舗数 出店 退店 純増 期末店舗数
1 マツキヨココカラ＆カンパニー — — 53 27 26 — 3,325 150 50 100 3,425 
2 ツルハ HD 2,150 2,420 159 57 102 — 2,522 151 70 81 2,603 
3 ウエルシアHD 2,005 2,207 142 25 117 133 2,457 128 25 103 2,560 
4 スギHD 1,287 1,391 112 20 92 — 1,483 120 20 100 1,583 
5 サンドラッグ 1,168 1,216 84 19 65 — 1,281 100 15 85 1,363 
6 コスモス薬品 1,058 1,130 120 6 114 — 1,244 — — — —
7 クスリのアオキHD 630 728 102 5 97 — 825 90 — 90 927 
8 クリエイトSD HD 664 695 80 4 76 — 723 105 — — 759 
9 Genky DrugStores 298 343 43 0 43 — 386 39 7 32 418 

10 薬王堂 HD 297 321 39 2 37 — 358 25 1 24 382 
11 カワチ薬品 339 346 11 2 9 — 355 16 2 14 369 
12 サツドラHD 210 200 7 6 1 — 201 8 — — 216 

「営業改装」とはエイジスマーチャンダイジングサービスが
そのノウハウを確立させた、店舗を閉店することなく営業しな
がらの全面改装のことである。ドラッグストア（DgS）に関し
ていえば、出店攻勢により店舗数を増やす企業が増える中、
既存店改装の重要性はますます高まっている。これを支える
同社の事業をリポートする。

「営業改装」で閉店売上ロスなく
店舗年齢を若返り化
既存店強化をサポート

● 図表2　ウォルマートの米国内設備投資額の推移

｢営業改装｣風景

1 コンプライアンスにグレー部分が残る
2 完全作業が担保されていない
3 不完全作業により正確な検証ができない
4 閉店中の売上ロスが発生する

● 図表3
「従来型改装」の
問題点

2022年2021年2020年2019年2018年2017年

（単位：100万ドル）

■ Eコマース・サプライチェーン・テクノロジー　■ リモデル（既存店改装）　■ 新店（拡大＆リロケーション含）
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＜取材協力＞
エイジスマーチャンダイジングサービス

代表取締役社長 仁田善郎氏● 図表1 DgS 出店・退店状況（2022年期末店舗数順）※各社決算資料から編集部まとめ  サンドラッグはディスカウント業態含む  コスモス薬品は2023年出店計画に関する言及なし

（出典：ウォルマート決算資料）
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新規出店と店舗改装は 
DgS の成長戦略の両輪

図表1は上場 DgS の店舗数、出退
店状況 である。4桁 チェーンが6社、
非上場の富士薬品グループ（店舗数
1,372）を加えるとDgSには4桁（1,000
店舗以上 ）チェーンが7社存在 する。
出店数も多く5社 が100店以上出店、
3社が純増で100店舗を超えている。
DgS が出店をベースに成長してきたこ
とは間違いない。

一方でこれだけの新規出店で店数
が増えれば、顧客ニーズや買物行動の
変化に合わせて改装すべき旧店も相当

数存在することになり、店舗改装は新規
出店と同じくらい重要な成長戦略となる。

改装には、カテゴリーや部門のみを
改装する部分改装と店舗全体を改装
する全面改装がある。ツルハホールディ
ングス（HD）は改装には積極的で店舗
年齢（一度全面改装すると店舗年齢
はゼロ歳になる）に基準を設け、これを
維持することを重視している。決算資
料によれば2022年5月期は既存店改装
を241店舗で行っている（ 部分、全面
の種別表記はなし）。ウエルシアHDは
2022年2月期の全面改装が88店舗、ク
スリのアオキHDは2022年5月期、前期
の総店舗数728店舗の約16%に当た

る120店舗を出店、大手 DgS の中では
トップクラスの出店ペースである。2023
年5月期の出店は90店舗とペースを抑
制し、200店舗の改装を計画している。
うち約半数は本拠地である北陸3県の
店舗を対象としており、出店時期が早く、
加齢の進んだ店舗を本格的にテコ入
れする構えである。

こうした数値からは、積極的に出店
を行い成長している企業は店舗年齢
に一定の基準を設け、改装も計画的に
行い店舗年齢の若年維持を進めてい
ることが分かる。また、こうした出店と
改装を繰り返してきたからこそ、大手に
成長したともいえる。

店舗数が増えるほどに、既存店の活
性化と成長は企業の命運を握ることに
なり、ライフスタイルの変化が大きく、小
商圏内での競争が激しい現在は特に
その必要性は高い。既存店活性化の
柱となる手段が店舗改装である。

店数を増やさず、デジタルと改装で
成長を続けるウォルマート

図表2はウォルマートの米国内設備
投資額の推移である。「Eコマース・サ
プライチェーン・テクノロジー」に最も多
く投資しているが、「既存店改装」にも
全投資額の3割程度を充てている（直
近32億7,800万ドル、130円換算で約
4,260億円）。新店 への投資は1％台
で、店舗数を増やすことが同社の成長
戦略ではないことを示している。

年次報告書によると、ウォルマートの
米国内の店舗数は①スーパーセンター

（SuC）、②ディスカウントストア（DS）、
③サムズクラブ（コストコのような会員制
業態）、④NSCなどの小型業態4つの
合計で、2022年1月期は前期とまったく
同じ5,342店舗である。前期よりSuCを
3店舗、サムズクラブを1店舗増やして、
DSを4店舗減らすという小幅な内訳変

更はあるものの店舗数は変わっていな
い。一方で、米国内事業の売上高は
2022年1月期が3,932億4,700万ドル（1
ドル130円換算で51兆1,122億円 ）で
前期比6.3% 増となっている。同社は出
店で商圏を広げることで売上拡大する
のではなく、デジタルと改装に集中的に
投資して既存店、既存商圏を深掘りし
ていくことで売上を伸ばす段階に入っ
ている。

長期的に見れば、人口減少問題や
出店飽和などで日本の小売業もいずれ
その段階に入ると思われ、いまのうちか
らデジタルと改装のノウハウ構築に向
け投資すべきである。

閉店して作業する全面改装には
大きなロスが生じている

エイジスマーチャンダイジングサービ
スは小売業の売場づくり、改装などを
支援するリテールサポート企業だが同
社の業務の中で、最近注目されている
のが店舗を閉めることなく、営業を続け
ながらの改装＝「営業改装」である。
「弊社は10年以上前から、『 営業改

装』を提案しています。DgSは最近食
品売場の拡張という部分改装のニーズ

が高く、その機会に他の売場も見直し
て店舗全体を改装するというパターン
が増えています。これまで小売業の改
装はメーカー、ベンダーの応援を仰ぎつ
つ自社スタッフと協働で店を閉め、大量
の人時をかけ短期間で行うパターンが
主流でした。しかし、最近、コンプライア
ンス問題や人員確保が難しくなってい
ること。店舗を閉めることで生まれる売
上ロスを防ぐために、弊社の『営業改
装』のニーズは高まっていると思います」

（エイジスマーチャンダイジングサービ
ス株式会社 代表取締役社長 仁田善
郎氏）

仁田氏の発言にあるように、小売業
は新店開店や既存店改装の際、取引
先と自社スタッフで延べ数百人規模の
混成チームをつくり、2〜3日という短期
集中で作業を終わらせるパターンが多
かった。そして、今もこの従来型手法
は残っており、いくつかの問題をはらん
でいる（図表3）。

まず、コンプライアンス問題である。
大規模な取引先従業員の動員が独占
禁止法で禁じられている「優先的地位
の濫用」に違反するという指摘は度々
なされ、これを改善するために小売業
側は「応援手当」の支払いなどで対応
してきた。たが、その額が適正なのか
どうかなど依然グレーな部分は残る。

企業リポート　エイジスマーチャンダイジングサービス
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● 図表7　マスタースケジュール例

■ A店（1／4～3／28） ■ B店（1/8～4／11） ■ C店（2／1～4／25） ■D店（3／1～5／23）

■ E店（3／29～6／20） ■ F店（8/2～8／29）　

130▶

125▶

120▶

115▶

110▶

105▶

100▶

95▶

90▶

85▶

80▶

2週前 1週前 作業1週 作業2週 1週後 2週後 3週後 4週後 5週後 6週後 7週後 8週後

■ G店（4／12～6／27） ■ H店（5/3～7／18） ■ I 店（5／10～7／25） ■J店（5／31～8／15）

■ K店（6／7～8／22） ■ L店（6/28～8／22） ■ M店（7/19～8／22）
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● 図表4　営業改装実施店舗の売上推移●●❶（DgS）　改装期間2週間の場合

■ A店（1／4～3／28） ■ B店（1/8～4／11） ■ C店（2／1～4／25） ■D店（3／1～5／23）

■ E店（3／29～6／20） ■ F店（8/2～8／29）　
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■ K店（6／7～8／22） ■ L店（6/28～8／22） ■ M店（7/19～8／22）
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● 図表5　営業改装実施店舗の売上推移●●❷（DgS）　改装期間1週間の場合
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次に改装ノウハウ、技術などの差か
ら生じる完全作業問題である。リテー
ルサポートの専門企業は、工期日程、
作業計画に関する「全体設計力」が
洗練されている。また、商品、ゴンドラ
を移動させる運搬ツールであるマテハ
ンや仮設販売用の什器など実作業を
通じて開発・改良された「高機能ツール」
を持っている。さらに、安全確保などの

「 現場管理力」、そして、経験豊富な
スタッフで構成された「チーム力」など、
改装作業の実務能力はもちろん、改装
に関する周辺業務の処理能力は高く、
完全作業の実行を基本としている。

自前で改装するとこうしたノウハウ、
技術に差が出るのに加え「妥協」が生
まれ、完全作業のレベルが落ちやすい。
小さな「まあ、いいか」はチェーン全体
の大きな損失につながり、さらに完全作
業が行われなければ、正確な効果検
証ができないという二次問題も生じる。

そして、もっとも問題なのは、改装で
店舗を閉めることで発生する機会損
失（売上ロス）である。例えば、坪当た
り売上高 が150万円で300坪 の 店舗
なら年商4億5,000万円、日販は約120
万円、改装のために3日間閉店すれば
360万円の売上ロスとなり、年間100店
舗改装するなら企業全体で3億6,000
万円が失われることになる。
図表4、5はエイジスマーチャンダイジ

ングサービスが実際に「営業改装」を
手掛けた DgS の売上推移である。縦
軸は改装前2週間の平均売上を100と
した場合の売上の変化、横軸が期間
となる。赤い線で囲まれた部分が改装
期間で、図表4は改装工期2週間の場
合、図表5は同1週間の場合でそれぞ
れ複数店舗で見ている。改装前後に
セールを行っているので、山と谷ができ
ているが、注目すべきは改装期間中で
も売上は80〜85% 以上を維持してい
る点である。

同社の分析によれば、300坪の DgS
の場合、2週間（実質作業日数10日間）
の営業改装なら売上の約95%を維持、

1週間（同5日）なら約85％が維持でき
る。2週間の営業改装による1日の売上
ロスを5%とすると、日販120万円の例
を当てはめれば、120万円×10日×0.05
＝60万円、100店舗改装で6,000万円
のロスとなり、3日間完全閉店の改装で
生じる3億6,000万円と比較すると、営

業改装には3億円のインパクトがある。
これを改装の原資と考えれば、その他
従来型改装で生まれる弊害も考え合
わせても、極めて合理的な投資ではな
いだろうか。

小売業は、改装計画とそれに必要な
投資基準を持つべきだろう。

売上ロス対策と完全作業を目的に 
計画的、効率的に全面改装

それでは、エイジスマーチャンダイジ
ングサービスによる営業改装は実際に
どのような工程や手法によって行われ
のるかを見てみよう。
図表6は営業改装に関するプロセス

図である。まず、小売企業の担当部署、

エイジス
マーチャンダイジング

サービス
（AMS）

❶マスター
スケジュール作成

工事業者など
他部門とも調整

図表 次ページに続く

● 図表6　営業改装のプロセス

小売企業
 （開店改装部）

パートナーシップ構築
商品撤去・陳列の計画、

実行、情報共有
効果検証

企業リポート　エイジスマーチャンダイジングサービス

▲ チームを組んで作業割当に基づき効率よく作業

大手企業なら開店改装部とエイジス
マーチャンダイジングサービスが密に連
携するパートナーシップを構築する。計
画的に頻度高く改装している小売企業
の中には、同社のスタッフが常駐して
協働態勢をとっている企業もある。

小売企業は工事の施工業者、什器
業者などを手配、もっとも人時を要して
改装の完成度を左右する商品の撤去
と陳列が、エイジスマーチャンダイジン
グサービスの担当となる。

営業改装に当たっては、まず「マス
タースケジュール」を作成（図表7）、こ
こには自社の作業計画だけでなく、作
業前の工事の施工業者との調整なども
含まれる。次に「ステップ・バイ・ステップ」

（図表8）というゾーン単位の週次計画
を立て、さらに「デイ・バイ・デイ」（図表
9）というゴンドラ単位の日次計画に落と
し込む。作業は1〜2名のチームで担当、
カテゴリーによって標準人時が決まって
おり、これをもとにチームごとに日々の作
業割当表（図表10）を作成する。

営業改装で肝とな
るのは、短期間に多く
の売場を閉めて集中
作業するのではなく、
適正な期間を決め少
しずつ改装作業する
こと。先述の通り300
坪 の DgS なら2週間
を掛けて改装すれば

売上は95％程度維持できる。図表4、5
で営業改装実施店舗の売上推移を見
ているが、同等の売場規模なら1週間
よりも2週間を掛けた方が閉店による売
上ロスは少ないのがわかる。2,000坪ク
ラスのホームセンター（HC）なら約6週
間の営業改装で90% 程度の売上が維
持できる。

さらに、同社の営業改装では、作業
する売場を完全閉鎖するのではなく、
Aランクなどの売れ筋商品は移動式の
仮設什器「ローランド什器」（自社開発）
に陳列して販売する（写真1）。これも
売上ロス対策に貢献している。

ローランド什器以外にも営業改装で
使用するツール類を写真2〜4で紹介
している。

売上をなるべく落とさないこと、完全
作業が実行されることを目的として、エ
イジスマーチャンダイジングサービスで
は、図表6〜10で示したような細かな
計画を立て進捗管理を行い、作業には
各種専用ツールを駆使している。

月 1月

週 2週前 1週前 1週目

日 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23

曜日 ●実施者 △対応人 月 火 水 木 金 土 日 月 火 水 木 金 土 日 月 火 水 木 金 土 日

前工程

備品・資料

作 業 ● ●

作 業 ● ●

作 業 ● ●

作 業 △ ● ●

作 業 ● ●

作 業 ● ●

作 業 ● ●

作 業 △ ● ● 什器パーツ

改装前作業

作 業 ● ●

作 業 ● ●

作 業 ● ●

作 業 ● ●

作 業 ● ● 16日まで

14日まで

14日まで
14日まで
14日まで
14日まで
14日まで

A
B
C
D
E
F
G
H
Ｉ
J
K
L
M
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● 図表9　デイ・バイ・デイ例

◀エイジスマーチャン
ダイジングサービスの
HPに

● 図表10　作業割当表例

▲ 写真1  改装中カテゴリーから売れ筋商品を選んで陳列する
「ローランド什器」（自社開発）

▼ 写真2  店舗の棚割データを登録すれば、JAN コードをスキャンするだけでそ
の商品をどこに陳列するばよいかが分かる「陳列用端末」

▲ 写真3　どんな什器にも適用できるゴンドラ移動用の装置「ゴ
ンドラスケーター」（自社開発）

▼ 写真4　棚から商品を効率よく撤去す
る「バンカー台車」（自社開発）

▼ 写真5　解体されたゴンドラの棚板や
支柱などを入れて移動する「長尺パーツ
用台車」（自社開発）

COMPANY REPORT

既存店の変化対応には 
宝の山が埋まっている

「日本では春と秋の棚替えや期末の
一斉棚卸しのように短期集中型の売場
作業が多いと思います。このやり方には
いい面もあるのですが、メーカー、小売
本部側の都合という側面もあり、お客様
や現場スタッフにとって必ずしも好都合
なことだけではありません。改装にも同
じことが言え従来の短期集中作業には
課題が多くあるように思います。私たち
が提案している『営業改装』は従来型
の課題をクリアして、なおかつ今でも現

場の声を生かして進化を続けています。
お客様の志向は目まぐるしく変わりま

すし、競合環境も変わります。既存店
の売場はお客様や商圏の変化に対応
することで、売上が上がる宝の山です。
それを発掘するための手法が『 営業
改装』ですので、ぜひこれをご活用頂
きたいです」（仁田氏）。

新規出店の勢いが止まらない DgS
だが、これまでの歴史を見ても出店投
資の償却が終わり利益の出ている古い
店舗の改装を怠った企業はどこかで停
滞を経験している。チェーンストアにとっ
て、新規出店の原資は既存店の成長

であり、この成長が止まれば、既存店
の不調 → 新店投資の原資不足 → 出
店鈍化 → 企業全体の成長鈍化（マイ
ナス成長）→ 既存店活性化の原資不
足 → 既存店の不調という負のスパイラ
ルに陥いる。こうした事態にならないた
めにも、また新規出店と既存店改装を
両輪に成長を続けるためにも、効率的
な全面改装は重要である。

＜エイジスマーチャンダイジングサービス＞
本社　千葉市花見川区幕張町3-7727-1
代表　代表取締役社長 仁田善郎
問い合わせ　043-213-2006

https://www.ajis.jp/contact/service/

● 図表8　ステップ・バイ・ステップ例
❷ステップ・バイ・

ステップ作成・管理
（週次の作業計画）

売場をゾーニングして
作業計画

❸デイ・バイ・デイ
作成・管理

（日次の作業計画）
ゴンドラ単位の

作業計画

❹作業割当
チーム単位で作業割当、

作業標準時間で
必要人時数を
1日ごとに算出

企業リポート　エイジスマーチャンダイジングサービス

作業工程指示書

A チーム 2 名 ※縦列

1週目 カテゴリー 現在売場 新売場 備考 D45 D60 標準

10月31日

OJT 0.00 
振替 廃番ピッキング 0.00 

チェーン 1001 ローランド 仮陳列 1 0.00 
針金 1002 ローランド 仮陳列 1 0.00 
キャスター 1003 リ セ ット 1103 パーツセット→商品移動陳列 0.00 
補強 1004 リ セ ット 1104 パーツセット→商品移動陳列 0.00 
補強 1005 リ セ ット 1105 パーツセット→商品移動陳列 0.00 
ネジ釘ボルト 1006 リ セ ット 1106 パーツセット→商品移動陳列 0.00 

11月1日

振替 廃番ピッキング 0.00 
ネジ釘ボルト 1201 リ セ ット 1301 パーツセット→商品移動陳列 0.00 
ゴム 1202 リ セ ット 1302 パーツセット→商品移動陳列 0.00 
アクリ 1203 リ セ ット 1303 パーツセット→商品移動陳列 0.00 
棚受け吊 1204 リ セ ット 1304 パーツセット→商品移動陳列 0.00 
ネジ釘ボルト 1205 リ セ ット 1305 パーツセット→商品移動陳列 0.00 

11月2日

振替 廃番ピッキング 0.00 
建築金物 1401 ローランド ローランド_ フリー前に仮陳列 1 0.00 
錠前 1402 ローランド ローランド_ フリー前に仮陳列 1 0.00 
安全 リ セ ット 1506 パーツセット→商品移動陳列 0.00 
メッシュ 1408 リ セ ット 1507 パーツセット→商品移動陳列 0.00 

赤文字	 売場移動

	 リセット終了

	 空き売場

	 売場移動なし

	 作業A

	 作業B

	 作業C

10月31日週 11月14日週 11月21日週

11月7日週


