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ブライアン・P・ウルフ氏との対談 

優良顧客の維持拡大 

① 【顧客のＳｐｅｃｉｆｉｃａｔｉｏｎ（格付け）－①】（2002） 

     「顧客を差別する？ 従来のタブーを破壊」 

② 【顧客のＳｐｅｃｉｆｉｃａｔｉｏｎ（格付け）－②】（2011) 

     「日本の迷信的顧客平等論」 

③ 【顧客のＳｐｅｃｉｆｉｃａｔｉｏｎ（購買行動）】（～2011) 

     「エゴノミック・『個』客としての扱い」 

④ 【優良顧客のＫｅｅｐ・Ｒｅｔｅｎｔｉｏｎ（維持）ー①】 

      「一握りの優良顧客が支える企業経営」 

⑤ 【優良顧客のＫｅｅｐ・Ｒｅｔｅｎｔｉｏｎ（維持）ー②】 

      「優良顧客争奪戦と顧客満足戦略」 

⑥ 【優良顧客の流出について】 

      「優良顧客を引き戻せ！」 

⑦ 【日本の優良顧客の歴史的考察】 

      「千客万来」の思想 

⑧ 【優良顧客の維持のための工夫】（～2005) 

     「優良顧客のKeep策は・・・？」 

⑨ 【チェリーピッカー問題ー①】（～2005） 

      「チェリーピッカー白蟻論」 

⑩ 【チェリーピッカー問題ー②】（～2005) 

      「プーラマグプタの理論とチェリーピッカー」 



ブライアン・P・ウルフ氏との対談 

（１） 【顧客のＳｐｅｃｉｆｉｃ（格付け）ー①】・・顧客を差別する・・・従来のタブーを破壊 

 

（塾） 「ウルフさんの著書・「個客識別マーケティング」（ﾀﾞｲﾔﾓﾝﾄﾞ社）は衝撃的でした。 

     日本では消費者を顔の見えない大衆としてひとくくりにして、個々の顧客について考えることは殆どありませんで 

     したから・・・。顧客（Customer)の概念すらなかったスーパーマーケットが顧客データベースを使って個々の顧 

     客を格付け（識別）するなんて、コンピュータ業界に居ながらまったく考えも及びませんでした」」 

（ウ） 「それは米国企業でも同じでした。 

     そもそもスーパーマーケットのビジネスは、消費者（Consumer）といったひとくくりにした大衆に対して、大量 

     に生産された製品（FOOD；食材）を大量に販売するといった機能・役割を担ってきました。 

     第二次大戦後は“消費は美徳”ということで民主主義の象徴としてアメリカ人の大量消費の社会を支えてきました。      

     しかしながら７０年代、８０年代の米国は深刻な不況に襲われ、主婦も働きに出て購買行動も変化しました。 

     不況下では低価格を武器にしたウォルマートがスーパーセンターを作ってスーパー業界を脅かし始めたのです。 

     地域のスーパーは生き残りのためには地場の優良顧客が誰かを知り、確保するしか生き残り策はなかったのです。」 

（塾） 「ユークロップス社（リッチモンド）で始まった本格的ＦＳＰの誕生ですね」 

（ウ） 「そう。『売上』・『商品』の数値がスーパーの経営指針でしたがそこにもう1つ、『顧客（Customer）』といった 

     経営のモノサシを加えたのです。当時メジャード（モノサシ）マーケティングとも称していましたが顧客データベ 

     ースの分析によって多くの事柄が明らかになったのです。 

     特に上位顧客の３０％で売上の７５％を占め、下位３０％の顧客は４％未満に過ぎなかったという事実はその後の 

     どのスーパーにも当てはまり、初めて科学としての道筋が開けました」 

（塾） 「ウルフさんはユークロップスさんに“報いるべき顧客に報いよ”とアドバイスされたようですが・  ・・」 

（ウ） 「良くご存知ですね。 

     企業の収益の７５％以上を占めている上位顧客の固定化のためには、企業側がその購入金額を貢献度として認め、 

     感謝の気持ちを伝え、形に表すものとしてそれなりの特典の提供といった報い方が必要です。 

     しかしながら企業トップはお客様を格付けし、差別して良いのか否かを悩み、迷ったのです。無理もありません。 

     今までやった事がない訳ですから・・。そこで私は質問しました。あなたの企業ではトップもマネージャーもキャ 

     ッシャーも給料は皆同じですか・・？ 違うなら何故違うのでしょうか・・？ きっとこう言うでしょう。 

     企業の中での機能・責任が違う。企業に対する働きの貢献度の大小（即ち格付け）で決まる・・と。  

     それだったら社員の評価や褒賞制度のように、本当に企業に収益をもたらすことに貢献してくれている優良顧客に 

     対して、感謝し、何も報いることをしないのはおかしいと思いませんか？・・と」 

（塾） 「面白いたとえです。ドロシー・レーンマーケット社でも“わが社は上位３０％の顧客以外に特典は出しません”と 

     明言して、視察に行った日本企業のトップの方々もその徹底振りにビックリさせられたようです」 

（ウ） 「日本のトップの方は理解されたのですね？」 

（塾） 「難しいですね。以前、Z社の創業者にこの話しをしましたら『お客様を差別するとは何事か？』といきなり不機嫌 

     になりました。丁度顧客データベースが近くにありましたのである店の１０ケ月分の顧客買上金額ランクリストを 

     出力してもらって見たら、何と４００万円以上購入の顧客が１７人も存在していたのですから正直驚かれました。 

     その創業者のイメージでは自店の優良顧客は月７、８万円購入の主婦と思い込まれてました。 

     実際は飲食店等を営む自営業等の顧客だった訳ですが、その後店長もその顧客には丁重に対応し、品揃えの客注を 

     増やす一方で、中元期にはギフトを贈ったと聞いています」 

（ウ） 「それは興味深い話ですね。上得意の顧客には感謝の意をお伝えする事が大切なビジネスの基本です。 

     今までは誰が上得意の顧客か分からない状況でしたが、最新のＩＴ技術は安価に教えてくれますから・・・・ 

     米国のあるスーパーでは優良顧客がPOSを通過すると店長のポケットベルに自動的に知らせが届きます。 

     店長はさりげなく該当のチェックアウトレーンに行ってその優良顧客に挨拶し、来店・購買の謝意を表しています。 

     このような日常的な優良顧客に対する対応が、ロイヤルティを獲得する道なのです」 

   

   ＜ウルフさんの最初の著書は「Ｃｕｓｔｏｍｅｒ Ｓｐｅｃｉｆｉｃ Ｍａｒｋｅｔｉｎｇ」、日本では「顧客識別マーケティング」（ﾀﾞｲﾔﾓﾝﾄﾞ社）となって 

      １９９８年１１月に発刊された。Ｓｐｅｃｉｆｉｃは特定の、格付け・・といった差別的意味合いがあり、日本では差別という言葉は誤解を 

      受ける恐れがあるということで識別といった漢字が採用されたそうである＞ 

 

優良顧客の維持・拡大 

顧：Ｐａｇｅ ０１ 
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従来のﾁﾗｼ経費・ 

特売の受益者 

＊半年で31万世帯以上の顧客が店舗で買物 

     ＜その内 25万2千人が過去12週間に買物＞ 

＊上位 10％の顧客が売上高の 40%を占めた 

      ＜来店頻度は一週間に 1.8回＞ 

       ＜客数の６０％で９０％の売上金額に達する＞ 

＊顧客の 50%は 2週間に一回の割でしか買物しない 

＊他店のお客を奪われる率－21%？ 

       ＜会員離反立は13週間で21%が入れ替わる＞ 

        ＜UVC会員TOP 20%の離反率は1%以下であった＞ 

＊顧客の 58%がﾅﾋﾞｽｺの商品を購買 

＊18.6%の顧客はHBC部門では買物をしない 

      但し上位９万世帯の内ＨＢＣ部門を利用しなかった顧客は 

        58世帯に過ぎなかった。 

        ６月以降来店していない顧客は1.6%、ｸﾘｽﾏｽ以降は3.6% 

 「Ukrop’sでは、私どもの店舗でお買物してくださるお客様に対して、いろいろな機会に感謝の意を表した いと思っています。 
   UVCｶｰﾄﾞはその一つの方法です。私達はそれぞれのお客様が  何を買うか という情報をもとに、その人だけのオファーをします。 
   同封するｸｰﾎﾟﾝの何枚かは、あなたが必要と思われる商品、またはあなたが使ってみたいと思うであろう商品のクーポンです。 
   あなたと私どもとの関係自体が優位性を持っているのです。 
   これからもUVCｶｰﾄﾞを使い続けてください。そして、節約できる金額がどんどん大きくなっていくことを確認してください。」  

優良顧客の維持・拡大 

ユークロップス社がＦＳＰで分かった事とは・・？ 

優良顧客への対応：Ｕｋｒｏｐｓ Ｇｒｅａｔ Ｎｅｗｓ 

上位３０％の会員に郵送 

 

電子クーポン（Ｉｎｓｔａｎｔ Ｓａｖｉｎｇ） 

顧：Ｐａｇｅ ０２ 



ブライアン・P・ウルフ氏との対談 

（２） 【顧客のＳｐｅｃｉｆｉｃ（格付け）ー②】・・・日本の迷信的顧客『平等論』 

 

（塾） 「日本では今尚、行き過ぎた『平等主義』の呪縛が存在するような気がしますし、より強まってきたようです。 

     特にここ10年来、『格差問題』が所得、地域経済、世代間、雇用にわたって非常に大きく浮上してきました。 

     ２０年以上も前の話しなりますが、私の息子が行っていた関西の小学校の運動会では、１位、2位といった差別・ 

     格付けダメと言うことで、運動会の徒競走では全員一緒にゴールする事が指導され、美談になってました。 

     最近の小学校の通信簿も昔は教科ごとに１～５の格付けが明確にされてきたのですが、頑張りましょう的な曖昧 

     な評価になってきてるようです。幼稚園の学芸会でも鬼の役はいやだと言うことで主役の桃太郎が何人も出てく 

     るのをテレビでやってましたが、何か間違った『平等主義』が蔓延しているようです」 

（ウ） 「人々は個性、能力等異なるわけですから格差が出るのは当然であり、その中で自分の強み、弱みを自覚して進む 

     道を決めていくのだと思います。行過ぎた『平等主義』は逆に個々人の持つ個性、能力をつぶしてしまいますね。 

     １つの水準に揃えることは一見公平に見えますが、逆に水準以下の人たちを優遇するわけですから公平ではなく、 

     一種の差別と言っても良いでしょう。」 

（塾） 「日本の企業経営者が最も悩んできた問題かもしれません。８０年代までは日本経済も順調でしたら賃金・昇格も 

     年功序列で勤務年数でほぼ平等に上がる仕組みでした。銀行も政府の管理下で『護送船団方式』といった悪しき 

     平等主義で、金利や景品、ATMの導入に至るまで平等に規制されていたわけですから・・。 

     しかしながら９０年以降の景気の低迷やグローバル化、規制緩和等の潮流の中で、能力主義、業績評価といった 

     厳しい格付け・差別の波が企業と個人に押し寄せたのです」 

（ウ） 「日本的なビジネスから米国的なビジネス環境に変化したと言うことですね」 

（塾） 「多くの大企業が経営破綻しましたし、リストラも行われ、雇用形態も大きく変化して厳しくなってきました。     

     それだけに過去と比べて身の回りの『格差』がより鮮明に進み、実感できるようになってきたのでしょう。 

     過去に余り無かった学校や企業、製品の格付けの記事やイベントが増えてきましたし、サッカーや野球、アイス 

     スケート等、若い世界的一流のアスリートが輩出して、過去にあった国際的な力の格差は逆に解消しました」 

（ウ） 「面白い見方だと思います。 

     ＦＳＰの話の戻しますが優良顧客とそうでない顧客のとの格付けや特典の差別化は『不平等』だと言われるかもし 

     れません。しかしながら企業の売上・利益に貢献してくれる優良顧客と同等の特典を全顧客に提供する行為は、 

     『公平』ではないでしょう。チラシに引き寄せられるチェリーピッカーは出血値引といった特典のみを獲得するの 

     ですから、優良顧客から見ても『逆差別』という見方が出来ると思います」 

（塾） 「日本独自の感情的な問題がＦＳＰの次へのステップに進むことを阻んでいますがどうすれば良いのでしょうか？」 

（ウ） 「商業上の店頭での接客を含む顧客サービス等は『平等』が求められるでしょう。しかしながら顧客の分析やラン 

     ク付け、特典の企画等、顧客の目の届かないバックオフィスで『公平』にやるべき仕事です。 

     更にＦＳＰで重要なのは個々の優良顧客とのコミュニケーションは個別に、ステルスに行うべきという事です。 

     多くの優良顧客は何故私だけが特典をもらえるの・・？といった疑問・疑念を持ちますから、個別にその理由と 

     感謝の気持ちをワンtoワンでお伝えし、喜んでいただけることが重要なのです。 

     特別扱いは嬉しいものですが、逆に他の人の嫉妬を買う場合もありますのでその点を注意すべきでしょう」 

（塾） 「感謝の気持ちが形になったものでしたら優良顧客も納得性があると思います。 

     創業何十周年、開店何周年の謝恩や、中元期・歳暮期といったイベントでやったほうがよいですね？」 

（ウ） 「そうです。始終やってしまいますとそれは既得権化して有り難味もなくなり、柔軟性を欠くことになってしまいま 

     すね」 

     ＜８０年代はイトーヨーカ堂に代表される「単品管理」。単品商品をＡＢＣ分析することで格付けし、「売れ筋｣，｢死に筋」に分け、後者は 

       売場から排除、前者はいち早く確保であった。要は「売れ筋商品争奪戦」のチャンピオンであった＞ 

     ＜９０年代以降は「ＦＳＰ」。個々の顧客を購入金額、回数等でＡＢＣ分析し「優良顧客」と「バーゲンハンター」に分け、値引・景品等の 

      特典を前者に傾斜させて囲い込む「優良顧客争奪戦」に競争ルールが変わったのである＞ 

 

優良顧客の維持・拡大 

顧：Ｐａｇｅ ０３ 



優良顧客へのメリットのパラダイムシフト 

顧客グループ 顧客の Ｒ・Ｆ・Ｍ ＣＣＭ Ｏｂｊｅｃｔｉｖｅ 

ﾛｲﾔﾙ客 
（利益貢献度大） 

TOP 20 % 
Retain & Reward for Loyalty 

ご愛顧に対する報奨・特典 

常 連 客 
（利益貢献度中） 

Incentive to Move Up 
ﾛｲﾔﾙ客へﾗﾝｸｱｯﾌﾟの刺激・報奨 

通 常 顧 客 
（利益貢献度小） 

Middle 20% 
Incentive to Move Up 

常連客へﾗﾝｸｱｯﾌﾟの刺激・報奨 

Marginal客 
（利益貢献度“０”） 

Incentive to Move Up 
ﾘﾋﾟｰﾀｰへの刺激・報奨 

チェリーピッカー 
（利益貢献度マイナス） 

Bottom 20% 
Move  them Up  or 

Move  them  Out！（排除） 

顧客分類の考え方：「ＤＲＯＰ‘Ｎ」 

ﾀﾞｲﾔﾓﾝﾄﾞ 

ルビー 

＞$100／W 

$50-100／W 

ﾍﾞｽﾄ 

（ﾛｲﾔﾙ） 

ｶｽﾄﾏｰ 

オパール 

パール 

$25-49.9／W 

<$25／W 

ﾍﾞｽﾄ 

（ﾛｲﾔﾙ） 

ｶｽﾄﾏｰ 

予備軍 

初来店客 

復帰顧客 

新規 

ｶｽﾄﾏｰ 

ＮＯＩＤ 非会員ｶｽﾄﾏｰ 

出典：「個客ﾛｲﾔﾙﾃｨ・ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ」（ダイヤモンド社） 
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優良顧客の維持・拡大 

顧：Ｐａｇｅ ０４ 



ブライアン・P・ウルフ氏との対談 

（３） 【顧客のＳｐｅｃｉｆｉｃ（購買行動）ー③】・・・・エゴノミック：個客としての扱い 

 

（塾） 「ウルフさんの『個客識別マーケティング』で受けた衝撃は『全ての顧客は平等ではない』といった過去のマス・ 

     マーケティングの考え方を根底から覆す科学的アプローチは勿論のこと、『購買行動の動機は見返り（特典）に 

     左右される』といった人間心理に踏み込んだ洞察でした。過去、経済学では出てこなかったものです」 

（ウ） 「それらのヒントは第１章で紹介したように私の義母の購買行動からでした。 

     過去如何に根拠のあやふやな仮説とマーケティング神話に基づいて、スーパーの経営が行われてきたかを気づか 

     されたのです。科学的に事実に基づいたマーケティング（FactーBased Marketing)が必要であるとし、多くの 

     企業の分析を行った結果、導かれた『２大原則』です」 

（塾） 「過去から唱えられてきた『顧客は全て平等に扱え』、『全顧客同一価格』と言ったルールに対してのアンチテー 

     ゼでした」 

（ウ） 「実際にＦＳＰ実施企業の多くの経営者もこの点については半信半疑、疑心暗鬼といった状態でした。 

     本当に顧客ごとに販売価格を変えて問題ないのか？ 『一物一価』の常識の壁が立ちはだかっていました。 

     しかしながら実際に実施し、その後の多くの顧客意識調査の中からは『大賛成！沢山買う人には沢山サービスす 

     べき』とか『１個人として扱われる事を好む』といった意見が大勢を占めてました。 

     我々の過去からの思い込みと、実際の顧客の意識が大きくずれていたのです」 

（塾） 「私のいつも行っている理容店では名前を呼んでくれますね。１個人として扱われているから嬉しいですね。 

     初めて行く理容店、特に大きな店はダメですね。 

     その他大勢の扱いで機械的に処理されているようで居心地が良くありません」 

（ウ） 「顧客を名前で呼ぶ、笑顔で迎える、親しい挨拶をする、安否・ご機嫌を尋ねる・・・ 

     これらは一種の褒賞、即ち優良顧客としての見返りに当たりますね。人間は『自己の重要性を認められたがる経 

     済的な動物』なんです。私たちの行動はエコノミック（経済性）とエゴノミック（自我）に対する見返りに反応 

     して変わると考えられています。そのため行動は自然とポジティブ（良い）見返りをより多く求め、ネガティブ 

     （悪い）見返りは避けようとします。」 

（塾） 「自分の過去の購買行動を考えてみた場合、どういう訳か経済的行動、即ち機能・性能・低価格といった合理的な 

     動機からといったものは少ないですね。逆に何でこんなものを購入したのか？ と自分自身でさえも後で購入動 

     機を説明できないものの方が多いですね。期間や数量限定とか、特典・オマケ付きとか・・に飛びついてます。 

     私の同僚も出張する時、ある航空会社の便しか利用しませんし、宿泊もマイレージの特典が付くホテルを利用し 

     てまして出張先ではバラバラの行動になったこともありました。 

     大学等で習ってきた経済学では理論的には理解していても、小売業の店頭における顧客の購買行動とは異なるこ 

     とが多く、今ひとつもやもやしていた部分がありました。しかしながら、実際に消費者・購買者の立場で考えれ 

     ば、心理学的なものが購買行動により大きく影響していたことに気づかされます」 

（ウ） 「そうですね。低価格といった経済的理由だけで顧客は購買行動をとるわけではないと言うことが重要です。 

     もし、経済的合理性だけで購買行動が決まるなら、世の中全ての産業で低価格を武器とする企業一社のみが生き残 

     る事になりますが、実際の世の中はそうはなっていません。 

     小売企業にとって『何が売れたのか？』といった統計的手法だけでなく、顧客が『何故購入したのか？』といった 

     部分の追求の方が大切になってくるのです。当然マーケティングも大きく変わらざるを得ないのです」 

（塾） 「顧客の来店・購買を促す見返り、この良し悪しが企業間の差別化に繋がりそうですね。 

     Ｚ社さんではスーパーマーケットとして商品の鮮度、品揃え、（納得行く）低価格は当たり前。でもそれだけでは 

     お客様にはリピート客にはなっていただけない。そこに何かお客様に喜んでいただけるものが必須条件。 

     ということでキャッシュバックの仕組みを昔から行って厚い支持を受けておられます」 

（ウ） 「そうです。見返りは個々の顧客が喜んで受け入れてもらえるものにしなければ無意味なものとなるでしょう。 

     そこで私はＦＳＰで先行する企業の顧客の差別化の実現、即ち見返り（特典）のために利用されている代表的な手 

     法をそれぞれの頭文字が英語のＰで始まることから『１０Ｐ』に纏め上げました」（図 

 

 

優良顧客の維持・拡大 

顧：Ｐａｇｅ ０５ 



 

 

 

① Price （価格特典）  ： 

        会員（二重）価格、電子クーポン、ランク別価格 

② Purchases（購入総額特典） 

        一定期間、購入総額（１回） 

③ Point （ポイント特典） 

        購入金額、部門、単品、来店ゲーム、ビンゴゲーム 

④ Partner (提携店） 

        地域内の他業種との提携 

⑤ Prizes （懸賞・クジ） 

        懸賞、クジ引き、電子クジ 

⑥ Pro Bono （社会貢献） 

        寄付、学校にパソコンを贈ろう、協賛、サッカーのコーチ派遣 

⑦ Privileges （特別待遇） 

        特別招待、優待、誕生日プレゼント、感謝祭の七面鳥 

⑧ Personalization （個人対応） 

        お客様の名前での呼びかけ、会話 

⑨ Participation （顧客参加） 

        モニター制度、社外重役、グーフス 

⑩ Presto （即時性） 

        リアルタイム処理、対応  

 

FSPの見返り（特典）：『１０P』 

優良顧客の維持・拡大 

顧：Ｐａｇｅ ０６ 



ブライアン・P・ウルフ氏との対談 

（４） 【優良顧客のＫｅｅｐ・Ｒｅｔｅｎｔｉｏｎ（維持）ー①】・・・一握りの優良顧客が支える企業経営 

 

（塾） 「ウルフさんの著書・『個客ロイヤルティ・マーケティング』（ﾀﾞｲﾔﾓﾝﾄﾞ社）では、ＦＳＰの命題であるロイヤルカ 

     スタマー（優良顧客）の維持・拡大がより鮮明に打ち出されていますが、もう少しお聞かせください。」 

（ウ） 「先ず１握りの上得意客・優良顧客が企業収益の大部分を占めるとお話しましたが、スーパーだけでなく、全てのビ 

     ジネスを行っている企業でも分析すると、比率は異なっても同じ状況が出てくるでしょう。 

     日本でも多分そのような結果が多く出てくると思います」 

（塾） 「日本のスーパーの場合には上位３０％の会員で購入額７０％のパターンがきれいに出てきます。 

     下位３０％では５％未満です。更に上位10％と下位１０％の年間購入金額で見ると５０～８０倍の差が出ます。 

     これがドラッグストアになりますと上位３０％で７８％、上位１０％で見るとなんと４７％も占める状況です。 

     百貨店、専門店に至っては限りなく上位２０％で８０％に近いと思います。 

     １０数年前の日本のS都市銀行のデータでは上位３７％で純益の１２４％を占め、更に上位1.3%の上得意客で、 

     7６%を占め、残り大部分の６３％の一般顧客は、純益ではマイナス２４％で足を引っ張っていたそうです」 

（ウ） 「何時までも優良顧客とそうでない顧客を同一線上において扱っていると、優良顧客は流出しますね。 

     優良顧客の重要性に気づかない企業は淘汰されます。何故なら見えない優良顧客争奪戦の土俵で戦えないからです」 

（塾） 「『顧客ロイヤルティ・マーケティング』の中では顧客を上位からダイヤモンド、ルビー、オパール、パールと分類 

     （格付け）されてましたが・・・。」 

（ウ） 「あれが正解ということではありませんが、顧客をマネジメントするひとつの考え方で紹介しています。 

     米国のある企業をコンサルしている中でも購入金額の高い優良顧客を分析して導いた『黄金律』を紹介しましょう。 

     毎４半期の購入金額が高ければ高い優良顧客は 

         ① 顧客維持率が高い。（即ち流出率が低い） 

         ② 粗利率が高い 

         ③ アイテム別平均売価が高い 

         ④ 来店頻度（週）が高い 

         ⑤ 毎回の購入金額が高い 

     という結果から導かれたルールです」 

（塾） 「優良顧客は来店頻度だけでなく、一回あたりの購入金額も高いということですね」 

（ウ） 「その通りです。それゆえにＦＳＰ（Frequent Shopper Program）によって優良顧客の維持、即ち競合他店に 

     流出させない囲い込みと、更に売上を拡大する戦略の取り組みを継続させていかなければならないのです」 

（塾） 「日本の企業ではこのような顧客のランク付け（格付け）は表立ってはやる事に抵抗が大きいですね。 

     昔銀行では預金の少ない一般顧客、即ち先ほどの６０数％を占める一般顧客ですが『ゴミ』といった隠語で言って 

     いたという噂があって、随分問題となったこともあります。日本的な建前と本音が現れたのでしょう」 

（ウ） 「心理的な壁ですね。しかしながら小売業も大量に仕入れたらメーカーにそれなりの値引き等を当然要求しますよね。 

     それは世の中の取引上『公正』な要求であり、常識として一般の消費者意識も一緒でしょう。 

     他の人たちよりもより多く購入している顧客はそれを認め、それなりの特典、感謝の意をキチンと表してくれる企 

     業にロイヤルティを感じるでしょう。チェリーピッカー（バーゲンハンター）と同じ扱いで言い訳がありません。 

     優良顧客には公平だけでなく、それなりの公正な対応が求められています」 

（塾） 「日本の中元、歳暮の考え方に似ていますね。お世話になった度合い、今後のお付き合いの濃淡をかんがえながら 

     相手に喜んでいただける商品を選んで贈りますから・・・」 

（ウ） 「ユークロップスでは上得意の顧客に感謝の意を表そうにも過去、それが誰か分からなかったが、顧客データベース 

     によって明らかになったと・・。 

     スーパークインでは出自がホテルですからリピート顧客の重要性を十分に認識して感謝を・・ということで「ブー 

     メランの法則」を自ら作り出しました。 

     テスコも低価格戦略から脱皮したのも、前CEOのテリー・リーフィー氏が自らの生協時代の経験があったからで、 

     上得意のお客様との個々の関係をベースに、『生涯にわたってのロイヤルティの獲得』といった理念を打ち出して 

     います。ＦＳＰは単なる販促テクニックではなく、企業側の顧客に対する感謝の理念が底流に流れています」 

   

 

優良顧客の維持・拡大 

顧：Ｐａｇｅ ０７ 



優良顧客の維持・拡大 

デシル   来店頻度（回）  購入金額（￥／回）    購入金額（￥／週） 

10       2.34回／週   ￥3,720.-          ￥8,705.- 

 9       1.42 〃     ￥2,708.-          ￥3,845.- 

 8       1.00 〃     ￥2,307.-          ￥2,307.- 

 7       0.70 〃     ￥2,089.-          ￥1,462.- 

 6       0.48 〃     ￥1,922.-           ￥923.-  

 5       0.32 〃     ￥1,803.-           ￥577.- 

 4       0.20 〃     ￥1,730.-           ￥346.- 

 3       0.10 〃     ￥1,620.-           ￥162.- 

 2       0.08 〃     ￥1,200.-            ￥96.- 

 1       0.05 〃      ￥760.-            ￥38.- 

         0.67 〃     ￥2,759.-          ￥1,846.- 

来店回数の多い顧客ほど購入額は多い 

（米国有名フードチェーン） 

（2011・FSP FORUM) 

ﾌｧｰｶﾞﾙ･ｸｲﾝ著・太田美和子訳 
かんき出版：￥１３００（税別） 

スーパークイン（ｱｲﾙﾗﾝﾄﾞ）の「ブーメランの法則」 

顧：Ｐａｇｅ ０８ 

優良顧客のＬＴＶ（Life Time Value) 

顧客の分類 年間購入額 粗利率 利用年数 累積売上高 累積粗利高 

ロイヤル客 ２，７５６＄ ２５％ １７年 ４６，０５２＄ １１，７１３＄ 

常 連 客 １，４０４〃 ２２〃 １０〃 １４，０４０〃  ３，０８９〃 

浮 動 客   ４１６〃 １８〃  ４〃  １，６６４〃    ３００〃 

バーゲンハンター 

（ﾁｪﾘｰﾋﾟｯｶｰ) 
  １５６〃 １６〃  ２〃    ３１２〃     ５０〃 

間に合わせ客    ５２〃 １５〃  １.5〃     ７８〃     １２〃 

・ロイヤル客・常連客はバーゲン商品も購入するが、より多くの定番書言う品を購入する 

・バーゲンハンター（ﾁｪﾘｰﾋﾟｯｶｰ)、間に合わせ客は主にバーゲン商品のみを購入 



ブライアン・P・ウルフ氏との対談 

（５） 【優良顧客のＫｅｅｐ・Ｒｅｔｅｎｔｉｏｎ（維持）ー②】・・・『優良顧客の争奪戦』と顧客満足戦略 

 

（塾） 「ウルフさん。ＦＳＰの誕生と同時期に米国では『顧客満足』（Customer Satisfaction：CS）の潮流が企業経営 

     の中に入ってきたような感があるのですが・・・」 

（ウ） 「そうですね。マス・マーケティングの限界がきて、ワンtoワン・マーケティングが新たに登場してきた時期ですね。 

     従来の作れば売れた、並べれば売れた、買った商品のリスクは消費者側といった『供給側の論理』が否定され、メー 

     カーも小売業側もきめ細かに顧客のニーズに基づいた商品開発・品揃え、即ち『顧客側の論理』を実践しなければ経営 

     が立ち行かなくなったからです」 

（塾） 「何故その様に急に変化してきたのですか？」 

（ウ） 「１つには製品の過剰生産、小売業側の過剰な店舗によって消費者側に買う価格、タイミング等多くの選択肢が与えられ 

     た事によります。米国の消費者も学習して来ましたから『供給側の論理』が通用しなくなってきたと言うことです。 

     もう１つは日本の影響も大きかったでしょう。米国のＧＤＰの７０％は個人消費ですが、不況時においての高金利政策 

     によって高品質でリーズナブルな価格の製品が日本からもどんどん輸入されるだけでなく、故障等のリスクも日本メー 

     カーは取ったわけですから『供給側の論理』が通用しなくなったのです。車や家電が好例でしょう」 

（塾） 「なるほど。車や家電は日本国内での競争にもまれてきていますから、顧客ニーズに沿った製品開発は生命線でした。 

     東南アジア向けの電気炊飯器はおコゲが出来るような仕様にしてます。車もコイン置きや飲み物のホルダーをつけて 

     まして、欧米の車の設計者は車は走るためのもので、車中は飲み食いする場所じゃない・・と当初反対したそうですが、 

     逆に消費者からはその様なきめ細かさが歓迎され、欧米のメーカーも追随せざるを得なくなったと聞きました」 

（ウ） 「なるほど。一時期米国のメーカーも日本に学べといっていたことですね。９０年を境にプロダクト・アウトから、マ 

     －ケット・インの時代に突入したと言うことで、経営も消費者ではなく、顧客を獲得し、維持し、拡大していくといっ 

     た経営戦略が求められてきますし、その場合重要なのは『顧客満足』です。航空業界でアメリカン航空がマイレージカ 

     ードをスタートさせたのもこのような『顧客満足』を確立してゆこうといった経営戦略上の背景があります。」 

     航空業界のマイレージカードはＦＦＰ（Frequent Flyer Program)、小売業界のＦＳＰの元祖ですが・・・」 

（塾） 「当時多くの『顧客満足』に関する書籍が出ましたが、ベッツィ・サンダースさんがノードストローム百貨店について 

     書かれた本等の中に、『他の店で満足した顧客は、今までの店に不満を抱く』というフレーズは、私の営業体験からい 

     っても、顧客の潜在的不満を無視してはいけないといった非常に重い真実であると思い知らされました」 

（ウ） 「それだけじゃありませんよ。『不満を抱いた顧客の９６％は黙って二度と来店しなくなる』と言うように顧客流出に繋 

     がってしまいます。その不満の最も大きな原因は『従業員の無関心な態度』が殆ど（６８％）だと言われています。 

     あのウォルマートでさえ店頭に『グリーター』を置いて顧客をにこやかに迎えて案内し、店内でも『１０フィートルー 

     ル』があって、買い物客と１０フィート（３ｍ）以内に接近したらにこやかに挨拶し、話掛けなさいとしています。 

     創業者の故サム・ウォルトン氏も『ウォルマートの売上・利益を支えてくれているのは広告等でつられて来店するワン 

     タイム・バイヤーではなく、何時も来店してくれる満足した上得意客である』と言っていたそうです」 

（塾） 「日本の小売業の多くは『顧客満足』や『顧客第一主義』を掲げ、家訓として額に入れたりトップが事あるたびに社員に 

     訴えていますが・・・・」 

（ウ） 「訓話だけでは掛け声だけの空洞化したものとなります。具体的な施策を講じていかないと・・・」 

（塾） 「ＦＳＰのユーザーの中には『顧客満足』を具体的に実践している企業が多いです。ウルフさんも行かれた東京のＯ社。 

     創業者の方は『スーパーマーケットとして商品の品揃え、鮮度、価格についてお客様の満足を獲得するのは当然の事。 

     但し、それだけではお客様はリピートになってくれない。お客様の期待の上、即ち喜んでいただける事をしないといけ 

     ない』としてキャッシュバックカードを中心に、『お客様がわがままを言える店に！』と客注商品の展開や、店長が 

     上得意客の顔を４００人ぐらい覚える等の努力をしています。同社ではこれを『喜客』の精神と呼んでいます」 

（ウ） 「ドロシーレーン・マーケット、ユークロップス、スーパークイン等のＦＳＰ代表的企業と共通していますね」 

（塾） 「福岡のＭ社さんのトップは『店をつぶすのは競合店ではない。お客様だ。お客様が来店しなくなったら店はスグつぶれ 

     る』と、従来は安売り一辺倒だった店を『食の安心・安全』の店として作り変え、上位顧客には温泉やプロ野球観戦等 

     のご招待を通じての絆つくりで非常に良い業績を上げておられます」 

（ウ） 「そういえばＡ社さんのＫマネージャーもＦＳＰの目的に関しては『カード会員自身、会員のご家族、そして地域全体で 

     喜んでいただける』ことを目指してましたね。小売企業間の競争は『優良顧客の争奪戦』ですから、『顧客満足（ＣＳ） 

     』だけでなく、その上を狙った『喜客（Customer Delight:CD』の努力がＦＳＰの成功のキーとなりますね」 

優良顧客の維持・拡大 

顧：Ｐａｇｅ ０９ 



出典：「サービスが伝説になる時」 

      ﾍﾞｯﾂｨ･ｻﾝﾀﾞｰｽ著（ﾀﾞｲﾔﾓﾝﾄﾞ社） 

従業員の 
無関心な態度 

68% 

  商品への不満 14% 

9% 

5%   ﾗｲﾊﾞﾙ企業からの 
誘引 

友人の影響 

     転居 

3% 

「不満を感じた顧客の96％は黙って２度と来店しなくなる」 

（米国のｽｰﾊﾟｰﾏｰｹｯﾄでは年間23～30％の顧客が流出） 

過  去 現  在 

マネジメント 

スタイル 

Finance Management 

Marketing Management  

Customer Driven 

 Management 

特  徴 企 業 中 心 
仕入／販売・製品の差別化 

顧 客 中 心 
顧客満足・問題解決・提案 

マーケットニーズ 同質化欲求・異質化欲求 個性欲求・付加価値欲求 

ターゲット 消 費 者 顧（個）客 

狙うもの マーケットシェア 

 

カストマーシェア  

 

マーケット形成 

の主導権 
供 給 側 

（メーカー/川上・川中・川下） 

消 費 者 
（店･商品等の自由な選択） 

マーケティング手法 Mass Marketing One to One Marketing 

経営（ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄ・ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ）の変化 

出展：寺子屋 

120% 

150% 

100% 

被害者意識 

90% 

Delight 

感 動 

満 足 

不 満 

ﾛｲﾔﾙﾃｨ･ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞの本質＝顧客の期待を上回る…！ 

個客の顕在的欲求のみならず、潜在的な欲求をも充足し、「まさかそこまで・・・・」という 

個客の期待をも超える充足感と効果的な驚きを提示する戦略である。 

E-Plus戦略 

優良顧客の維持・拡大 

顧客が抱く事前の 

期待･ﾆｰｽﾞ・要求 

出典：寺子屋プロジェクト 

顧：Ｐａｇｅ１０ 



ブライアン・P・ウルフ氏との対談 

（６） 【優良顧客の流出問題について】・・・優良顧客を引き戻せ！ 

 

（塾） 「優良顧客の流出についてもう少しお聞かせください」 

（ウ） 「９０年代のワンtoワン・マーケティングの登場でLTV（生涯価値）の重要性がクローズアップされました。 

     例えば自家用車を考えた場合、数年で乗り換えるとして顧客の１生涯で１０台近い車の需要があり、数千万円の 

     販売が期待されるわけです。同様に年間１００万円近くをスーパーで購入してくれる顧客は10年、20年で考え 

     て行けば相当な将来への売上の獲得が約束されたも同然となります」 

（塾） 「日本のスーパーでも年間購入金額ランキングを見ていきますと１００万円以上の顧客が想像以上に多いですし、 

     中にはZ社で見た通り数百万円、中には１千万円を超える顧客がいたりします。 

     しかしながらそのような優良顧客の存在は余り知られていませんし、顔も名前も知らない上に何のアクションも 

     していない企業が多いです。例えば明日から競合他店に流出しても分からないといった状態です」 

（ウ） 「非常に怖い話です。商品ロスに関しては非常にきめ細かく管理・監督し、評価制度にも反映されますから現場の 

     方々も日常的に注意を払うでしょうが、優良顧客のロスト（流出）には何の手も打っていないわけですね。 

     商品ロスは単年度のもので限定的です。翌年に向けて改善は可能ですから努力の積み重ねが改善につながります。 

     しかしながら優良顧客のロストは毎年の売上減と、未来の売上累計で数千万円を失うことになり、企業の経営基 

     盤を危うくするものです。商品ロス同様に店長の評価制度・褒賞制度に組み入れるべきでしょう。 

     経費的にも、労力的にも優良顧客を維持するほうがはるかに安いのです」 

（塾） 「顧客データベースの構築や運用経費、維持のための特典の経費等、経費負担が増えると思いますが・・？」 

（ウ） 「新規顧客獲得コストと、既存顧客維持コストとでは前者は５～７倍の経費が必要となるといったデータがありま 

     す。頻繁に来店する優良顧客にはチラシ費用は不要ですし、購入客単価は高いですし、優良顧客のニーズに絞っ 

     た品揃え・価格を設定をする事によって余計な値引きや商品ロスは無くなります。」 

（塾） 「マス・マーケティングの場合、何十年来の優良顧客も、チラシに釣られてきた初来店客も、全て新しい顧客とし 

     て扱ってますね。区分はしていないわけです。ところで顧客の流出率っていったいどのくらいなのでしょうか？」 

（ウ） 「米国の複数のチェーンの４半期ごとの流出率ですが 

         ダイヤモンド（優良顧客）    ３％ 

         ルビー   （準 〃 ）   １１％ 

         オパール  （通常 〃）   ２２％ 

         パール   （準 〃 ）   ３３％   加重平均 ２６％ 

         新規顧客           ４０～６０％      

     平均して３５％＋α といったところでしょうか・・・。日本は如何ですか？」 

（塾） 「きちっとした数字は持ち合わせていないのですが、ある複数の企業さんの実数値では約１５％でした。 

     確かに上位３０％の流出は少ないですし、競合店の進出やチラシに影響を受けるのはデシル４以下です」 

（ウ） 「なるほど。では日本の企業ではどの様なリテンション（維持)策を講じているのですか？」 

（塾） 「I社さん、O社さんの事例ですが、デシル分析でランクダウン顧客を分析しています。ランク１からランクダウン 

     した会員の個人氏名、住所、部門別購入推移当と照らし合わせて、新規出店や競合店のプロモーションの影響を 

     考察します。部門での落ち込みがあった場合には競合店と品揃え、価格帯について比較分析を行い、改善します。 

     ランクダウン情報は店長にも知らされ、過去には直接アンケートという体裁で自宅訪問し、原因究明とクーポン 

     券提供等で再来店を促しました。昨今ではDMにアンケート、クーポン券機能を持たせてます」 

（ウ） 「なるほど、効果は如何ですか？」 

（塾） 「多いときでは５０％近く再来店頂いているようです。やはり接客を含めた対応に対する不満が多いそうです。 

     日本の場合、不満を抱いた顧客の９０数％以上は黙って２度とその店に行かなくなるそうですから・・」 

（ウ） 「デシルのランク推移を見てアクションするサイクルはどのくらいですか？」 

（塾） 「２ケ月サイクルが多いようですが・・・」 

（ウ） 「それは長い。１ケ月のサイクルに直すべきだと私は思います。アクションは早いほど良いと思います。 

     それから流出で会員数は目減りするのですから、会員募集は常時行うべきでしょう。 

     会員数は１日の平均来店客数の３倍が最低ラインと考えたほうが良いでしょう」 

   

 

優良顧客の維持・拡大 

顧：Ｐａｇｅ １１ 



デシル分析によるランクダウンのチェック 

店舗グループ: 

店舗: 

期間: 

|▲ 

|▼ 

|▲ 

|▼ 

|▲ 

|▼ 

ランクS ランクA ランクB ランクC ランクD ランクE ランクＦ ランクZ 合計 

ランクS 438 3.81% 243 2.11% 162 1.41% 108 0.94% 99 0.86% 111 0.96% 102 0.89% 114 0.99% 1377 11.97% 

ランクA 279 2.42% 318 2.76% 303 2.63% 150 1.30% 81 0.70% 111 0.96% 84 0.73% 78 0.68% 1404 12.20% 

ランクB 165 1.43% 375 3.26% 546 4.74% 138 1.20% 108 0.94% 138 1.20% 84 0.73% 93 0.81% 1647 14.31% 

ランクC 45 0.39% 102 0.89% 174 1.51% 132 1.15% 102 0.89% 150 1.30% 135 1.17% 78 0.68% 918 7.98% 

ランクD 72 0.63% 87 0.76% 213 1.85% 105 0.91% 147 1.28% 135 1.17% 135 1.17% 126 1.09% 1020 8.86% 

ランクE 98 0.85% 138 1.20% 45 0.39% 195 1.69% 117 1.02% 177 1.54% 186 1.62% 156 1.36% 1112 9.66% 

ランクF 54 0.47% 51 0.44% 192 1.67% 147 1.28% 174 1.51% 240 2.09% 180 1.56% 234 2.03% 1272 11.05% 

ランクZ 12 0.10% 156 1.36% 102 0.89% 168 1.46% 162 1.41% 225 1.96% 240 2.09% 270 2.35% 1335 11.60% 

ランク計 1163 10.11% 1470 12.77% 1737 15.10% 1143 9.93% 990 8.60% 1287 11.18% 1146 9.96% 1149 9.99% 10085 87.64% 

新規計 39 0.34% 147 1.28% 198 1.72% 156 1.36% 150 1.30% 225 1.96% 249 2.16% 258 2.24% 1422 12.36% 

合計 1202 10.45% 1617 14.05% 1935 16.82% 1299 11.29% 1140 9.91% 1512 13.14% 1395 12.12% 1407 12.23% 11507 100.00% 

前期 

今 

期 

グラフ表示 戻 る 表示 顧客一覧 

最上位ランクＳからランクＥに９６人落ちた！ 

誰が？どの地域？どの部門が？どのアイテムが？  

 

優良顧客の維持・拡大 

顧：Ｐａｇｅ １２ 



ブライアン・P・ウルフ氏との対談 

優良顧客の維持・拡大 

（７） 【日本の優良顧客の歴史的考察】（2001年）・・「千客万来」の思想 

 

（塾） 「実はＦＳＰを学べば学ぶほど、その考え方は日本には３５０年前から存在したものとの意を強めています」 

（ウ） 「ほう、確かに米国は２３０年余の歴史で小売業の近代化の歴史も１２０年余りで日本に比べて浅いですからね」 

（塾） 「約３５０年以上前の江戸時代、日本は当時の幕府の財政難を期に米中心の経済から貨幣経済に移行しました。 

     江戸といった当時世界最大の消費都市では、幕府の御用商人から民間の商業資本に主導権が移り、石田梅岩、鈴木 

     正三といった市井の学者が日本の資本主義の精神を作ったとされています。基本的には仏教と儒教がベースとなっ 

     てビジネスの底流に流れる、そうですね、今で言うコンプライアンス的なものが確立されました」 

（ウ） 「なるほど。米国の資本主義の底流にはプロテスタント、即ち清教徒革命の自由・独立・平等・清潔・フェアの 

     精神が流れているとされています」 

（塾） 「日本の呉服系の百貨店の多くはその頃に誕生しています。三越（越後屋）、高島屋、大丸、松坂屋等です。 

     その多くはお客様第一主義を掲げて、お得意様を大切にして、代々取引することを目指していました。 

     当時の商人は取引を記録した『大福帳』、今で言うデータベースですね、それと『顧客台帳』を大切にして、神棚 

     に祭って朝夕拝んだそうです。お得意様は神様より大切な存在であるとしました。 

     何故なら拝んでも神様は何もしてくれないけど、お得意様は売上と利益を運んできてくれるという事だそうです」 

（ウ） 「お客様は神様より上の存在？」 

（塾） 「それら『大福帳』や『顧客台帳』は水に濡れても大丈夫のように工夫されていたそうです。 

     当時の江戸では大火事が多かったそうですが、火事になると井戸に放り込んで燃えるのを防いだそうです。 

     店の建物や商品が燃えたとしても、お得意様の名簿があれば商売はすぐ再開できるとの思いがあったようです」 

（ウ） 「まさに優良顧客こそが企業の資産という事を理解して実践していたのですね」 

（塾） 「三越の源流、越後屋を創設したのは三井八郎兵衛高利という人ですが、現金掛値なし、当日お仕立等の当時の商売 

     にイノベーションを持ち込み、大衆化に成功しましたが、『売り手喜び、買い手喜び、共にその永きを喜ぶ』とい 

     った家訓を残しているそうです。お客様との相互満足（Win-Win）の関係を親から子、子から孫へ伝えて行こうと 

     いう理念が３５０年以上も続く企業のバックボーンになったのでしょう」 

（ウ） 「テスコ（英）では『顧客の生涯にわたるロイヤルティの獲得』を理念にしてますが、それより永い将来にむけての 

     理念ですね。こういうものがＤＮＡとして企業経営の底流に無いと企業は継続できないのかもしれません」 

（塾） 「英語でそのロイヤルティの日本語訳に苦労したことがありました。 

     和訳ですと『忠誠心』ですが、日本ですと主従関係をイメージさせる言葉で、顧客の店に対する忠誠心ではどうも 

     具合が悪い表現でした。しかしながら日本にはあったんです。 

    『お得意様』『ご贔屓』『ご愛顧』『お引立て』の言葉がそれであり、江戸時代の商人はこれらの獲得のために日夜 

     努力し、且つ感謝の意を絶やさなかったようです」 

（ウ） 「ロイヤルティ・マーケティングが３００年以上前から実践されていたわけですね。驚きです」 

（塾） 「それだけではなく、単純な値引等による無闇な顧客勧誘も戒めていました。 

     『千客万来』という言葉がありますが、何万人もの不特定多数のお客様が来店するよりも、上得意客が千人であっ 

     ても何万回もリピートで来店する店を理想としています。 

     東京のＯ社では創業者のトップがカード会員の購入金額が非会員よりも高く、且つリピートになってくれる事を熟 

     知していますから、新店舗の開店時には自らが店頭に設置した申し込みテーブルを前に会員の募集の声がけを積極 

     的にやっていたのが印象的です。顧客第一主義・・・の本質を十二分に理解され、体現されていた方でした」 

（ウ） 「まさにＦＳＰですね。ＦＳＰの考え方は洋の東西や時代を超えた普遍性を持っていることを感じます。 

     国や企業によってその形は違っていても、その底流にある考え方は変わらないと確信しています」 

（塾） 「日本では戦後、米国からセルフサービスやチェーンストア、スーパーマーケット理論等が導入され、規模の急速な 

     膨張によって、何時しかこれら基本的なことが忘れられてきました。 

     ウルフさんから教えていただいたＦＳＰは、もう一度日本の小売業の原点を見直す機会を頂いたという想いです」 

   

 

顧：Ｐａｇｅ １３ 



営業 勘定帳、得意先名簿 
（Webより）  大福帳 

江戸時代からの和製顧客データベース 

優良顧客の維持・拡大 

三井八郎兵衛高利 

世界最初の百貨店の元祖・越後屋呉服店 

越後屋（三越）    1673年 

ボン・マルシェ（仏） 1852年 

顧：Ｐａｇｅ １４ 

http://www.google.com/imgres?imgurl=http://www.saitofood.jp/blog/photo/20081128-1.jpg&imgrefurl=http://www.saitofood.jp/blog/2008/11/post_171.html&usg=__4-nx76QDR-Uiu5ZZ0AAzbBgPI3g=&h=533&w=400&sz=96&hl=ja&start=15&zoom=1&tbnid=_mVFrar-bMR88M:&tbnh=132&tbnw=99&ei=9ncGT_qNAYnmqgG6xrCqBA&prev=/images%3Fq%3D%25E5%25A4%25A7%25E7%25A6%258F%25E5%25B8%25B3%26hl%3Dja%26sa%3DN%26gbv%3D2%26tbm%3Disch&itbs=1
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ブライアン・P・ウルフ氏との対談 

（８） 【優良顧客の維持のための工夫】・・・優良顧客のＫｅｅｐ策は・・？ 

 

（ウ） 「会員と非会員の差別化がＦＳＰの第一ステップですが、会員顧客を識別して上位顧客に特典を傾斜させて囲い込み 

     と売上の向上を狙う第二ステップの状況はどうでしょうか？いわゆる第２幕の序章ですが・・・」 

（塾） 「第二ステップまでは積極的に各社取り組んでいます。ポイント制自体、累進性、即ち沢山購入すれば沢山ポイント 

     が貯まるわけですが、月間の購入金額で翌月のポイントレートが変わるとか、ボーナスポイントをプレゼントする 

     とかいった形が多いですね。ポイントが蓄積されるほど他店に流出するリスクは減少します。 

     Ｉ社さんの場合には月間購入額が例えば５万円以上の顧客には店長プレゼントとして季節の果物等提供しています。 

     レシートにはポイント累計の他に、当月購入累計が印字されているわけですから、月末になると翌月分を前倒しで 

     購入して特典をゲットする顧客まで現れてます。」 

（ウ） 「なるほど。月間購入額での特典ですね。月間だけですか？」 

（塾） 「いえ、半期ごとに上位顧客に対してボーナスポイントや商品券、クーポン券等出している企業がありますし、一部 

     の優良顧客には社長名で礼状と共にワインや高級牛肉を贈ったと言う企業もありました。 

     特典を得た顧客は思いがけないプレゼントに非常に喜んでくれたそうです」 

（ウ） 「特典とは感謝の気持ちが形として現れたものですし、思いがけない分、お客様の感動も大きいでしょう。 

     優良顧客の囲い込みで他にユニークなものはありますか？」 

（塾） 「ウルフさんが訪問したＹ社さんではご存知の通り月間３万円以上購入の顧客をスター会員として翌月には特別会員 

     価格の商品が購入できる特典がありました。」 

（ウ） 「確か一般価格、会員価格、スター会員価格の３つの価格を使ってましたね。米国のランク別価格ですね」 

（塾） 「実は日本ではマーチャンダイジング面で優良顧客対応をしているケースがでてきました。 

     優良顧客に対応した品揃えの改善です。」 

（ウ） 「具体的にはどの様な取り組みですか？」 

（塾） 「O社さんでは優良顧客の購入アイテムを分析した結果、月に1個売れるかどうかの高級インスタントコーヒーや、 

     ピクルス大瓶等を置いています。これら商品アイテムのＡＢＣ分析ではＣランクで陳列棚から排除されるべき商品 

     なのですが、分析した結果月間１０万円以上購入している優良顧客か購入していました。 

     その優良顧客にとってはそれらは必要アイテムであり、店舗への来店の動機付け、競合他店との差別化と言うこと 

     では決して切らしてはならない商品と言うことで、常時置くようにしてるそうです」 

（ウ） 「なるほど・・。企業側の都合ではなく、あくまで優良顧客の都合を優先させた品揃えですね」 

（塾） 「Ｍ社さんでは月間４万円以上の顧客を優良顧客として位置づけ、部門、単品レベルで購入内容の分析をしています。 

     ４万円という数字は会員の世帯で生鮮３品全てを購入しなければ到達しないものであり、鮮魚は購入しているが精 

     肉は購入していない等の分析や、競合店とのベンチマークをして品揃え改善に生かしています。 

     例えばイタリア直輸入のパスタ、チーズの品揃えを充実させてプロモーションをやっても、青果売場ではパプリカ 

     が無い、鮮魚売場ではイカ、アサリ等が貧弱という状況がいたるところにあります。 

     部門担当者の優良顧客のイメージが統一されないと部門間の品揃えのアンバランスが出て、チャンスロスにつなが 

     るリスクが大きくなりますね」 

（ウ） 「私がユークロップスやドロシーレーン・マーケットでいつも感じるのは、店全体が１人の統一された意思で動いて 

     いると言ったものです。多分、経営者の思い・経営理念と優良顧客の明確なイメージが従業員にも共有されて、そ 

     れが各部門においても品揃え、サービスに反映されているのでしょう」 

（塾） 「そういえば、70年代半ばに米国の百貨店が復権したことがありましたが、NYのブルーミングデール百貨店では全館 

     統一したコンセプトの下で品揃え、サービスを追及してました。『アンブレラ・スキーム』、即ち統一した考え方・ 

     計画の『傘の下』で全てのオペレーションが行われるやり方でした」 

   

 

優良顧客の維持・拡大 
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Ｓ社（山
梨） 

Ｎ社（広島） 

優良顧客の維持・拡大 

月間購入額による特典 
（店長プレゼント） 

前月のお買上累計金額 

累計金額   ￥54,321 

  ＜ＤＱ月間特典おしらせ＞ 

前月お買上累計金額が２万円以

上の会員様は画面下に「発券」ボ

タンが表示されます。 

ご確認後、ボタンをタッチし割引

券をプリントして下さい。 

  ５万円以上１０％割引券 4枚 

  ４万円以上１０％割引券 3枚 

  ３万円以上１０％割引券 2枚 

  ２万円以上１０％割引券 1枚 

今月のお買上累計金額 

累計金額   ￥12,345 

発 
券 

Ｉ社（大阪） 

特別優待･招待 

半期の特典 

顧：Ｐａｇｅ １６ 



ブライアン・P・ウルフ氏との対談 

（９）【チェリーピッカー問題ー①】（2003年）・・・・「チェリーピッカー白蟻論」 

 

（塾） 「優良顧客の対極のチェリーピッカー（バーゲンハンター）についてお聞かせください」 

（ウ） 「不況期になると各小売企業は当然のように低価格競争を繰り広げます。消費者に来店してもらうためには他店より 

     も目を引く低価格を打ち出さざるを得ず、出血目玉商品をチラシの前面に大々的に打ち出します。 

     １個買ったらもう１個無料で差し上げます・・なんていうのは日常的に行われています」 

（塾） 「日本では余り例を見ないですね。メーカーがまだまだ価格に対する支配権を持っているからでしょう」 

（ウ） 「競合対策上の理由からチラシの出血目玉商品の中には当然、仕入原価を割ってしまうものが多くあります。 

     チラシ掲載の出血目玉商品で顧客の来店を促し、それらを購入するとともに、他のプロパー商品をも一緒に購入し 

     てもらうことによって、売上と利益の獲得ができるといった前提でビジネスモデルが作られています。 

     しかしながら消費者も学習します。多くのチラシの中から出血目玉商品だけを見つけ出し、それだけを購入する消 

     費者が登場し、このビジネスモデルが壊れてきたのです。（＝チェリーピッカー・バーゲンハンター） 

     仕入原価１００円の商品を７０円の売価をつけて売っても、チェリーピッカーはそれのみを購入して帰る訳ですか 

     ら、店にとっては赤字を増やす厄介な存在となります」 

（塾） 「日本でもようやく最近、企業トップが気が付き始めたようです。 

     実はある大手スーパーの決算報告のコメントで低価格競争に走りすぎ、チェリーピッカーを引き寄せた事が原因で 

     粗利率が落ちたという記事がありました」 

（ウ） 「なるほど。チェリーピッカーは数値的にどの程度影響していると見ていますか？」 

（塾） 「チェリーピッカーの定義が難しいのですが、あるFSPを実施しているスーパーの分析結果を見ると、チラシ掲載の 

     出血目玉商品のみを購入した顧客が３４％、出血目玉商品と他の特売商品を併せて購入した顧客が３９％、出血目 

     玉、特売、定番商品を併買してくれた顧客が３７％といった恐るべき数字が出ていました。 

     ある大手スーパーでの分析も健康卵をお1人様１個限りで９８円にしたところ、多くの顧客が開店３０分の間に数 

     回並んで購入していた結果が出ました。全購入客の１４～１８％を占めています」    

（ウ） 「1人で何度もチェックアウトに並ぶなんて、まさにプロのチェリーピッカーですね」 

（塾） 「実は私の家内も時にはチェリーピッカーに変身しているようで、ラップや調味料等、出血目玉商品は機会あるごと 

     に購入して、キッチンの引き出しの中に相当量ストックしています。勿論、お一人様１点限りでは2度以上並ぶこ 

     ともあるようですし、休日には私をムリヤリ連れて行って２人としてカウントしてもらうこともあります」 

（ウ） 「なるほど。日本国民総チェリーピッカー予備軍ですね（笑） 

     先ほどの大手スーパーの決算時の話のように、チェリーピッカー問題は企業の収益を悪化させる程深刻なものとな 

     っています。チラシで客数と売上が増えたと喜んでいますが、その分確実に赤字であり、粗利率は下がります。 

     もっと大切なことは、優良顧客がもたらしてくれた利益をチェリーピッカーに提供している事です。 

     本来ならば優良顧客に還元しなければならない値引・割引の原資が垂れ流されている訳で、『不公平』です。 

     このままでは優良顧客も競合他店へ流出してしまうでしょう」 

（塾） 「ところで日本にはパチンコという一大遊戯産業がありますが、開店前から出血目玉台を求めてプロ（？）のパチン 

     カーが大勢並んでいます。店としても利益を持っていかれるだけでなく、最悪経営破たん・閉店に追い込まれるや 

     っかいな存在として対策を立てざるを得なくなっているようです。まさに家を食い荒らす『白蟻』かもしれません。 

     同様にスーパーでも常連の万引きの存在は、経営を危うくする存在と言うことで警備員が活躍しているそうですが 

     チェリーピッカーの研究と対策をもっと日本では考えていくべきタイミングに来ていると思います」 

（ウ） 「チェリーピッカーをより上位のランクにムーブアップ（押し上げる）が出来ないのでしたら、ムーブ・アウト『排 

     除』、即ち来店するメリットをなくして、他の店に行ってもらうしかないでしょう。 

     ドロシーレーン・マーケットのトップは『過去優良顧客のもたらしてくれた利益をチェリーピッカーに垂れ流して 

     きた。ＦＳＰによって最早優良顧客をチェリーピッカーと同じ扱いをしなくて済むようになった』と喜び、 

     『だから私どもでは30％以外のお客様にはまったく特典を差し上げません』と方針を明確に出しています。 

     顧客は企業にとって大切な資産です。資産である以上優良資産、不良資産を見分けて優良資産をより多く増やして 

     活性化し、不良資産は排除することが当然であり、商品と顧客に対しても同様に大切なことです」 

（塾） 「日本ではお客様は資産というより『お客様は神様です』と何の疑念を持たずに有難がる素地があります」 

（ウ） 「神様の中には『貧乏神』や『死神』もいますよ・・・・」 

優良顧客の維持・拡大 

顧：Ｐａｇｅ １７ 



「２０：８０：３０の法則」（コトラー） 

  上位顧客２０％で利益の８０％を獲得するが 

       その利益の５０％は下位３０％の顧客によって失われる」 

顧 客 の 種 類 年間購入額 荒利率 
利用 

年数 
累積売上高 累積荒利高 

ロイヤル客 
（上得意客） 

2､756 $ 25% 17年 46､052 $ 11､713 $ 

常 連 客 1､404 $ 22 % 10 年 14､040 $   3､089 $ 

浮 動 客    416 $ 18 %  4 年  1､664 $      300 $ 

ﾊﾞｰｹﾞﾝﾊﾝﾀｰ 
（ﾁｪﾘｰﾋﾟｯｶｰ） 

   156 $ 16 % 2 年     312 $        50 $ 

間に合わせ客     52 $ 15% 1.5年       78 $        12 $ 

上位３０％ 

売上の７５％ 

下位３０％ 

売上の４％ 

資料提供：ﾌﾞﾗｲｱﾝ・Ｐ・ｳﾙﾌ 

顧客の分類と貢献度 

優良顧客の維持・拡大 

34％ 

39％ 

37％ 

超特売商品のみ 

購入の顧客 

特売商品のみ 

購入の顧客 

定番商品の 

併買 
1 健康卵（Ｌサイズ） 9:36 1 98 

2 健康卵（Ｌサイズ） 9:39 1 98 

3 健康卵（Ｌサイズ） 9:41 1 98 

4 
健康卵（Ｌサイズ） 
ｼﾏﾀﾞﾔ３食うどん 

9:44 
1 
1 

98 
98 

5 健康卵（Ｌサイズ） 9:48 1 98 

お買上ＴＯＴＡＬ 6 588 

1 健康卵（Ｌサイズ） 9:36 2 196 

2 健康卵（Ｌサイズ） 9:42 1 98 

3 
健康卵（Ｌサイズ） 
味の素ｷｬﾉｰﾗ油 

9:51 
1 
1 

98 
198 

お買上ＴＯＴＡＬ ５ 590 

６０代女性 

３０代女性 

チェリーピッカーの跳梁 
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ブライアン・P・ウルフ氏との対談 

（１０）【チェリーピッカー問題ー②】（2003年）・・・・「プーラマグプタの理論とチェリーピッカー」 
 

（塾） 「チェリーピッカー問題をお話しているうちに、ＮＣＲの教育で登場したプーラマグプタの理論を思い出しました」 

（ウ） 「プーラマグプタ？」 

（塾） 「ええ。６・７世紀に掛けて活躍したインドの数学者の名前です。彼は当時から『０』と『負』の数に触れています 

     実は日本ＮＣＲが戦後、日本にスーパーマーケット理論を導入して普及活動をしていた時に経営手法として『部門 

     管理』の考え方も併せて指導していました。店舗の売上・利益を一括して管理するのではなく、精肉・鮮魚・青果 

     日配品、一般食品等の『部門』に分けて利益管理を行いなさいというものでした」 

（ウ） 「なるほど。それは今でもスーパーマーケットの経営の基本になっていますね」 

（塾） 「当時は街中の肉屋さん、八百屋さん、魚屋さんがスーパーマーケットを始める訳ですから、得手不得手の分野が存 

     在するのは当然です。ですから『部門管理』とスーパーマーケット経営は一体化したものとしてました」 

（ウ） 「なるほど。しかしプーラマグプタの理論とはどの様に関わってくるのですか？」 

（塾） 「スーパーマーケットの部門を仮に８部門にします。分かりやすいようにそれぞれの部門の売上金額を１億円、利益 

     を１００万円とします。店舗の総売上金額は各部門の売上の総和である８億円となります。 

     利益の計算ですが売上と大きく異なるところは赤字も存在すると言う事です。そこでもし精肉部門だけが１００万 

     円の赤字で他の７部門の利益が１００万円としますと、総利益は６００万円になります。 

     即ち小売業の売上の計算式は 売上は単純に８部門の売上の総和になりますが、利益に関しては赤字部門・『負』 

     の数値が他の部門の利益を食うこととなり、全体の足を引っ張る存在となる訳です 

     このように我々の営業の諸先輩はプーラマグプタの『負』の数を用いた理論で経営者を説得して行ったのです。」    

（ウ） 「小売業の『売上高至上主義』の危険性を語ってきたわけですね」 

（塾） 「売上高は日々の積み上げですから非常にシンプルです。しかしながら利益に関しては仕入、値入、在庫、売変、ロ 

     スといったオペレーションで変化しますし、経費と言ったもののコントロール等を加えた複雑なプロセスの中から 

     結果として出てくるものです。それだけに売上高は店舗単位でも構わないのですが、利益管理ともなると商品特性 

     にあわせたグループ、即ち『部門』ごとによる利益管理が必須となるとしたのです」 

（ウ） 「小売業のマーチャンダイジングの基本ですね。 

     原因を追究して、その原因となる部分を修正していかないと、悪い影響が回りに及んで更に悪化する事になる訳で 

     すね。折角努力して利益をひねり出しても、他の部門の赤字で消えていくのは空しいですね」 

（塾） 「過去、小売業の従業員の業績評価は売上高中心でした。高度成長期にあっては『売上は全てを癒す』と言うことで 

     企業利益を左右する問題点についてはスルーしてきました。評価基準もその殆どが前年対比の伸び率でした。 

     バブル崩壊後は既存店の売上高は前年を割る状況が続き、利益確保が困難になってきて、マーチャンダイジング上 

     の数値的な評価が厳しくなってきましたが・・・・・」 

（ウ） 「しかしながら、もう1つ利益を大きく左右する顧客といったモノサシが欠落していた・・・・」 

（塾） 「おっしゃるとおりです。前回チェリーピッカーを『白蟻』といったひどい表現を使いましたが、『部門管理』に置 

     き換えてみれば赤字部門と一緒で、他の部門が稼いだ利益を垂れ流している存在です。小売業の経営者はそれらチ 

     ェリーピッカーをチラシで呼び込んで、売上金額のアップだけで評価して喜んでいるわけです。 

     プーラマグプタの理論を当てはめた利益という面では、全体の数値を押し下げていることすら認識してません」 

（ウ） 「それはＦＳＰ以前のスーパーマーケットの経営技術的問題でもありますね。 

     『売上高至上主義』の何者でもありません。確かに売上高については従業員も分かり易いですから、企業目標とし 

     て一致団結して追求し易い面があります。しかしながら利益を上げるのはマネジメントに依るところが多いです」 

（塾） 「そうなんです。私の親しいコンサルタントのＨさんがいるのですが、実はＦＳＰのコンサルという事であるスーパ 

     ーマーケットに入ったのですが、チラシをばらまき、低価格を打ち出し、企業自体が赤字でＦＳＰのコンサル以前 

     の状況という事で、上記のスーパーマーケットの経営のイロハから入らざるを得なかったそうです。 

     すぐチラシを大幅削減しましたが、売上は前年比１５％以上の減少、但し粗利率は向上して営業利益は黒字に転換 

     したそうです。要はチェリーピッカーの排除によって売上高は減少しても利益は確保できると言うことを立証した 

     わけです。経営者は売上高が前年比大幅にダウンしたわけですから青くなったでしょうが、営業利益が黒字化した 

     という事でＦＳＰの必要性を認識させられたと思います」 

（ウ） 「過去、企業の優劣が売上高や前年対比で語られてきていましたが、営業利益率等で見るべきでしょうね。    

     １００億円の売上高で利益１億円の企業と、３０億円の売上高で利益１億円の企業では後者の経営の方が高く評価 

     されるべきでしょう」 

      

優良顧客の維持・拡大 

顧：Ｐａｇｅ １９ 



「プーラマグプタの理論」（『負』の数の概念） 

  1つの部門の『負』の数値（赤字）は 

       他の部門の黒字を食いつぶす 

売上高  （小売業では積み上げ方式で基本的に『負』の数値はない） 

優良顧客の維持・拡大 

部門１ 

１億円 

部門２ 

１億円 

部門３ 

１億円 

部門４ 

１億円 

部門５ 

１億円 

部門６ 

１億円 

部門７ 

１億円 

部門８ 

１億円 

部門Ｔｏｔａｌ 

８億円 

部門１ 

１億円 

部門２ 

１億円 

部門３ 

１億円 

部門４ 

１億円 

部門５ 

１億円 

部門６ 

１億円 

部門７ 

１億円 

部門８ 

▲１億円 

部門Ｔｏｔａｌ 

６億円 

利 益  （利益上の『負』の数値＝赤字） 

1000人 

2000人 

3000人 

4000人 

      0人 

ﾁｪﾘｰﾋﾟｯｶｰ 

28.5% 

ﾁﾗｼﾕｰｻﾞｰ 

21.5% 

ﾗｲﾄﾕｰｻﾞｰ 

21.5% 

固定客 

28.5% 

顧客数 

15.7% 

16.3% 

25.3% 

42.7% 

売上構成 

7.8% 

18.3% 

75.4% 

利益構成 

▲1.5% 

資料：日本食料新聞 

        1999年11月･IY 

顧客の売上・利益の貢献度 

・チェリーピッカーは売り上高に貢献しても 

 利益でみればマイナスで足を引く存在 

顧：Ｐａｇｅ ２０ 


