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今、「ザ・プライス（イトーヨーカ堂）」、「ザ・ビッグ（イオン）」、「西友（ウォルマート）に

見られるように大手全国チェーンが不振の既存店をディスカウント店に衣替えし、

「低価格」攻勢を強めています。 

過度の「低価格」競争は、消費需要の先食いであり、企業体力を消耗させますが、 

逆に消費者に「あの店の商品は高い・・」といったイメージを与えた瞬間に来店と買

上金額にブレーキがかかり、厳しい局面に立たされるでしょう。 

小売業界においての「低価格」戦略による差別化は、避けては通れない経営戦略

上の永遠のテーマですが、単に恐れを抱くのではなく、「正しく理解して恐れる」事

で、その対策を生み出していく努力が求められています. 

 

第 ５ 章 

４５ 



Copyright © 2011・11 私塾･寺子屋 All Rights Reserved   

  小売業が避けてきたマーケティング戦略への挑戦   

出典：日経ビジネス・マネジメント２００８Winter 

Consumer 
Customer 

 マーケティング戦略は避けて通れない経営課題に！ 

コトラーの 

マーケティング戦略のステップ 

第１ステージ 

マーケティングは 

「販売」と同義語 

製品志向 

顧客志向 

第２ステージ 

「ＳＴＰ」、「４Ｐ」などの 

マーケティング理論の 

導入初期 

第３ステージ 

顧客満足を最大化する 

長期的関係の構築 

第４ステージ 

顧客と共に 

製品やサービスを創造 

同質化競争を生き抜くためには・・・・・ 

    自社の顧客は誰なのか・・・・？ 

    どの様なお客様にフォーカスするのか・・・？ 

    競合他社との差別化は・・・・？ 

“STP戦略” 
     Segmentation （顧客の分類とグループ化） 

     Targeting    （標的化・セグメントの絞込み） 

     Positioning    （競合との差別化） 
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差別化戦略 ： One Best、One Better、Three Average 

  自社の強みを明確化するステップ（Positioning) 

顧客にとっての価値 主な構成要素 

商 品 価 値 良い品質の商品、良い品揃え、ゼロ欠品、独自商品、他 

利便性価値 良い立地、長時間営業、ｸｲｯｸｼｮｯﾋﾟﾝｸﾞ、駐車場、他 

サービス価値 良い接客､ｶｳﾝｾﾘﾝｸﾞ力、満足保証、配達、他 

雰囲気価値 驚き、五感訴求、気軽さ、クリンネス、フレンドリー、整理整頓、他 

価 格 価 値 低価格、正確な価格、値頃価格、見やすい価格、価格保証、他 

ショッピングにおける顧客にとっての価値が店舗の差別化戦略の基本となる 

出典：「セールス心理学」・松村清著・商業界 

One Better Ｔｈｒｅｅ Average 企 業 名 One Best 

ウォルマート 価格価値 
（EDLP) 

商品価値 
（１０万ｱｲﾃﾑ) 

利便性価値、雰囲気価値 

サービス価値（ｸﾞﾘｰﾀｰ、１０ﾌｨｰﾄﾙｰﾙ） 

ホームデポ 商品価値 
（品質・品揃え) 

価格価値 
利便性価値、サービス価値 

雰囲気価値 

ウォルグリーン 商品価値 
（専門性) 

利便性価値 
（24H、配達、立地） 

サービス価値、雰囲気価値 

価格価値 

ホールフーズ 商品価値 
（高品質管理基準) 

雰囲気価値 
（ロハス・医食同源） 

サービス価値、利便性価値 

価格価値 

ノードストローム サービス価値 
（接客) 

雰囲気価値 
（ﾋﾟｱﾉ演奏等） 

商品価値、利便性価値 

価格価値 

スチューレオナード 雰囲気価値 
（ﾃﾞｨｽﾞﾆｰﾗﾝﾄﾞ？) 

サービス価値 
商品価値（８００ｱｲﾃﾑ）、 

利便性価値、価格価値 

米国の小売業はポジショニングを明確化＝顧客ターゲットの明確化 
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「低価格戦略」による差別化戦略は既存マーケットを破壊する力を持つ 

  「低価格戦略」は全世界の小売業の永遠のテーマ 

Poor-man needs Low－Price, 

       Rich-man loves Low-Price 

「小売の輪】理論： （ﾏﾙｺﾑ/ﾏｸﾈｲｱ教授）  

    ① 小売業マーケットへの参入は「低価格」による差別化が常道である. 

    ② 既存業態を駆逐しつつラインロビング、多店舗化、大型化が進む 

    ③ それによって本部が膨張、管理費/間接費用が増大する 

    ④ 類似業態も参入し、同質化競争の中で高コスト経営を強いられるようになる 

    ⑤ 粗利益の追求/低価格路線の放棄によって、低価格を武器とする新興勢力が参入 

既存業態 

の駆逐 

企業 

規模 

企業 

規模 

企 業 

規 模 

企 業 

規 模 

●低コスト 

●低価格 ●店舗拡大 

●ﾗｲﾝﾛﾋﾞﾝｸﾞ 
●本部膨張 

●管理/間接費膨張 

●フルサービス 

●高コスト経営 

●低価格の放棄 

経費増 

粗利追求 

●差別化 

●革新性 

●目新しさ 

類似業態参入 

同質化競争 

新規業態の 

参入 

●新興勢力の新規参入機会 

新興勢力 

低価格路線 
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 「低価格戦略」の破壊力を正しく怖がる？ 

スーパークイン（アイルランド）の戦いの教訓：「高価格」のイメージがダメージに・・・ 

ＰＢ比率５５％以上 

ＰＢ比率７０％以上 

 

低価格 

攻勢 

 

うちの店の商品が高いというイメージは

致命的・・・ 

それだけで来店しなくなる・・・ 

優れたＦＳＰでも価格差を埋めることができ

なければ生き残ることができません。 

ある一定の幅以上に競合店との価格差を 

広げてはいけません 

 

顧客の流出 

 

「価格差」 

４９ 
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 「低価格戦略」の破壊力を正しく怖がる？ 

ＥＤＰＬを破った日本の地方スーパーの戦いの教訓：感化･失墜作戦 

 某大型チェーン  

ＥＤＬＰ/低価格訴求 

 
地元 

ｽｰﾊﾟｰﾁｪｰﾝ 

地元 

ｽｰﾊﾟｰﾁｪｰﾝ 

地元 

ｽｰﾊﾟｰﾁｪｰﾝ 

 「感化」、「失墜」作戦  

① チラシ、ハンドビラ、店頭表示で一部商品の「低価格訴求」 

     「某大型チェーンは決して安いわけではない」のイメージ訴求 

② 生鮮３品及び惣菜の充実 

     「鮮度」、「安心/安全」のイメージ訴求 

③ 接客サービス等の差別化 

     無味乾燥なイメージの訴求 
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 ＦＳＰによる低価格戦略の推進・・・・・・・・・ 

小売業の３つの低価格戦略とその長短：「ハイ・ロー戦略」からの脱皮 

顧客の来店勧誘 

低価格商品数 

期  間 

品 切 れ 

価格設定 

本部バイヤーの負荷 

店舗の作業負荷 

オペレーション・コスト 

顧客の固定客化 

その他 

競合上の問題 

ハイ・ロー戦略 ＥＤＬＰ戦略 ＦＳＰ戦略 

チラシの出血目玉商品 毎日低価格 カード・プログラム 

限定商品（数十ｱｲﾃﾑ） 基本的に全商品 限定商品（30～1000） 

短期間（1～3日） 長期間 中期間（1～6ケ月） 

有 （数量限定） 無 （ﾚｲﾝﾁｹｯﾄ） 無 （代替品） 

通常価格／チラシ価格 通常価格＝最低価格 会員特別価格（ランク別） 

負荷・大 
仕事の70～80%が企画・会議・交渉 

負荷・小 
メーカーとのＣＰＦＲ 

負荷・中 
分析･企画・メーカーの提案・連携 

負荷・大 
品出・陳列・PLU変更・ﾚｼﾞ混雑 

負荷・小 
品出・陳列等の標準化 

負荷・中 
作業計画可能 

大 
人件費・チラシ・間接費・他 

小 
作業標準化によるパート化 

中・小 
チラシの廃止・作業計画可能 

不 可 

ﾁｪﾘｰﾋﾟｯｶｰの跋扈 

難しい 

低価格志向の顧客 

有 効 

優良顧客の優遇策 

・新聞購読世帯の減少 

・店舗の要員の水ぶくれ 

  （セールに合わせて要員確保） 

・チラシの同質化（商品・価格） 

・費用対効果測定困難 

・ﾛｰｺｽﾄ・ｵﾍﾟﾚｰｼｮﾝの徹底（EDLC) 

・ﾒｰｶｰに対するﾊﾞｲｲﾝｸﾞ・ﾊﾟﾜｰ要 

・品揃えの絞込み（面白み欠如） 

・チラシの廃止or削減（費用対効果） 

・無駄な値引の回避 

・ショック・プライス商品の展開 

・ポイントの販促への有効活用 

・顧客ﾗﾝｸ別価格・クーポンの活用 

チラシによる価格開示 

直ぐに対抗策を打たれる 

品揃え・価格の硬直性 

競合店の１部商品の値下に弱い 

会員価格はステルス 

競合には見えないプロモーション 

    「ＵＶＣカードを使い続けてください。そして節約できる金額がドンドン大きくなって行く事を確認して下さい」 （ユークロップス） 

    「我々は上位３０％に入らない顧客には何もするつもりはありません」 （ドロシーレーン・マーケット） 

     「あなたがテスコで（ＡＳＤＡ）より安く買い物できることを確信してます。そうでない場合にはその差額をお返しします」（テスコ） 

低価格 

訴求 
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 ○単純明快さ：（特に優良顧客の優遇に都合が良い） 

 ○顧客をターゲット化する：（特定顧客へのプロモーション可） 

 ○部門をターゲット化する：（特定部門のポイント特別加点） 

 ○価格イメージ：（商品のグレードを落とさない） 

 ○低価格に代わるもの：（割引に代わるポイント加点） 

 ○価格競争の回避：(価格以外の価値提供で差別化） 

 ○まとめ買い促進：（まとめ買いでボーナスポイント加点） 

 ○売上増に貢献：（累進性によるポイントレートの変更） 

 ○学校。地域団体への寄付：（登録された学校にポイントを加算） 

 ○イベント参加促進：（各種イベントへの招待・優待） 

 ○品質管理への利用：（会員の問題指摘へのポイントによる謝礼） 

 ○従業員への報償：（従業員割引の変更、報償） 

 ○パートナー関係の形成：（他の企業との連携、魅力のアップ） 

 ○顧客の流出防止：（ポイントが溜まるほど固定化促進） 

 ○新たな収入源：（カタログ、ＷｅｂＫＩＯＳＫ等の広告） 

 ○差別化のツール：（商品・価格に差がない場合の差別化ツール） 

 ○カード利用の促進：（顧客データの収集率の向上） 

 ○キャッシュフローの改善：（後払い・未交換・喪失ポイント） 

 ●効果が遅い： 

   （顧客に即時的に満足を与えられない） 

 ●コストが高い： 

   （会員全員に一律に付与すると高コストになる） 

   （企業純利益１％台なのに還元率１％は疑問） 

 ●特典の競争： 

   （競合店との新たな価格競争発生、ポイント乱発） 

 ●未交換ポイントの扱い： 

   （隠れ不良債務化？経理担当者の悩み） 

 ●煩雑性： 

   （部門損益、部門間でのポイント提供コストの分担法） 

 ●事務手続きの増加： 

    (事務処理、問い合わせ） 

 ●費用の増加： 

   （事務処理費用、システム機器、ソフト開発、他） 

利 点 欠 点 

ポイントプログラムの長所・短所 

出典・参考：「個客識別マーケティング」（ダイヤモンド社） 

 ポイントプログラムの見直しと活用を・・・・ 

ポイントの活用：高度な流動性を目指せ！ 「貯める楽しみ」と「使う楽しみ」 

    「低価格戦略は継続的な差別化にはつながらない。低価格で引きつけた顧客は低価格で他の店に流れる」 

    「ポイントによる価格のあいまい化が可能」 

     「ポイントプログラム」に絶えず魅力付けを！ 消費者は飽きやすい」 

低価格 

訴求 

 割引・値引きとの比較は？ 

  割引、値引きは取引時点のみ（ワンタイム）であり、ポイ 

  ントの場合には次回以降の購買誘引の「呼び水効果」が期待 

  でき、「貯める楽しみ」で顧客の固定化も期待できる。 
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米 国 

英 国 

日 本 

ﾛｲﾔﾙﾃｨ・ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ 

1980年代後半 1990年代 2000年代 

不 況 

世帯構造変化 

ﾃﾞｨｽｶｳﾝﾀｰ 

低価格競争 

（ｸｰﾎﾟﾝ券） 

ＵＶＣｶｰﾄﾞ 
電子ｸｰﾎﾟﾝ 

（ｲﾝｽﾀﾝﾄｾｰﾋﾞﾝｸﾞ） 

ＳｔｏｒｅＴｅｃ社 

 

1987 

ﾕｰｸﾛｯﾌﾟｽ 

顧客ﾃﾞｰﾀﾍﾞｰｽ 

ﾒｼﾞｬｰﾄﾞ・ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ 
 

1994・5 

ﾕｰｸﾛｯﾌﾟｽ 

1995 

ﾄﾞﾛｼｰﾚｰﾝＭ 

米国スーパーマーケット 

ＦＳＰ導入加速 

 

 

 

 

 

翌年ＷＳＪに記事掲載 

 

不 況 

低価格競争 

 

ＦＳＰ研究 

単品管理 

ＰＯＳの普及 

景品表示法 

 

1985年 

ｲﾄｰﾖｰｶﾄﾞｰ 

従来のスタンプカードがＰＯＳによるポイントカードに変化 （電子スタンプ・M&C） 

バブル崩壊・平成大不況・デフレ不況 

ｾﾙﾌｻｰﾋﾞｽ協会 

ＤＬＭの講演 

1997 

ＦＳＰ伝来 

1999 

ＦＳＰ元年 
ＦＳＰ 

第二ｽﾃｯﾌﾟ 
ﾛｲﾔﾙﾃｨ 

ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ 顧客ﾃﾞｰﾀﾍﾞｰｽ活用 

ポイント還元率変更 

よしや、イズミヤ、オギノ テスコを追随 

オギノ 

 

 

 

 

 

 

 

 

スーパーマーケット 

ＦＳＰ導入加速 

 

2003 

ｸﾛｰｶﾞｰ 

テスコの仕組導入 

 

1988 

Ａｉｒ Ｍｉｌｅｓ 

1996 

ｾｲﾝｽﾞﾍﾞﾘｰ 

Ｒｅｗａｒｄカード 

（Nectarカード） AEROPLAN 

家電量販店・値引ﾎﾟｲﾝﾄ 

キーワード 

販促手段中心 

 

「非ポイント制」 

（ﾌﾟﾙ･ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ） 

「低価格訴求」 

「ＰＢ商品訴求」 

「クーポンの電子化」 

「サブクラブ」 

「射幸心」 

 

「上位顧客」優待集中 

 

ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ戦略 

「ポイント制」 

「ﾛｲﾔﾙﾃｨ・ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ」 

（ﾌﾟｯｼｭ・ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ） 

「銀行・保険」 

「ＰＢ商品訴求」 

「サブクラブ」 

「マルチ・チャネル」 

販促手段中心 

 

「ポイント制」 

「ポイント＝値引手段」 

（ﾌﾟﾙ・ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ） 

マス・マーケティング 

 

エリア・マーケティング 

 

ロイヤルティ・ 

  マーケティング 

（ﾗｲﾌｽﾀｲﾙ分析） 

2000 
TESCO.COM 

「米･英･日のＦＳＰの導入･発展過程」一覧表 

各国の事情によって異なるＦＳＰの形と発展 

Ｐａｇｅ：１-１０ 

1996 

景品表示法 

1995 

テスコ 
1997 

ＴＰＦ・銀行 

カード戦争 

付 録 

http://eigosozai.main.jp/koki/koki_dai/japan.html
http://eigosozai.main.jp/koki/koki_dai/usa.html

