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③③ 小売業に広がるＦＳＰ小売業に広がるＦＳＰ

1992年12月23日の「 THE WALL STREET J OURNAL」では歳末商戦でのＫﾏｰﾄ、Walmartの超並列ｺﾝﾋﾟ
ｭｰﾀｰによる在庫管理を取り上げ、「このような技術は絶対に必要であり、‘９０年代の小売業の勝者と敗者を分

ける事になる」（ﾌﾟﾙﾃﾞﾝｼｬﾙ証券ｱﾅﾘｽﾄ・ｳｪｲﾝ･ﾌｯﾄ氏）との記事を掲載した。

更にある小売業のﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ担当者の「夕方、使い捨てｵﾑﾂを買った買物客は、次に缶ﾋﾞｰﾙを半ﾀﾞｰｽ買う可能性が

大きく、ｵﾑﾂの並びにﾎﾟﾃﾄﾁｯﾌﾟのｺｰﾅｰを設けた結果、その時間帯のｽﾅｯｸの売上を１７％増加させた」という記事

は、具体的なﾃﾞｰﾀﾍﾞｰｽ･ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞの幕開けをｲﾒｰｼﾞさせ、一大ｾﾝｾｰｼｮﾝを巻き起こした。

同誌は更に1997年5月29日には、ｵﾊｲｵ州ﾃﾞｲﾄﾝ市にあるたった２店舗のｽｰﾊﾟｰであるﾄﾞﾛｼｰﾚｰﾝ･ﾏｰｹｯﾄの、会員

ｶｰﾄﾞのｼｽﾃﾑを取り上げ、優良顧客の囲い込みによる革新的なｽｰﾊﾟｰﾏｰｹｯﾄの経営手法を紹介した。

その中でﾄﾞﾛｼｰﾚｰﾝ･ﾏｰｹｯﾄのような伝統的な安売り、ﾁﾗｼ、目玉商品を廃止し、得意客を囲い込んだ新しい経営手

法は、この後世界中のｽｰﾊﾟｰﾏｰｹｯﾄに飛び火するであろうと予測した。

その予測通りＦＳＰと名づけられたｶｰﾄﾞ並びに顧客ﾃﾞｰﾀﾍﾞｰｽを駆使してのこの手法は、米国･欧州・そして日本

でも爆発的な広がりを見せ始めている。

‘９０年代に入り、米国小売業は「個客満足」を標榜し、ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ面でのﾘｰﾀﾞｰｼｯﾌﾟをﾒｰｶｰから奪い取り、確実に

大きな変化を遂げて来ている。

ｸﾞﾛｰﾊﾞﾙ化を迎えた今日、日本の小売業も新しいﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞの潮流を理解し、ﾒｰｶｰ任せから脱皮事が要求される時

代を迎えている。
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1-1、 米国産業界の経営上の新しい潮流とは？

今から１０年余前の日本はバブルの絶頂期にあり、「米国には教えるものはあっても、もう学ぶべきものは

ない」と豪語する程、経済においては自信満々の絶頂期であった。

しかしながら現在では、日本全体が構造的な、底の見えない不況に喘ぎ、更に復活した米国の持込む

ｸﾞﾛｰﾊﾞﾙ・ｽﾀﾝﾀﾞｰﾄﾞと称されるﾙｰﾙの元での戦いを迫られている。

「２１世紀は日本の時代」ともてはやされた日本のﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｽﾀｲﾙも、もはや過去のものとなりつつある。

この日米の逆転現象を見る時、いち早く不況を克服した米国産業界の経営革新、特にﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄのｽﾀｲﾙ

とﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞとの変化について、十分に理解する必要がある。

(表－１）に見られるように‘７０年代中までは、第二次大戦の終戦に伴い、残された大量の生産設備、生産技

術と労働力は、膨大な製品を世の中に送り出しはじめ、大量生産されたものを大量に販売するｽｰﾊﾟｰﾏｰｹｯﾄ
やＧＭＳの成長を促進し、更に不特定多数の大衆に購買を促がすﾏｽ･ﾌﾟﾛﾓｰｼｮﾝの媒体である新聞･ﾃﾚﾋﾞ･ﾗ

ｼﾞｵ等の普及を大きく発展させてきたのである。
当時は庭のある一軒家に自家用車があり、大きな冷蔵庫、洗濯機､ｶﾗｰＴＶ、ｼｽﾃﾑｷｯﾁﾝ等、「ﾙｰｼｰｼｮｰ」や

「奥様は魔女」に登場する舞台には一つの統一された米国の家庭のｲﾒｰｼﾞがあった。
即ちそこにはﾖｰﾛｯﾊﾟと比べて階級差別のないアメリカがあり、ｹﾈﾃﾞｨｰ大統領が当時のソ連と比較し、「働い

てお金さえ出せば誰でもほしいものが手に入れる事ができる米国のｽｰﾊﾟｰﾏｰｹｯﾄは民主主義の象徴」と演
説したように、大量生産・大量販売を支える同質欲求を持った大衆が存在する時代であったのである。

企業の規模の大小が評価される時代であり、安定的に成長が可能だった時代の中では全てが計画・予算化
され、それらを遂行するために「成長の担い手」たるﾏﾈｰｼﾞｬｰが与えられた職務･職位・権限の中で、企業の

成長＝ﾏｰｹｯﾄ･ｼｪｱの拡大＝自己の昇格を狙って頑張っていた時代である。
企業規模の拡大は大量の管理者層からなる大ﾀﾞｲﾋﾟﾗﾐｯﾄﾞ型の組織を形成し、計画･予算に縛られた官僚型

の組織に変身してゆく宿命を負っていたのである。
ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞもﾒｰｶｰ側が自分の都合良く（？）計画的に作った製品を販売代理店・小売業に押し込み、消費者

に押し付けるといった「ﾌﾟｯｼｭ・ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ」であり、ｾｰﾙｽﾏﾝも消費者の特別注文を押しつぶす「ＹＥＳ、ＢＵＴ」
等の技が、ｾｰﾙｽﾄｰｸ、押しの強さと共に大きく評価されたのである。

「黒である限り、欲しいどんな色の車でも手に入ります」（ﾍﾝﾘｰ･ﾌｫｰﾄﾞ）の格言のように、全てが供給側の論理
でﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞが行われており、冷蔵庫は「白以外無い」と言うように、思い込まされ続けてきたのである。

しかしながら、品質の余り良くない商品を広告と宣伝によって売り付けられた顧客は、そのﾒｰｶｰ、小売業に
不快の念を抱き、徐々にﾛｲﾔﾙﾃｨｰをなくす事につながっていった。

②～７０年代中迄は？
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①ﾏﾈｼ ﾒ゙ﾝﾄｽﾀｲﾙとﾏｰｹﾃｨﾝｸ の゙変化の考察

〜｀７０年代中 〜｀８０年代中 ８０年代後半〜
マネジメント
スタイル

Manufacturing & Marketing
Management

Finance
Management

Customer Driven
Management

製品開発・製造中心
製品の差別化

企業中心
仕入（調達）・販売

顧客中心
リーダーシップ特 徴

同質欲求 異質欲求 個性欲求・付加価値欲求マーケットニーズ

マス・マーケティング
（ 大 衆 ）

ﾀｰｹﾞｯﾃｯﾄﾞ・マーケティング
（ 分 衆 ）

ｲﾝﾃﾞｨﾋﾞｼﾞｭｱﾙ・マーケティング
（ 個 人 ）

マーケティング手法
（ 対 象 ）

⼤量⽣産・⼤量販売
マス・プロモーション
品質･サービス訴求
マーケット・シェア

ニーズ・ウォンツ探求
セグメンテーション
＊マーケット・シェア

ライフスタイル・ﾌｫｰｶｽ
２Ｗａｙｺﾐﾆｭｹｰｼｮﾝ
ﾗｲﾌﾀｲﾑﾊﾞﾘｭｰの最大化
One-to-One ＭＫＴＧ

マーケティングの
特徴

レガシーＨｏｓｔ
バッチ処理

レガシーＨｏｓｔ
クローズなﾈｯﾄﾜｰｸ環境

大規模ＤＷＨ（ＤＢ）
オープンなﾈｯﾄﾜｰｸ環境

インフラ・
利⽤可能 ＩＴ

（表－１）

ＧＭＳ御三家
( JCﾍﾟﾆｰ、ｼｱｰｽﾞﾛｰﾊﾞｯｸ、
ﾓﾝｺﾞﾒﾘｰｦｰﾄﾞ）

ﾌﾞﾙｰﾐﾝｸﾞﾃﾞｰﾙ ＷａｌＭａｒｔ代表的小売業



情報化社会の到来は消費者にあらゆる情報を得る機会を与え、ｹｰﾌﾞﾙＴＶやｲﾝﾀｰﾈｯﾄの普及は更にそれ

を促進し、全世界の人が同時に家庭のＴＶで、湾岸戦争やﾍﾞﾙﾘﾝの壁の崩壊を見る事が出きる時代を迎え
たのである。

それらＩＴ（情報技術）の発展は小売業界においても、個人と企業との時間･空間･物理的制約・過去の慣行
の壁を取り払い、多くのﾁｬﾚﾝｼﾞｬｰの参入を許しはじめている。

今迄は企業規模とﾏｰｹｯﾄｼｪｱ・性能・価格・ｻｰﾋﾞｽ等の良否が優良企業の条件であったが、急速なﾏｰｹｯﾄ
の変化の前では「Ｂｉｇeat Small」から「Fast eat Slow」 と多くの競争のルールが変化した。
ﾆｯﾁﾏｰｹｯﾄに参入した新しいﾁｬﾚﾝｼﾞｬｰは、ｸｼﾞﾗを襲うｼｬﾁの群れのように、同質化競争にに苦しみ、顧客
にとって魅力をなくしつつある旧小売業を食いちぎり、各ｶﾃｺﾞﾘｰごとのﾏｰｹｯﾄｼｪｱを確実に奪っていった。

「顧客が企業を選ぶ権利」を得た時代に入り、ﾏｰｹｯﾄからの退場を命ずるのもﾗｲﾊﾞﾙ企業ではなく、顧客であ
る以上、小売業側でも「「Customer Driven Manegement」、つまり「小売業側も顧客を選び」、顧客第一主義の
経営に徹する事ができた企業のみが生残りのﾁｹｯﾄを手に入れる事が出来る。
かって価格は「COST＋利益」で供給側で決めることができ、ｲﾝﾌﾚ傾向のﾏｰｹｯﾄでは上昇する販売管理費

等を価格に乗せる事が出来、利益を計画通り達成可能であった。
しかしながら現在、価格を決めるのは顧客であり、ﾃﾞﾌﾚ傾向のﾏｰｹｯﾄでの利益は、「下落する価格－COST」

となり、利益確保の為には、継続的な、ﾀﾞｲﾅﾐｯｸなCOSTﾀﾞｳﾝが必須となった。
一企業としてのCOSTﾀﾞｳﾝには自ずと限界があり、従業員、卸、物流業者、ﾒｰｶｰ、そして顧客迄をも巻き込ん
での業務ﾌﾟﾛｾｽ及び組織のﾑﾀﾞを省くといった業界を超えたｻﾌﾟﾗｲ･ﾁｪｰﾝﾚﾍﾞﾙでの挑戦が必要となり、ＱＲ、
ＥＣＲのように、従来の「取引関係」から「取組関係」への新しいｺﾗﾎﾞﾚｰｼｮﾝが求められる状況にいたった。

かって大規模小売業がその規模のﾊﾞｲｲﾝｸﾞ・ﾊﾟﾜｰを取引先に行使し、仕入のｺｽﾄﾀﾞｳﾝを強要するやり方には、
個客第一の視点や業務ﾌﾟﾛｾｽの革新と言う視点に欠け、個客の支持を失う結果を招く。

そういった意味では最早、大量販売時代の工業型ﾋﾟﾗﾐｯﾄﾞ組織を支えていた官僚化したﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄ層が企業
のﾏｰｹｯﾄ適合への変化の邪魔をする存在になりはじめ、新しい経営組織や業務ﾌﾟﾛｾｽを再構築する為の大

規模なリストラ・ﾘｴﾝｼﾞﾆｱﾘﾝｸﾞの嵐が吹き荒れる事となった。
それに伴い、ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞの手法も、消費者の価値観や購買行動は「10人一色」から「10人十色」に、更に

は「一人十色」 （小山周三ｾｿﾞﾝ総合研究所長）と言われる時代を迎え、限りなく個人の欲求・ﾆｰｽﾞを把握するた
めの「ﾌﾟﾙ・ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ」が求められる時代を迎えたのである。

④ ８０年代後半～

大量生産･大量販売･ﾏｽ･ﾌﾟﾛﾓｰｼｮﾝ等によって生じた巨大企業の供給力が、ﾏｰｹｯﾄにおいては飽和状態に

なりつつあり、消費者も知識･経験を十分に積む事により徐々にﾏｰｹｯﾄの主導権が供給側から消費者側に
移行しはじめる時代を迎えたのである。

この時期、経営環境に大きな影響を及ぼすものとして、各種規制の緩和、ﾍﾞﾋﾞｰﾌﾞｰﾏｰの成人､ｵｲﾙｼｮｯｸ、
景気循環によるｲﾝﾌﾚ、技術の革新等が進み、消費者の所得も格差がつき、画一化されたものから、個性化

を求めはじめた。
供給側のメーカーもそれら均一･同質から細分化しはじめたﾆｰｽﾞ・ｳｫﾝﾂを無視する訳にはいかず、消費者を

セグメント化した上での製品の開発を余儀なくされはじめ、その結果として大量生産・大量販売の経営の根幹
が大きく崩れだした。

小売業側も不特定多数の大衆を相手に、単に「製品」を店頭に並べ、その機能･価格を消費者に伝えるだけ
ではなく、顧客というﾀｰｹﾞｯﾄを絞り込んでの「商品」を陳列・販売してゆくという変化を余儀なくされ、新たな差

別化の方策を求めざるを得なくなった。
当時日本の電通が「大衆」から「分衆」という新しい言葉を編み出した背景もここにある。

百貨店でもﾋﾞｼﾞｭｱﾙﾌﾟﾚｾﾞﾝﾃｰｼｮﾝ、ﾃｰﾏＭＤ、ｱﾝﾌﾞﾚﾗｽｷｰﾑ等の店舗でのﾌﾟﾛﾓｰｼｮﾝの差別化や、ＹＥＳ（ﾔ
ﾝｸﾞ・ｲｰｽﾄ･ｻｲﾀﾞｰ）に代表される顧客のﾀｰｹﾞｯﾄの絞り込みで、競争相手との差別化で成功したﾌﾞﾙｰﾐﾝｸﾞﾃﾞｰ

ﾙが登場し、世界中の業界の注目を浴びた。ﾏｽに代わり、ﾆｯﾁ・ﾏｰｹｯﾄに競争の舞台が変わった。
更に７０年台後半から始まった規制緩和は消費者運動・海外商品の流入ともあいまって、利益重視の企業中

心のﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｽﾀｲﾙ、ｼｪｱ拡大のﾏｰｹｯﾃｨﾝｸﾞｽﾀｲﾙの根底を揺るがしはじめた。
しかし乍ら大部分の企業は金融業界（ｳｫﾙｽﾄﾘｰﾄ）が要求した４半期毎の財務業績により、経営者から長期的

な視野を奪い去り、短期的な財務利益の追求に奔走せざるを得なかった。（Financial Management）
経営ﾄｯﾌﾟも技術畑・営業畑よりも、財務のｽﾍﾟｼｬﾘｽﾄが就任し、人材教育、技術開発、研究開発、新規設備投

資等、４半期という期間内で直接利益に結びつかないものは敬遠され、国際的な競争力を落としていった。

③～８０年代中は？
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‘９０年代中盤以降、二本の本屋の棚には「ﾜﾝtoﾜﾝ･ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ」、「ﾘﾚｰｼｮﾝｼｯﾌﾟ・ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ」、「ﾏｲｸﾛ・ﾏｰｹ

ﾃｨﾝｸﾞ」、「ｶｰﾄﾞ･ﾍﾞｰｽﾄﾞ・ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ」、「ﾛｲﾔﾙﾃｨｰ・ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ」等々、ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞの新しい言葉が次から次ぎ

へと登場し、我々を悩ましている。しかしながらこれらに共通しているものがある。

要は今迄のﾒｰｶｰ主導・供給側の論理に立つ「ﾏｽ･ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ」が終焉を迎え、「顧客側の論理」のﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ

手法の跡目争いに名乗りを上げているのであり、ﾃﾞｰﾀﾍﾞｰｽを用い、ｲﾝﾃﾞｨﾋﾞｼﾞｭｱﾙ（個人）を対象としたﾏｰｹﾃ

ｨﾝｸﾞ手法であるという点では大した差はない。

顧客が貴重な時間を割いて買い物するのは、顧客が抱える生活上における問題・課題解決の手段・情報を

求めて来店するのであり、そのﾆｰｽﾞの多くが潜在化している為、専門家のｱﾄﾞﾊﾞｲｽが必要なものとなる。

即ち小売業に求められているのは問題解決・課題解決という顧客の生活上のｿﾘｭｰｼｮﾝであり、個々の顧客

を良く理解しようする姿勢と、個客の購買行動の蓄積の中からしかそれは探せない。

特にＩＴ（情報技術）の発展は新聞紙の情報の数１０万年分蓄積して、瞬時に必要な情報を入手できる大規

模ＤＷＨ（ﾃﾞｰﾀｳxｱﾊｳｽ）の構築も可能とし、更に、ｲﾝﾀｰﾈｯﾄの急速な普及は益々ｸﾞﾛｰﾊﾞﾙな形での企業対
個人の双方向のｺﾐﾆｭｹｰｼｮﾝを可能とし、顧客ﾃﾞｰﾀﾍﾞｰｽの情報活用が付加価値を生む環境が整ってきた。

規制緩和は業界の垣根と国境の垣根を取り払い、ｸﾞﾛｰﾊﾞﾙ環境下での金融･保険業界との競合も含めての

「個客争奪戦」に拍車をかけている。

第二次大戦を制したﾚｰﾀﾞｰの様に、最新のＩＴで武装してのﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ手法の導入・活用が企業生残りのｷｰ

ﾜｰﾄﾞとなってきており、ﾀﾞｰﾀﾍﾞｰｽによるﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ手法の導入が企業の死命を制する時代に突入した。

⑤ ‘９０年代の後半は…ﾃﾞー ﾀﾍ ﾞー ｽ・ﾏｰｹﾃｨﾝｸ の゙時代

大大 衆衆

ﾏｽ・ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ

分分 衆衆

ﾀｰｹﾞｯﾃﾄﾞ・ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ

個個 人人

ｲﾝﾃﾞｨﾋﾞｼﾞｭｱﾙ・ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ

ﾒｰｶｰ主導のﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ

小売業主導のﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ

ﾃﾞｰﾀﾍﾞｰｽの必要性

（表－２２）

対 象

ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ手法

ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞの主導

ﾃﾞｰﾀﾍﾞｰｽの重要度



1-2、 引き金となった規制緩和のうねりとＤＷＨの導入

米国の規制緩和は日本に先立つ事、２０年以上前から始まっていた。

それまでは各種規制という名の法律により守られていた大企業の権益も、‘８４年のＡＴ＆Ｔ分離・分別の

裁定に象徴されるように、多くの産業界が新たな競争のルールの下に放り出された。

参入も自由、撤退・倒産も自由という過去の成功体験･経営手法の通用しない未知の環境の中で、唯一

生残りのｷｰﾜｰﾄﾞは、「ＣＳ／（顧客満足を獲得した企業のみが生残る事ができる）」だったのである。

ﾏｰｹｯﾄｼｪｱからｶｽﾄﾏｰｼｪｱへのﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄ、ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞの軸は移行し、「Customer Ｅｑｕｉｔｙ」つまり顧客を
企業の資産として捕え､投資コスト・維持コスト・収益等をキチンと経営的に評価してゆこうという流れが生れ

てきた。

そこには最新技術を駆使したＤＷＨ（ﾃﾞｰﾀｳｪｱﾊｳｽ）が登場し、数百万人、数千万人の何年分ものﾄﾗﾝｻﾞｸ

ｼｮﾝを生の形で蓄積し、検索・処理できるﾂｰﾙを提供したのである。

ﾌｫｰﾁｭﾝ５００社に載る米国の殆どの大企業は規制緩和後、競ってＤＷＨの構築を行った背景は実はここ

にあったといわれる。

①米国の規制緩和は２０年以上前から実施

年年 度度業業 界界 規制緩和内容規制緩和内容 ＤＷＨの導入事例ＤＷＨの導入事例

金融業界
1975年 「証券売買手数料自由化」

1980年 「預金金利段階的自由化」

Bank of America、
Chase Manhattan
Citicope、

1975年 「航空参入弾力化」

1978年 「航空規制撤廃法」

1985年 「民間航空庁・廃止」

航空輸送
業界

Delta、TransQuest
American Airlines
Boeing、
(QANTAS,British Airways 、
Lufthansa､Canadian Airlines ）

1980年 「トラック規制緩和法」運輸業界
Union Pacific、ＡＰＬ、Conrail
Burlington Northern Santa Fe

1984年 「ＡＴ＆Ｔ分離・分別」

1984年 「ＣＡＴＶ料金規制緩和」

1996年 「長距離通信・地域電話・
ＣＡＴＶの相互参入自由化」

電気通信
業界

AT&T、US.West,  Sprint,
General Telephone, Bell Atlantic
Southern New Engrand Telecom
Motorola, SWB,ITP,
BellSouth Telecommunication
(British Telecom, TELecomIreland)

電力業界
1978年 「公益事業規制政策法」

1992年 「エネルギー政策法」

Kansas City power&Light
Ontario Hydrorlectric

（表－２）

米国の小売業界にインパクトを与えた規制緩和は 「ﾌｪｱ・ﾄﾚｰﾄ 法゙」の撤廃であろう。
１９６０年代まで存在したこの法律は

「ﾒｰｶｰ、卸からの仕入価格を下回る価格で小売業者は製品を販売してはならない。もしその様な事

をしたら小売業者との取引を拒否できる」

という、今から考えるとﾒｰｶｰ、供給側に極めて都合の良い法律であった。

しかしながら７０年代に入り、ﾗﾙﾌ･ﾈｰﾀﾞｰに代表される米国の消費者運動の高まりは、各州単位での「ﾌｪｱ･
ﾄﾚｰ ﾄ 法゙」の撤廃の動きを呼んでいったのである。
大量生産・大量販売の仕組みの中で生まれた「売り手の論理」から、「買い手の論理」に潮の流れが大きく

変わっていったのである。

消費者のその様な流れに気がついた一部小売業は、顧客のニーズ・欲求を掴み、いち早く調達ルートを海

外に求める等の手を打ち始めた。

その結果「ﾌｪｱ･ﾄﾚｰﾄ 法゙」に寄りかかっていた家電産業、一部繊維産業等、見る影も無く衰退していった。
更に小売業も例外ではなく、「ＣＳ（顧客満足）の獲得」こそが唯一の生き残りのｷｰﾜｰﾄﾞとなり、ﾃﾞｰﾀﾍﾞｰｽ･ﾏ

ｰｹﾃｨﾝｸﾞの構築に走りはじめた。

②小売業界の規制緩和の潮流
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1-3、 小売業に押し寄せるﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞの変革

大量生産・大量販売の一翼をになってきた小売業の競争は結局は「モノ」中心の売上競争であった。

ﾏｰｹｯﾃ形成の主導権を持っていたﾒｰｶｰが生産した「モノ(製品）」を、ﾒｰｶｰの販促・ﾌﾟﾛﾓｰｼｮﾝの手を借り

て、「モノ（製品）」のﾏｰｹｯﾄｼｪｱ拡大の片棒をかついでいたのが小売業であった。

売上高ﾗﾝｷﾝｸﾞに表されるように「売上」が全てに優先する価値尺度であり、ﾏｰｹｯﾄｼｪｱもそれで評価された

結果、売上至上主義の悪しき意識が小売業全体を覆う事となった。

しかしながらﾏｰｹｯﾄ形成の主導権が消費者側に移った現代では、徒に売上競争に巻き込まれる事無く、個

客のﾆｰｽﾞ・欲求を最も良く理解した購買代理業・生活問題解決業として、ｶｽﾄﾏｰ･ｼｪｱの獲得を目指すとい

うﾊﾟﾗﾀﾞｲﾑ変換を迫られている。

最早、供給側の都合、法律等で作っていたﾊﾟﾗﾀﾞｲﾑや規制は無くなり、結果的には業界の壁を超えての競

争の場が出現したのである。

ｽｰﾊﾟｰは最早「食材の提供」としての機能だけではなく、金融・保険・宅配・旅行等のｻｰﾋﾞｽ提供機能を持ち

初め、ｲｷﾞﾘｽのﾃｽｺでは銀行より有利な金利普通預金を集め、米国のｽｰﾊﾟｰの最大のﾗｲﾊﾞﾙはﾚｽﾄﾗﾝとい

われる程「個客」の争奪戦は錯綜しはじめている。

土地，建物、従業員を含む企業のＥｑｉｔｙ（資産）の効率の最大化が求められる今日、小売業も「個客」をＥ
ｑｉｔｙ（資産）として認識し、理解し、良くないものは切り捨て、優良なものは更に有料化する様にに変えてゆ
く経営の視点が求められている。

①従来のパラダイムから新しいパラダイムへの変革

プロダクト・アウト主義プロダクト・アウト主義
－－ﾒｰｶｰの販売代理業ﾒｰｶｰの販売代理業－－

－Mass Production／Mass Sales－

従来の競争従来の競争＝「モノ」中心＝「モノ」中心

業種間

店舗間
地域間

業態間 売上高

ﾏｰｹｯﾄｼｪｱﾏｰｹｯﾄｼｪｱ獲得

消費者（＝不特定多数）

マーケット・イン主義マーケット・イン主義
－生活者の購買代理業生活者の購買代理業－

－Right Goods & Services for Individual－

現代の競争現代の競争＝ｻｰﾋﾞｽ関係中心＝ｻｰﾋﾞｽ関係中心

生活者（＝個々）

ｶｽﾄﾏｰｼｪｱｶｽﾄﾏｰｼｪｱ獲得

金融ｻｰﾋﾞｽ
保険ｻｰﾋﾞｽ

物販ｻｰﾋﾞｽ 宅配ｻｰﾋﾞｽ

旅行ｻｰﾋﾞｽ その他ｻｰﾋﾞｽ

（表－３）
（旧・パラダイム） （新・パラダイム）
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大量生産･大量販売の時代のﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞはﾒｰｶｰがその主導権を握っていたのである。

メーカーが追求するものは規格化・標準化された製品を大量に生産し、それを如何に多くの人々に販売

するか？即ちﾏｰｹｯﾄｼｪｱの獲得・拡大が経営のものさしであり、ｽｰﾊﾟｰﾏｰｹｯﾄはそれを大量販売するとい

う機能を担っていた。

しかしながらﾊﾟﾗﾀﾞｲﾑを変換し、「ﾒｰｶｰの販売代理業」から「個客の購買代理業」に変身しようとする時、

小売業側でﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞの主導権を握らなければならない。

小売業のﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞは“店舗” という販売の場を持っている以上、限られた商圏内のﾏｰｹｯﾄｼｪｱよりも、

顧客のｶｽﾄﾏｰｼｪｱを獲得するために、「お客様に来店して頂く仕組」作りが重要課題となってくる。

しかも従来のﾁﾗｼに代表されるﾏｽ・ﾌﾟﾛﾓｰｼｮﾝを脱皮し、ﾊﾟｰｿﾅﾙ且つ双方向のｺﾐﾆｭｹｰｼｮﾝが可能なﾌﾟ

ﾛﾓｰｼｮﾝを展開しない限り、目指す「ｶｽﾄﾏｰｼｪｱ」の獲得は困難になる。

小売業のﾃﾞｰﾀﾍﾞｰｽ・ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞの究極のｲﾒｰｼﾞとしては、単品から個客、個客から単品というマトリックス

で自在に分析できる仕組が必須条件となってくる。

幾ら素晴らしいＦＳＰの仕組ができてお客様に来店して頂いても、並べてある商品が魅力の無い物であれ

ば売上にはつながらなし、逆にどんなに素晴らしい品揃えであっても、お客様に来店していただけなけれ

ば、これまた売上につながらないのは自明の理であろう。

要はこれからは下図の如く、「お客様に来店して頂く仕組み（ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ）」としての“ＦＳＰ”と、「お客様に
商品を買って頂く仕組み（ﾏｰﾁｬﾝﾀﾞｲｼﾞﾝｸﾞ）」としての“単品管理”のｼｽﾃﾑが両輪として併行に、ﾊﾞﾗﾝｽ
良く開発されていかなければならないのである。

②ﾏｰﾁｬﾝﾀ ｲ゙ｼ ﾝ゙ｸ どﾏｰｹﾃｨﾝｸ の゙両輪走行の時代

お客様に来店して頂く
仕組み

お客様に商品を買って頂く
仕組み

単品管理システム単品管理システムＦＳＰシステムＦＳＰシステム

ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ゙ ﾏｰﾁｬﾝﾀﾞｲｼﾞﾝｸﾞﾏｰﾁｬﾝﾀﾞｲｼﾞﾝｸﾞ

（表－４）
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大量生産・大量販売の時代のﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞは「販売（売り込み）」の一言で言い表されよう。

しかしながらＰ・ﾄﾞﾗｯｶﾞｰ博士は「販売はﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ上必要な部分ではあるが、ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ自体は、はるかに

それを超える存在であり、販売を不要にする事がﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞの目的である」とも主張する。

即ち、個客を十分に理解し、そのﾆｰｽﾞ、欲求を把握し、それに応える商品・ｻｰﾋﾞｽを用意することで、個客

は喜んで購買行動を取ろうとし、そこには格別に「販売（売り込み）」は必要としない状態が発生する。

品揃え、ｻｰﾋﾞｽ等で顧客に圧倒的な支持を受けている小売業は驚くほどﾁﾗｼに代表されるマスの販売促進

費用は少なく、代わりに個客との個々のﾘﾚｰｼｮﾝｼｯﾌﾟを高める為の費用を惜しまない。

ＦＳＰで成功している小売業、Ukrop`s、ﾄﾞﾛｼｰﾚｰﾝ・ﾏｰｹｯﾄ、ｵｵｾﾞｷ、Aｺｰﾌﾟこま野白根店等の日米の小売
企業に共通するのはこのﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞの本質ともいえる部分である。

「人間は買物は大好きである。しかし買わされる事を嫌う。」の諺にあるように、楽しい買物をしてもらう為の

努力、それがﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞの究極のｺﾞｰﾙである。

③小売業のﾏｰｹﾃｨﾝｸ の゙ｺﾞー ﾙ－“販売を不要とするﾏｰｹﾃｨﾝｸ ”゙

顧客紹介

関連購買

ｱｯﾌﾟｸﾞﾚｰﾄﾞ

買い増し

定期的購買

顧客関係維持ｺｽﾄ

顧客関係時間軸

顧
客
の
利
益

貢
献
性

顧客からの収益

Suspect

Prospect・見込み客

First Cust・初回購入者

Repeat Cust

Client・上得意

Supporter・支持者

Advocator・代弁者

Partner

（表－１５）

０

出典･参考：井関教授・ﾜﾝtoﾜﾝﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞｾﾐﾅｰ・資料抜粋
ChainStoreAge



1-4、 「２つのＣＳ」による生残り戦略の展開

小売業が競合相手に差別化し、顧客の満足（ＣＳ）を得る事の出来る戦略は基本的に３つあるといわれる。
一つ目は「低価格」。過去、大量生産・大量販売の時代には、「低価格」こそがﾏｸﾈｨｱ教授の“小売の輪の理論”
の通り、小売業界に各業種・業態が新規参入する為の有力な武器であった。

「Poorman needs Lowprice、Richman loves Lowprice」 というように低価格戦略は多くの人々に歓迎されてきた。
しかしながら「低価格は１日でマネされる」と言うように、重要な戦略ではあっても、厳しい競合下にあっては、長期

にわたって安定した差別化は望むべくもない。

二つ目は「品揃え」であり、品切れは顧客の期待を裏切る行為であり・顧客の不満足という状況を生じさせ、顧客
を失う原因となる為、商品の間口･奥行きを広げての差別化を図ろうとする戦略である。

しかしながら「品揃えの差別化も３日でマネされる」と言うように、ＮＢ（ﾅｼｮﾅﾙ・ﾌﾞﾗﾝﾄﾞ）商品主体の業種ではこれも

決定打にはならなくなり、徒に商品の間口･奥行きを広げる行為は、商品ﾗｲﾌｻｲｸﾙ短縮の世の中においては、新

たに在庫問題として財務状況を圧迫する存在になる。

最後の三つ目であるが、「顧客ｻｰﾋ ｽ゙（ＣＳ）」であり、優良な顧客ｻｰﾋﾞｽは小売業においては企業文化･伝統・風
土とも言えるべきものであり、企業理念と密着したものは競争相手にも容易にマネされるものではない。

米国においては｢品揃は良くて価格は安い（妥当）のは当たり前！」となり、次の戦略としては楽しく、楽に、効率

良い買物の実現のために、個客ｻｰﾋﾞｽ（ＣＳ）による差別化戦略は避けて通れないものになってきた。

① 小売業の３つの差別化戦略

かって「 ｼｮｯﾋﾟﾝｸﾞは２０世紀最大のﾌﾟﾚｼﾞｬｰ」 といわれ、消費生活を謳歌していた時代があった。

しかしながら数々のﾘｾｯｼｮﾝ､ﾘｽﾄﾗ、ＢＰＲ等の嵐をくぐり抜け、数多くの経験・情報に接してきた米国民の意識、購

買行動は大きく変化し、ｼｮｯﾋﾟﾝｸﾞは「ﾌﾟﾚｼﾞｬｰの１７位にﾀﾞｳﾝ」し、「ﾍﾟｲﾝ（苦痛）に・・」（ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄ･ﾎﾗｲｿﾞﾝ社）となっ

た。女性の社会進出という一見美名の下、共稼ぎをせざるをえない家庭の経済状況であり、「米国の消費者が食

品の買物に消費する時間は一週間の内１％以下の１時間半であり、、さらにその５２％の一がもっと減らしたいと考

えている。衣料品に至ってはもっと少ない」（Ｋ・ｻｲﾓﾝ）のが調査結果の現状である。

又「消費者は溢れる商品･ｻｰﾋﾞｽの情報の中で､真に自分尾必要なものを探せないでイライラしている」（ﾄﾞﾝ・ﾍﾟﾊﾟｰ

ｽﾞ）のように小売業側も個客の潜在化したﾆｰｽﾞを掘起せないでいる。

更にそれに輪をかけたようにある米国の調査資料では「顧客の小売店舗選択の要因は？」という質問では、小売

業の経営者は「低価格」を一番である答え、顧客は「信頼」が一番で「低価格」は５番目と答えたが、そこには小売

業経営者の錯誤・思い込みによる大きなズレが存在する。

要は忙しく､品物を吟味する時間がない個客は商品も価格もｻｰﾋﾞｽも自分たちを裏切らない信頼できる店舗を求

めているのである。

そのため顧客を失うのも「価格」という呪縛にかかり、（表－６）のように真に顧客を失う原因を直視出来ないで来た

のである。

② 米国小売業の持つ危機感

商品への不満商品への不満
１４％１４％

９％

５％ ﾗｲﾊﾞﾙ企業からの
誘引

友人の影響

死亡

１％
転居

３％

従業員の従業員の
無関心な態度無関心な態度

６８％６８％

出典：「ｻｰﾋﾞｽが伝説になる時」ﾍﾞｯﾂｨ・ｻﾝﾀﾞｰｽ（ﾀﾞｲﾔﾓﾝﾄﾞ社）
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世界最大の小売業・Walmartの創業者である故・ｻﾑ・ｳｫﾙﾄﾝ会長は
「 ﾋﾞｼﾞﾈｽの利益は安売りや高いｺｽﾄで行われた広告につられて来た＜ﾜﾝﾀｲﾑ･ﾊﾞｲﾔｰ>ではなく、

満足したﾘﾋﾟー ﾄ客からくるものである。
このような顧客がWalmartにとって一番大切な人たちなのである」 と常に語った。

ＥＤＬＰ（Every Day Low Price）戦略で何処よりも安い価格での販売を目指す一方で、ｸﾞﾘｰﾀｰと言われる係
を入り口に配して来店客をにこやかに迎え、買物の手助けをする。

全社員には「10ﾌｨｰ ﾄ・ﾙｰ ﾙ 」を設け、店内ですれ違う顧客に必ず声をかけるようにさせて、顧客が気持ち良く
買物が楽しめ、満足の行く様に顧客ｻｰﾋﾞｽにも力を入れている。

低価格を武器に米国を席捲し、世界戦略をねる程の企業でさえこの様に「顧客満足（ＣＳ）」の為に顧客ｻｰﾋﾞ

ｽ（ＣＳ）を強化しているが、他の小売企業も顧客満足獲得の戦略的差別として

「満足度保証」 －満足のいかない商品の交換･返金･返品

「接客保証」 －顧客を聞かれた場所まで直接案内

「修理保証」 －家具・家電等の修理保証（３年・５年・永久）

「低価格保証」 －自店より安い価格を見つけた場合の差額補償

「ﾌｪｱﾌﾟﾗｲｽ保証」－購入後１ケ月以内にバーゲンになった場合の差額補償

等､およそ日本では考えられない顧客満足（ＣＳ）の保証を宣言し、実行している。

以前、日本に進出した米国の通販小売企業のトップがＴＶのｲﾝﾀﾋﾞｭｰで「返品自由で１０％もの返品を受けた

らﾋﾞｼﾞﾈｽが成り立たないのでは？」という質問を受けた。

そのﾄｯﾌﾟは「我が社の目的は顧客の満足にある。顧客にとって不満足な商品は返品するのが当然であり、

不満を持った顧客は次の我が社での購買はなくなる。１０％の返品を受けても、新規顧客の獲得のｺｽﾄに比べ

ると、返品ｺｽﾄはるかに安いものである」 と顧客満足による長期的な関係作りの重要性を強調したのである。

③ 顧客ｻｰﾋ ｽ゙の戦略化

顧客満足という概念は定義つけとしては非常に難しいものであり、計測も難しい。

我が寺子屋では（表－７）の様に定義付けしている。

米国で最近目立つのがＣＳ（Customer Stisfaction）ではなく、ＣＤ（Customer Delight）と言う言葉であり、競争の
次元が一段高度なﾚﾍﾞﾙになったようである。

この戦略の怖さは、幾ら顧客ｻｰﾋﾞｽを厚くして顧客の満足を得ていたとしても、競争相手がその顧客にそれ以上

の満足の行くｻｰﾋﾞｽを提供した時点で、その顧客は今迄受けていたｻｰﾋﾞｽに不満を抱き、簡単に忠誠心を無くし

てしまう所にある。

それ故に顧客ｻｰﾋﾞｽ分野での競争は一瞬たりとも油断が許されないものになる。

「顧客の予想を超えて・・・・・」 （Walmart・ ｻﾑ・ｳｫﾙﾄﾝ）
「桁外れのｻｰﾋﾞｽが、桁外れの売上を生む・・」 （ﾉｰﾄﾞｽﾄﾛｰﾑ・百貨店）

「顧客が期待する以上の事をｵﾌｧｰ・・」 (ﾄﾞﾛｼｰﾚｰﾝﾏｰｹｯﾄ）

「お客様が思っている以上のｻｰﾋﾞｽを提供・・・」 （Ukrop̀ s）
これらは別名「Ｅ－Ｐｌｕｓ（Expectation Plus）戦略」、文字通り顧客の期待を上回るｻｰﾋﾞｽの提供する戦略である。

④ 顧客満足（ＣＳ）を超える顧客デライト（ＣＤ）戦略の出現

顧客の持つ期待・要求

提供されたｻｰﾋﾞｽ
＝？

感感 動動

ＤｅｌｉｇｈｔＤｅｌｉｇｈｔ

満満 足足

不不 満満

不快･不信不快･不信

＝ 150 %以上

＝ 120 %以上

＝ 100 %         

＝100 %未満

＝ 80 %  以下

（表－７）「ＣＳ，ＣＤの定義」

ＣＤ

ＣＳ
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現代の小売業の顧客ｻｰﾋﾞｽの戦略領域について体系的に整理すると（表－１３）の様になると思われる。

小売業として接客場面における「ｻｰﾋﾞｽの儀礼的な充足」、更には売場、ｴﾚﾍﾞｰﾀｰや駐車場等の設備・什器

による「ｻｰﾋﾞｽの機能的充足」の２つは基本（ｺｱ）であり、標準化･規格化等し易く、又投資効果も目にみえる

為この分野での競争が中心であり、ｻｰﾋﾞｽの同質化競争が続いていた。

しかしながら顧客満足（ＣＳ）・顧客ﾃﾞﾗｲﾄ（ＣＤ）による差別化戦略を推進しようとした時には、その多くを顧客と

接する販売員個々の人間的ｻｰﾋﾞｽに依存せざるを得ず、ﾏﾆｭｱﾙ、規則は通用しない。

成熟した社会の米国･日本では、ﾏｽﾞﾛｰの承認欲求、自己実現欲求と顧客のﾆｰｽﾞも高いレベルとなり、それら

を満たすｻｰﾋﾞｽ・ｸｵﾘﾃｨｰの良否が今後の差別化戦略領域として浮上してこよう。

⑤ 顧客ｻｰﾋ ｽ゙の戦差別化領域とは？

ﾏｽﾞﾛｰの欲求５段階

自己実現の欲求
（達成・決断・自己充実）

承認欲求
（自尊心･賞賛･他人よりの尊敬）

帰属欲求
（愛情･所属集団･ﾁｰﾑ･模倣）

安全欲求
（安全･安定･安心･秩序）

生存欲求
（空気･水･食物･庇護･睡眠･性）

儀礼的充足
挨拶・敬意・五大接客用語・基本応対

機能的充足
設備・什器・ｼｽﾃﾑ・接客

自尊的充足
個別対応・感謝

基本的ｻｰﾋﾞｽ
規格化･標準化・機械化
マニュアル化・教育･訓練
システム化・設備・備品・
什器・ルーティン化

同質化競争区域

人間的ｻｰﾋﾞｽ
非規格化･非標準化・
非機械化非ルール化・
教育･訓練困難

非ルーティン化・臨機応変
創意工夫

差別化競争区域

サービス
クオリティー

コア・ビジネス
クオリティー

感感 動動

DeligtDeligt

満満 足足

不不 満満

（表－１３）

出典･参考：「ｻｰﾋﾞｽのﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ管理」（浅井慶三郎・同文館）

顧客満足（ＣＳ）は計算式にすると｛提供された実際の商品･ｻｰﾋﾞｽ｝÷ ｛顧客の期待･欲求｝で表すことが

できるが、小売業においての顧客は基本的に２つ側面での期待･欲求を持つと考えられる。

購買したもの・ｻｰﾋﾞｽが自分の期待する性能･機能･価格と一致した場合、つまり「結果としての満足」と、購買時に

個客の抱える問題･課題解決に的確なｻﾎﾟｰﾄ・ｱﾄﾞﾊﾞｲｽを得たという主に人的な「ﾌﾟﾛｾｽにおける満足」である。

米国においては｢品質は良くて価格は安い（妥当）のは当たり前！楽に、短時間で気持ち良く買物をしたい」とい

う顧客の要求に、後者の「ﾌﾟﾛｾｽにおける満足」、つまり顧客ｻｰﾋﾞｽが差別化のｷｰﾜｰﾄﾞになってきた。

百貨店とｽｰﾊﾟｰという代表的な小売業で分類して見たが、今や個客はこの両方を求めている。

⑥ 顧客満足の二面性

百貨店

スーパー

サイフを持って
着飾って…

＊趣味・好み（自尊心・見栄？）
＊時間･距離･手間暇惜しまず
＊日常性からの脱却・憂さ晴らし
＊バリュー（お値打ち品）

ガマグチ持って
サンダルで…

＊ﾜﾝｽﾄｯﾌﾟ・ｼｮｯﾋﾟﾝｸﾞ（一個所で）
＊ｼｮｰﾄﾀｲﾑ・〃 （時間は貴重）
＊ｲｰｼﾞｰ・ 〃 （簡単・容易に）
＊バリュー（価格／品質／安心）

主婦の楽しいレジャー（買物のﾌﾟﾛｾｽ型満足）

主婦の毎日のﾋﾞｼﾞﾈｽ（買物による問題解決型満足）

ｻ ｰ ﾋ ｽ゙中心

（おもてなし）

モノ中心

（結果満足）
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旧競争
領域

新競争
領域



顧客満足（ＣＳ）はが米国の産業界に置いて生残り・差別化戦略の重要な経営課題になるにつれて、情報化投資

先のﾄｯﾌﾟに「顧客ｻｰﾋﾞｽの改善」が２年連続で第一位を占め、「ﾋﾞｼﾞﾈｽ・ﾌﾟﾛｾｽの合理化」が同様に２年連続で第二

位を占めている。

「顧客ｻｰﾋﾞｽの改善」は絶えず変化する個客のﾆｰｽﾞを識別して満足させていく為には必須であり、その実現の為に

は企業の業務ﾌﾟﾛｾｽと組織を常にﾀﾞｲﾅﾐｯｸに変更していく事が求められてきている。

又、ｵｰﾌﾟﾝなﾈｯﾄﾜｰｸの出現や、大規模ﾃﾞｰﾀﾍﾞｰｽの導入は、「ﾋﾞｼﾞﾈｽ・ﾌﾟﾛｾｽの合理化」を一企業内での取り組み

から、ﾍﾞﾝﾀﾞｰ、ﾒｰｶｰを巻き込んでのものとなり、ＱＲ、ＥＣＲ等の進展は小売業の企業単位の戦いから、ｻﾌﾟﾗｲﾁｪｰﾝ

としての戦いに移行しており、益々情報技術投資・開発は激しくなる事が予想される。

過去にその一例としてCD(ｷｬｯｼｭﾃﾞｨｽﾍﾟﾝｻｰ）の出現がある。
今から２０数年前、日本NCRでは世界初のCDの構想を生み出し、銀行業界に紹介した。
当時の銀行での預金の預け入れ、払い出しは窓口に通帳、印鑑、伝票を差し出しての処理であり、預金者に３０分

以上待たせる事も珍しくなかった。当時の預金者の不満アンケートの上位１，２位は「待たされる」、「間違い」で占め

られ、まして他の支店での処理や、他行での処理など今では創造できない程面倒であった。

CDはその問題解決（Solution)策として当時の最新ITを駆使して登場し、わずか３０秒足らずで預金者のニーズを満
たす事から、給与振込と連動して銀行間に大きなサービス格差が生まれ、預金移動が発生した。

大手銀行のある役員曰く、「銀行のサービスとは、お客様から通帳と印鑑をお預かりして、ﾌｪｰｽｔｏﾌｪｰｽで行うもの

であり、お客様に機械の操作をさせるなんてとんでもない」との批判もあったが、預金者の選んだサービスとは、ＣＤ
によっての迅速な処理だったのである。

これにあわてたのが当時の大蔵省であり、お役人特有の知恵を絞り、「CDは銀行の支店（窓口）とみなす。故にCD
の設置には大蔵省への届出と許認可が必要」という事で規制の網をかけ、中小の金融機関を守ろうとした程である。

「他の店に不満を抱いた顧客は、今までの店に不満を抱く」の言葉通り、個々の顧客のニーズを満たす仕組を

作った企業のみ生き残りを許される時代を迎えたのであり、顧客との接点でのＩＴ活用の優劣が生命線と認識されつ

つある。

⑦ 顧客ｻｰﾋ ｽ゙に情報関連投資が続く米国の産業界

１１位位

２２位位

３位３位

４４位位

５５位位

６６位位

７７位位

８８位位

９９位位

10 10 位位

`98年順位 ビジネス面の課題 `97年順位

顧客サービスの改善顧客サービスの改善

ビジネス・プロセスの合理化

財務状況の改善

潜在顧客のニーズへの理解と対応潜在顧客のニーズへの理解と対応

製品やサービスの物流体制の改善と拡大

製品開発プロセスの改善

新製品や新サービスへの情報技術の応用

マーケティング・アドバンテージの確立

競合状況における躍進

情報ｼｽﾃﾑの効果について外部顧客からのﾌｨｰﾄﾞﾊﾞｯｸ

１１位位

２２位位

３３位位

５５位位

６６位位

４４位位

９９位位

８８位位

10 10 位位

７７位位

出典：ｲﾝﾌｫｰﾒｰｼｮﾝｳｨｰｸ誌・７２９人の情報システム・マネージャーを対象に調査日経情報ｽﾄﾗtrｼﾞｰ １９９８・６

（表－１４）
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＜発端＞
１９７８年、ｶｰﾀｰ大統領の時代に「航空規制撤廃法」 という法律が制定され、規制撤廃により１００以上の企

業が航空旅客輸送業界に新規参入し、熾烈な搭乗客の獲得競争が勃発したのである。

日本でもつい最近、羽田-福岡間にｽｶｲﾏｰｸ社が参入して業界が震撼したが、たった一社、しかも一日３往

復便であり、米国の１００社以上の参入による競争は正に企業の生死をかけたものだったのである。

その結果、１０年後に残ったのが２０数社、結果的には参入した数の１００社以上が生残れなかったほどの

競合であった。

＜ｱﾒﾘｶﾝ航空のﾏｰｹﾃｨﾝｸ 変゙換＞
アメリカン航空では８０年代に向けて生残りの為に一大ﾘｻｰﾁを行った。

その結果、膨大な販促費用をかけて２５００万人という搭乗客を集めたにもかかわらず、年間１３回以上利用

する８０万人の搭乗客が何と６５％の収益を占めているという事実にぶち当たる事になった。

ｱﾒﾘｶﾝ航空ではその調査結果を前に愕然とした。

「多くの搭乗客の獲得競争に経営の目がゆき、販促費の殆どを投入してきたけれど、真に我が社の収益を

支えてくれていたのは８０万人のお客様であり、我々は感謝も、報いる事もしてこなかった・・・・」 との反省に

基づき、新たなﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ戦略を展開する事を決意した。

＜ＦＦＰ－AAadvantage＞の創設
今迄使っていた膨大な販促費用・特典を年１３回利用して頂いているお客様に還元し、更に利用回数を増

やして頂き、８０万人を１００万人、５００万人にする事によって企業の生残りを目指した。

“ＡＡdvantage”（Freq1uent Flyer Program）というﾏｲﾚｰｼﾞｶｰﾄﾞを‘８０年に発足させ会員を増やしていった。
１９８１年 （１００万人）、 １９８６年（３００万人）、１９９４年 （２６００万人）

１９８２年には上位２～３％の顧客対象に“ｺﾞｰﾙﾄﾞｶｰﾄﾞ”を、１９９２年には同１％顧客対象に“ﾌﾟﾗﾁﾅ・ｶｰﾄﾞ”

を発行し、上得意客に対する見返りを多くし、囲い込みを行った。

顧客の視点に立ち、飛行機、ホテル、ﾚﾝﾀｶｰの予約を一個所で可能な“SABRE”ｼｽﾃﾑを整備し、Citibank
（銀行）、MCI（長距離電話）、FTD（花）等とも提携し、ﾏｲﾚｰｼﾞは「第３の通貨」と言われるまでに浸透した。

これらを強力に支えてきたのが超並列ｺﾝﾋﾟｭｰﾀｰを用いたＤＷＨの存在であり、顧客ﾃﾞｰﾀﾍﾞｰｽを利用した

ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ手法は一気に航空業界を塗り替え始めた。

＜ﾊ ﾝ゚・ｱﾒﾘｶﾝ航空の悲劇＞
３０年前、日本にｼﾞｬﾝﾎﾞ機が初めてその巨体を見せた時、機体にはﾊﾟﾝｱﾒﾘｶﾝ航空のﾏｰｸが燦然と輝いて

いた。

又、大相撲の優勝力士に渡される優勝杯の一つにもﾊﾟﾝ・ｱﾒﾘｶﾝのものがあり、片言の日本語での授賞式

も人気があった。

当時、巨大で先進的なｱﾒﾘｶの大企業の象徴として日本人の目に映っていたﾊﾟﾝ・ｱﾒﾘｶﾝも、激烈な競争

に巻き込まれ体力を消耗する一方、ＡＡdvantageの成功を真似てのＦＦＰを構築したが下降を止める事が
出来ず、ドル箱の太平洋路線を売却したりして再建に向けての経営努力を重ねたが、結果的には２１世紀

を迎える事の出来ない企業の一つとなってしまったのである。

‘９７年にﾆｭｰﾖｰｸを訪れた時、巨大なﾊﾟﾝ・ｱﾒﾘｶﾝ航空の象徴であった本社ﾋﾞﾙには最早そのﾏｰｸは無く、

代わりに保険会社のﾏｰｸが取り付けられ、ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ戦略の変換、ﾃﾞｰﾀﾍﾞｰｽ・ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞに乗り遅れた企

業の末路をみる思いがする。

① ＦＳＰのルーツ「ｱﾒﾘｶﾝ航空のＦＦＰ物語」

1-5、 ＦＳＰとは何ぞや？－“What is FSP ？”
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＜ＦＳＰ／ＦＵＰ／ＦＢＰ＞
ｱﾒﾘｶﾝ航空を嚆矢とするＦＦＰの広がりは各産業にも飛び火し、車業界ではＦＵＰ（Frequent User Program）、
ﾎﾃﾙ業界ではＦＳＰ（Frequent Stayer Program）、小売業界ではＦＳＰ（Frequent Shopper Program）、又はＦＢＰ
（Frequent Buyer Program）としてその考え方、仕組みが取り入れられていった。
「新規顧客の獲得には既存個客に比べて５～７倍のｺｽﾄがかかる・・…」、「車のﾕｰｻﾞｰ一人が一生の内購買
する車の費用は数１０万ドル（顧客の生涯価値）」、「２０％の顧客が８０％の売上・利益を占める（８０：２０の

法則）」等の理論武装が進み、顧客ﾃﾞｰﾀﾍﾞｰｽを基に顧客の選別と投資の特定顧客への傾斜による優良顧客

の囲い込み戦略を推進していったのである。

ｶｰﾄﾞも従来の割引･特典を前面に出した販促用ｶｰﾄﾞとしての役割から、顧客ﾃﾞｰﾀﾍﾞｰｽに顧客ＩＤ（識別ｺｰﾄﾞ）

をつけた取引ﾃﾞｰﾀを取り込む為には無くてはならない役割に変わってきている。

しかしながら車、ﾎﾃﾙ業界でのＦＵＰ、ＦＳＰ、更にはＦＦＰにおいては顧客の利用頻度（Ｆｒｅｑｕｅｎｃｙ）がそれ程
でもなく、特に最近では特典・見返りの開示による新規顧客獲得競争に用いられ、同質化競争に陥りがちだ。

その結果として新規顧客向けのﾃﾞｨｽｶｳﾝﾄが強調される状況を生み、当初の優良顧客に報いるＦＦＰのｺﾝｾﾌﾟﾄ
から逸脱しはじめ、かけた費用の割には効果がないのでは？と疑問視されはじめている。

折角の顧客ﾃﾞｰﾀﾍﾞｰｽで各種分析が出来ても、真の顧客の期待･ﾆｰｽﾞを予測し、検証仕切れず、最前線の

個客との接点において、そのﾃﾞｰﾀを生かした形でのｻｰﾋﾞｽの提供には限界を感じている点である。

ここ数年で日本の各航空会社共ﾏｲﾚｰｼﾞｶｰﾄﾞの獲得競争に一生懸命であるが、ﾊﾟﾝ・ｱﾒﾘｶﾝ航空の悲劇を理解

し、顧客満足を目指してのﾃﾞｰﾀﾍﾞｰｽ・ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ構築と活用を指向しているものと信じたい。

まさか目の前の搭乗客の争奪戦の為に、後でツケの回ってくる手形を乱発しているのでは？と心配である・

米国社会での国民の所得格差が２極分化するする中でﾃﾞｨｽｶｳﾝﾀｰ、ｶﾃｺﾞﾘｰｷﾗｰ等の低価格戦略を武器にし

た挑戦に、百貨店は比較的所得の高い層の顧客を囲い込まざるをえず、ｽｰﾊﾟｰﾏｰｹｯﾄも、ﾚｽﾄﾗﾝとの競合を

含め、限られた狭い商圏内の顧客の囲い込みをしていかない限り、生残る事が出来ない所に追いつめられて

来た。

幅広い商品を扱う小売業では、ＰＯＳという武器を用いての顧客の購買行動の収集と分析は容易となり、又そ

のように個客の生ﾃﾞｰﾀを蓄積したﾃﾞｰﾀﾍﾞｰｽを用いての分析に基づき、仮説として立案した顧客に対する特典

・見返りの企画の実施・検証も短サイクルで行える特徴がある。

他の業界が個客ﾃﾞｰﾀﾍﾞｰｽによって幾ら優れたﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ戦略・ﾌﾟﾛﾓｰｼｮﾝを企画しても、それらの仮説を即実

行して検証に結び付ける事に限界がある。

従ってﾀｰｹﾞｯﾄ･ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ、ﾛｲﾔﾙﾃｨｰ・ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ等のﾃﾞｰﾀﾍﾞｰｽ･ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞを行う事により、最もﾒﾘｯﾄを上げ

易いのが小売業であり、究極の「ﾜﾝtoﾜﾝ・ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ」の実現に最も近くに位置しており、ＦＳＰの概念も年とと

もに高度に成長して行く事が期待される。

② ＦＦＰをルーツに広がるﾛｲﾔﾙ ﾃｨｰｶｰﾄ 戦゙略－ＦＸＰ

③ 小売業に広がるＦＳＰ
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購買行動の分析購買行動の分析

仮仮 説説実実 行行
＊特典･見返りの企画
＊個客へのﾌﾟﾛﾓｰｼｮﾝ企画
＊ﾒｰｶｰとの共同企画
＊個別情報の提供

顧客ｻｰﾋ ｽ゙の企画顧客ｻｰﾋ ｽ゙の企画

（表－３８）ﾃﾞｰﾀﾍﾞｰｽ・ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞのｻｲｸﾙ

＊総購入金額
＊全世帯の購入金額
＊店舗／部門／商品種類
＊単品
＊メーカー／ブランド
＊ライフスタイル
（低脂肪食品、無農薬、子供/幼児品）
＊居住地域／年代／家族構成
＊ﾌﾟﾛﾓｰｼｮﾝ反応率
＊特典利用率

分分 析析

＊特典利用率
＊ﾌﾟﾛﾓｰｼｮﾝ反応率・評価
＊個別情報の検証

検検 証証

ｶｰﾄﾞ

顧客ﾃﾞｰﾀﾍﾞｰｽ



小売業においてのＦＳＰはｽﾃｯﾌﾟを追って成長してゆく事が予想される。
それは個客ﾃﾞｰﾀﾍﾞｰｽの活用の高度化のｽﾃｯﾌﾟであり、（表－２０）の様になろう。

＜ﾏｽ･ﾏｰｹﾃｨﾝｸ ＞゙
旧態依然としたﾁﾗｼによるｾｰﾙの繰返しを行っている小売業であり、ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ自体、その役割はﾒｰｶｰの役割と

信じ込んでおり、ﾌﾟﾛﾓｰｼｮﾝもﾒｰｶｰにｵﾝﾌﾞにﾀﾞｯｺでｾｰﾙの提案や販促費、販売員の派遣等負わせる。
ﾒｰｶｰの販売代理店であり、競合上他店との差別化は困難であり、深刻な同質化競争の中であえいでいる。

現在日本で広がっているﾎﾟｲﾝﾄｶｰﾄﾞも値引・割引の販促手段としてのｶｰﾄﾞあり、基本的にはﾏｽ（大衆）相手のﾏｰｹ
ﾃｨﾝｸﾞの域を出ず、顧客ﾃﾞｰﾀﾍﾞｰｽは必要としない。

＜ﾀｰｹ ｯ゙ﾄ･ﾏｰｹﾃｨﾝｸ ＞゙
ｶｰﾄﾞ･ﾎﾙﾀﾞｰの取引ﾃﾞｰﾀをPOSを介して収集し、ﾃﾞｰﾀﾍﾞｰｽに蓄積し、様々に分析してﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞに繋げていく考え
方であり、ﾌﾟﾛﾓｰｼｮﾝは店舗単位で行う事により、この面での競合店との差別化は可能となる。

顧客を居住地域（商圏）、年代層、家族構成、更には購買ﾃﾞｰﾀによるﾗｲﾌｽﾀｲﾙ（無農薬、ﾍﾞﾋﾞｰ用品、ﾍﾟｯﾄﾌｰﾄﾞ，他
）等によるｶﾃｺﾞﾗｲｽﾞ（分類・ｸﾞﾙｰﾌﾟ化）を行い、夫々のｶﾃｺﾞﾘｰの個客が最も喜ぶｲﾍﾞﾝﾄ、ﾌﾟﾛﾓｰｼｮﾝ、見返りを企画し

、実施してゆく手法である。
ｽﾀｰﾄ時には会員個客と非会員客との間に特典・褒賞･見返りの差別化を明確にし、会員というﾀｰｹﾞｯﾄに対して絞り

込んだﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞを展開して行き、徐々にｶﾃｺﾞﾗｲｽﾞした個客ｸﾞﾙｰﾌﾟに対してのﾌﾟﾛﾓｰｼｮﾝを実施してゆく。

＜ﾛｲﾔ ﾙﾃｨｰ･ﾏｰｹﾃｨﾝｸ ＞゙
会員の増加により、更に今度は会員の間で特典･褒賞･見返りの差別化が必要になってくる。

つまり、会員の中で売上、利益に貢献してくれているﾛｲﾔﾙ･ｶｽﾄﾏｰ（優良顧客）を「８０：２０」、「７０：３０」の法則に則
り、個客ﾃﾞｰﾀﾍﾞｰｽよりＲ（Ｒｅｓｅｎｃｙ：最新来店状況）、Ｆ（Frequency：来店頻度）、Ｍ（Monetary：購入金額）によって

識別し、上位２０％、３０％の優良顧客を識別・特定し、更なる固定化と購入頻度金額の向上の為に特典･褒賞･見返
りを企画し、実施してゆくﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ手法である。

売上の７０～８０％を占める優良個客の維持こそが、競合に生残るﾎﾟｲﾝﾄになってくる。

＜ﾜﾝ to ﾜﾝ･ﾏｰｹﾃｨﾝｸ ＞゙
ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞの最終ｺﾞｰﾙは「販売を不要とするﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ」であり、店舗と個客との間に深い信頼関係が存在し、個客

が 「ﾏｲ ｽﾄｱ！」 として認知してくれる状態であろう。
基本的には「顧客ｻｰﾋﾞｽ」の特に人間的なｻｰﾋﾞｽ部分が重要となる。

ｻｰﾋﾞｽの個別化と言う事ではＦＳＰのｶｰﾄﾞを利用しての「お名前でお呼びする」とか、手書きの「礼状・ご案内」のﾀﾞｲﾚ
ｸﾄﾒｰﾙの発送、誕生日の特典等、個客ﾃﾞｰﾀﾍﾞｰｽと最前線のＰＯＳとが双方向で繋がる事により、ｻｰﾋﾞｽ率を上げる

可能性には高いものがある。
更に整備された個客ﾃﾞｰﾀﾍﾞｰｽはｲﾝﾀｰﾈｯﾄの広がり、規制緩和等によって金融･保険等を含めた総合的な個客の

購買代理業・生活問題解決業となり、個客の「ｶｽﾄﾏｰ・ｼｪｱ」の増大、更には企業の資産としての「生涯価値」の増
を約束してくれよう。

④ ＦＳＰに必須のﾃﾞー ﾀﾍ ﾞー ｽ・ﾏｰ ｹﾃｨﾝｸﾞ

Promoted by Retail
（店舗ﾌﾟﾛﾓｰｼｮﾝ）

Reward
（特典・報奨・見返り）

Influence
One to One Marketing

Loyalty Marketing

Target Marketing

Mass  Marketing Promoted by MakerPromoted by Maker
（Massの広告・宣伝・販売促進）

顧客ﾃﾞー ﾀﾍ ﾞー ｽ
の活用度

競
争
力
優
位

日本のﾎﾟｲﾝﾄｶｰﾄﾞ

オオゼキ

Ukrop`s

Dorothy Lane Market

Ａｺｰﾌﾟ・白根店

（表－２１）


