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米国の食品小売業の主役は全米に約３１、０００店舗存在するｽｰﾊﾟｰﾏｰｹｯﾄである。米国の食品小売業の主役は全米に約３１、０００店舗存在するｽｰﾊﾟｰﾏｰｹｯﾄである。

米国のｽｰﾊﾟｰﾏｰｹｯﾄの経営は、８０年代末～９０年代初めにかけて厳しい競争環境に放り出され、危機的状況米国のｽｰﾊﾟｰﾏｰｹｯﾄの経営は、８０年代末～９０年代初めにかけて厳しい競争環境に放り出され、危機的状況

に追い込まれていた。に追い込まれていた。

しかしながらｽｰﾊﾟｰﾏｰｹｯﾄ業界の純利益はしかしながらｽｰﾊﾟｰﾏｰｹｯﾄ業界の純利益は‘‘９３年に０．４９％まで落ち込んだ後には９３年に０．４９％まで落ち込んだ後には‘‘９５年には１．１４％、９５年には１．１４％、

‘‘９６年には１．２％に回復し、更に上昇気運を見せている。９６年には１．２％に回復し、更に上昇気運を見せている。

因みに業界第２位のｾｰﾌｳｪｲは因みに業界第２位のｾｰﾌｳｪｲは‘‘９３年の純利益率９３年の純利益率０．８１％、株価６＄だったものが、０．８１％、株価６＄だったものが、‘‘９５年には夫々２．９５年には夫々２．

６７％、４０＄以上で取引されるまでに急速に回復をみせた。６７％、４０＄以上で取引されるまでに急速に回復をみせた。

その大きな要因としては、「その大きな要因としては、「ＥＣＲＥＣＲ」ｺﾝｾﾌﾟﾄによる食料品ﾍﾞﾝﾀﾞｰ」ｺﾝｾﾌﾟﾄによる食料品ﾍﾞﾝﾀﾞｰ､､ﾒｰｶｰを含めたｽｰﾊﾟｰ業界全体での効率化ﾒｰｶｰを含めたｽｰﾊﾟｰ業界全体での効率化

への取り組みが功を奏しただけでなく、更に２つの経営革新があげられよう。への取り組みが功を奏しただけでなく、更に２つの経営革新があげられよう。

「「ＨＭＲＨＭＲ」と「」と「ＦＳＰＦＳＰ」である。」である。

数年位前より日本のｽｰﾊﾟｰﾏｰｹｯﾄの経営者も頻繁位に渡米し、「数年位前より日本のｽｰﾊﾟｰﾏｰｹｯﾄの経営者も頻繁位に渡米し、「ＨＭＲＨＭＲ」については直接的に、「視覚と味覚」」については直接的に、「視覚と味覚」

で確認できる事が可能な分野であり、いち早くその考え方とともに導入された。で確認できる事が可能な分野であり、いち早くその考え方とともに導入された。

しかしながら、「しかしながら、「ＦＳＰＦＳＰ」についてはｼｽﾃﾑや効果等目で見る事には限界があり、言葉として日本で認知され」についてはｼｽﾃﾑや効果等目で見る事には限界があり、言葉として日本で認知され

たのもたのも‘‘９７年に入ってからであろう。９７年に入ってからであろう。

幸か不幸か日本においても１０年以上前より「ﾎﾟｲﾝﾄｶｰﾄﾞ」なるものが存在し、表面上似ている事から、米国幸か不幸か日本においても１０年以上前より「ﾎﾟｲﾝﾄｶｰﾄﾞ」なるものが存在し、表面上似ている事から、米国

のｽｰﾊﾟｰﾏｰｹｯﾄの「のｽｰﾊﾟｰﾏｰｹｯﾄの「ＦＳＰＦＳＰ」を経営革新ではなく、販促手段と誤解しているケースが目立つ。」を経営革新ではなく、販促手段と誤解しているケースが目立つ。

「鵜の真似をするｶﾗｽ」の例え通り、「ＦＳＰ」の本質を理解しないでの安易な取組は、返って経営危機を呼「鵜の真似をするｶﾗｽ」の例え通り、「ＦＳＰ」の本質を理解しないでの安易な取組は、返って経営危機を呼

び込むものであり、真面目な取組みが要求される重要な分野である。び込むものであり、真面目な取組みが要求される重要な分野である。
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規制緩和による競争の激化は、文字通り生残りをかけての戦いとなり、勝者と敗者がｸｯｷﾘと区分けされる。

「強者が弱者を飲み込む」Ｍ＆Ａ（合併吸収）劇がついてまわった。
しかしながらＧＭとﾍﾞﾝﾂの提携、ｴｸｿﾝのﾓｰﾋﾞﾙの合併等、昨今の合併・提携劇は、よりｸﾞﾛｰﾊﾞﾙな形で、強

いもの同士結ばれ、より経営基盤を強化したり、ﾏｰｹｯﾄを分担･確保したりして、国のｺﾝﾄﾛｰﾙをはるかに越え

る戦略的な動きを見せ始めている。

米国ｽｰﾊﾟｰﾏｰｹｯﾄ業界においても例外ではなく、業界全体としてもここ５年間での実質成長率では緩やかな

伸びを見せてはいるが、地方独立系の健闘にくらべ、‘９６年頃から加速のついたWalmart等のｽｰﾊﾟｰｾﾝﾀｰ

の出店により、もろに影響を受がちであった、全国ﾁｪｰﾝのＭ＆Ａ戦略の積極的な展開が目立つ。
（表－２６）は米国ｽｰﾊﾟｰﾏｰｹｯﾄ上位１０社の変遷であるが、Ｍ＆Ａによりどんどん名前が消えていっているが
日本のﾀﾞｲｴｰ､ｲﾄｰﾖｰｶﾄﾞｰ、ｼﾞｬｽｺ、ﾆﾁｲ（ﾏｲｶﾙ）、西友、ﾕﾆｰ等の横綱・大関陣が１０年以上もその序列を崩

していないのも、逆に奇異に感じる。

韓国を始めｱｼﾞｱ諸国ではWalmartやMajer､Macroの進出も、新規店舗の展開よりも、手っ取り早く、その国の
既存企業のＭ＆Ａで一気に多店舗展開を果す戦略をとり、日本進出もこの様な形になるであろう。

① 吹き荒れるＭ＆Ａ（企業合併・買収）の嵐

第二章 ： 「米国ｽｰﾊﾟｰﾏｰｹｯﾄのＦＳＰ」

主な大型合併
＊１９９６年・ﾗｯｷｰ、ｼﾞｭｴﾙはｱﾒﾘｶﾝｽﾄｱｽﾞ社の傘下に

・ﾎﾞﾝｽﾞはｾｰﾌｳｪｲ社の傘下に
＊１９９７年・ｱﾎｰﾙﾄﾞ社（ｵﾗﾝﾀﾞ）・買収でﾄｯﾌﾟ１０入り
＊１９９８年・ｱﾒﾘｶﾝｽﾄｱｰｽﾞはｱﾙﾊﾞｰﾄｿﾝｽﾞの傘下に

・ｱﾎｰﾙﾄﾞ社・ｼﾞｬｲｱﾝﾄﾌｰﾄﾞを傘下に入れる
・ﾌﾚｯﾄﾞﾏｲﾔｰ社ｽﾐｽﾌｰﾄﾞ&ﾄﾞﾗｯｸﾞ、ﾗﾙﾌｽを買収してﾄｯﾌﾟ１０入り
・ｸﾛｰｶﾞｰ社・ﾌﾚｯﾄﾞﾏｲﾔｰを傘下に

19761976年年 19861986年年 19961996年年 19971997年年 19981998年年

ｾｰﾌｳｪｲ ｾｰﾌｳｪｲ ｸﾛｰｶﾞｰ ｸﾛｰｶﾞｰ
ｱﾙﾊﾞｰﾄｿﾝｽﾞ／
ｱﾒﾘｶﾝｽﾄｱｰｽﾞ

A&P ｸﾛｰｶﾞｰ ｾｰﾌｳｪｲ ｱﾒﾘｶﾝｽﾄｱｽﾞｱﾒﾘｶﾝｽﾄｱｽﾞ ｸﾛｰｶﾞｰ

ｸﾛｰｶﾞｰ ｱﾒﾘｶﾝｽﾄｱｽﾞｱﾒﾘｶﾝｽﾄｱｽﾞ ｱﾙﾊﾞｰﾄｿﾝｽﾞ ｾｰﾌｳｪｲ
Walmart

Super Center

ｳｨﾝﾃﾞｷｼｰ ｳｨﾝﾃﾞｷｼｰ ｱﾒﾘｶﾝｽﾄｱｽﾞｱﾒﾘｶﾝｽﾄｱｽﾞ ｱﾙﾊﾞｰﾄｿﾝｽﾞ ｾｰﾌｳｪｲ

ｱﾒﾘｶﾝｽﾄｱｽﾞ A&P ｳｨﾝﾃﾞｷｼｰ ｳｨﾝﾃﾞｷｼｰ
ｱﾎｰﾙﾄﾞ／
ｼﾞｬｲｱﾝﾄﾌｰﾄﾞ

ﾗｯｷｰﾗｯｷｰ ﾗｯｷｰﾗｯｷｰ ﾊﾟﾌﾞﾘｯｸｽ ｱﾎｰﾙﾄﾞ ﾌﾚｯﾄﾞﾏｲﾔｰ

ｼﾞｭﾈｴﾙｼﾞｭﾈｴﾙ ｱﾙﾊﾞｰﾄｿﾝｽﾞ A&P ﾊﾟﾌﾞﾘｯｸｽ ｳｨﾝﾃﾞｷｼｰ ﾞ

ﾌｰﾄﾞ･ﾌｪｱ ｼﾞｪﾈﾗﾙｼﾞｪﾈﾗﾙ ﾌｰﾄﾞﾗｲｵﾝ
Walmart

SuperCenter ﾊﾟﾌﾞﾘｯｸｽ

ｸﾞﾗﾝﾄﾞ･ﾕﾆｵﾝ ﾊﾟﾌﾞﾘｯｸｽ
Walmart

SuperCenter A&P A&P 

ｼﾞｪﾈﾗﾙ ﾎﾞﾝｽﾞﾎﾞﾝｽﾞ HE・ﾊﾞｯﾄ ﾌｰﾄﾞﾗｲｵﾝ ﾌｰﾄﾞﾗｲｵﾝ
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（表－２７）米国ｽｰﾊﾟｰﾏｰｹｯﾄ上位企業の変遷
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米国の食品小売業においては、全米３１、００店舗を擁するｽｰﾊﾟｰﾏｰｹｯﾄ業界が伝統的にその主役の座を占め、

地域に根差した形で経営を行ってきた。

しかしながら８０年代末～９０年代初めにかけて、純利益率１％をも割る危機的ともいえる状況に追い込まれた。

その原因はｵﾙﾀﾅﾃｨﾌﾞ･ｽﾄｱ・ﾌｫｰﾏｯﾄ（Alternative Store Format）、即ち「ｽｰﾊﾟｰﾏｰｹｯﾄに取って代わる業態」が
次々と開発され、業態間の境がないﾎﾞｰﾀﾞﾚｽな多元的競争（Cross Competition）が始まった事による。
そのﾁｬﾚﾝｼﾞｬｰの代表は会員制ﾎｰﾙｾｰﾙ・ｸﾗﾌﾞ、ﾃﾞｨｰﾌﾟ・ﾃﾞｨｽｶｳﾝﾄ・ﾄﾞﾗｯｸﾞｽﾄｱ、ｽｰﾊﾟｰｾﾝﾀｰである。

特にｽｰﾊﾟｰｾﾝﾀｰはWalmart、K-mart、Meijer等が‘９０年代の戦略店舗として位置づけ、急速に店舗展開し始め
２０世紀末には食品小売業のﾄｯﾌﾟの座を占める事が予想される程の勢いを示した。

ﾃﾞｨｽｶｳﾝﾄｽﾄｱ＋ｽｰﾊﾟｰﾏｰｹｯﾄという大型店舗は低価格を武器に、既存ｽｰﾊﾟｰﾏｰｹｯﾄのｼｪｱを食い荒らし始めた。

又、会員制ﾎｰﾙｾｰﾙ･ｸﾗﾌﾞもWalmartのSam̀s Clubや食品卸のｽｰﾊﾟｰﾊﾞﾘｭｰが展開に加速を加え、更に小規模
小売事業者向けの卸売りから一般小売りに戦略的にｼﾌﾄし、商圏内における競合を更に厳しくした。

又、米国の経済環境の変化は、家庭生活に対しても大きな変化をしい、購買行動の変化を促がした。

夫が外で働き、妻は家で家事・育児という昔のように良き時代の家庭像は既に無く、夫婦共稼ぎが当たり前となり

家族の団欒の一時を持とうとした時、妻が食事の為の買物や料理の時間を削るしかなくなった。

それらのﾆｰｽﾞに答えたのがﾌｧﾐﾘｰﾚｽﾄﾗﾝ、ﾌｧｰｽﾄﾌｰﾄﾞ等の外食産業であり、その結果内食費は‘６５年の７０％か
ら、‘９５年の５３％と大きく減少し、結果的にはｽｰﾊﾟｰﾏｰｹｯﾄのｼｪｱを奪い取った。
ｽｰﾊﾟｰｾﾝﾀｰや会員制ﾎｰﾙｾｰﾙ･ｸﾗﾌﾞとの直接の競合、外食産業との間接的な競合は、既存のｽｰﾊﾟｰﾏｰｹｯﾄ業

界の思い切った生残りの為の経営革新を求める事となった．

そこで生まれてきたのが「ＥＣＲ」の基本概念であり、「ＦＳＰ」であり、「ＨＭＲ」である。

② ｵﾙ ﾀﾅ ﾃｨﾌ ・゙ｽﾄｱ・ﾌｫｰﾏｯﾄの挑戦

一店舗のみの買い物･・53%
毎週同一店舗の利用・・89%
内食費・・4､000 $ /年＊ｽｰﾊ ﾟー ｾ ﾝﾀｰ

（WalMart、K-Mart）
＊会員制ﾎｰﾙｾ ｰﾙ・ｸﾗﾌﾞ
＊ﾃ ｨ゙ｰﾌ ・゚ﾃ ｨ゙ｽｶｳﾝﾄ・ﾄ ﾗ゙ｯｸ ｽ゙ﾄｱ

AlternativeStores

米国の平均的消費者像
－習慣性の強い食料品購買行動

＊外食産業
＊ﾌｧｰｽﾄ・ﾌｰﾄﾞ

Q RQ R
全米31､000店舗の
ｽｰﾊﾟｰﾏｰｹｯﾄ業界

ＥＥＣＣＲＲ ＨＨＭＭＲＲ ＦＦＳＳＰＰ

生残りをかけた生残りをかけた
３つの戦略３つの戦略

（表－２３）
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快進撃を開始したWalmart等の競合企業の研究も進められ、‘８０年代の終わり頃から米国のｾﾞﾈﾗﾙ･ﾏｰﾁｬﾝﾀﾞｲｽﾞ業
界（衣料品・住居関連商品）で論議された「QR」の存在がｸﾛｰｽﾞｱｯﾌﾟされた。
「消費者の需要､ﾆｰｽﾞに対応すべく製造から、販売までの全てのﾑﾀﾞを取り除き、ﾘｰﾄﾞﾀｲﾑを短縮し、在庫を圧縮し、

削減されたｺｽﾄは販売価格引き下げの形で消費者に還元する」という基本概念であった。

ｵｲﾙｼｮｯｸを境にﾏｰｹｯﾄの主導権が供給側から消費者側に移行しており、Walmart等の新興勢力はそれにいち早く
対応し、最新の経営ｼｽﾃﾑとＩＴ（情報技術）を駆使し、新しいｻﾌﾟﾗｲ･ﾁｪｰﾝを構築して参入してきたのである。
この事に気がついたＦＭＩ（全米食品ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ協会）では、‘９３年に“食品流通業界のQR”とも言うべき「ＥＣＲ（Effici
ent Consumer Response）」の基本概念を打ち出し、企業単位の小手先の対策ではなく、抜本的に業界全体でのﾋﾞｼﾞﾈ
ｽﾌﾟﾛｾｽの改革を提言した。

更に「ＥＣＲ」の基本概念を具体的に下記４つの戦略として打ち出した。
１） 「効果的な店舗の品揃え」・…消費者ｲﾝﾀｰﾌｪｰｽにおいて在庫と店舗ｽﾍﾟｰｽを最大限に活用する。
２） 「 〃 商品補充」・・・…・・商品補充ｼｽﾃﾑにおいて時間と経費を最大限に活用する。
３） 「 〃 販促活動」・・・・…・取引と消費を増進させる為のｼｽﾃﾑ全体の効率を最大値に高める
４） 「 〃 商品展開」・・・・・・・新製品の開発と導入の為の活動を最も効果的に行う

これらの実施により加工食品での節約額は１０．８％にもなると試算され、業界全体では３９００億＄の総取引額のうち

３００億＄ものﾑﾀﾞがあると分析し、取引慣行の見直しをも提言したのである。

Walmart 程のﾄﾞﾗｽﾃｨｯｸな成功事例は発表されてはいないが、‘９６年度だけ見ても業界全体での合理化投資は３５億
＄（４２５億円/¥120･$）にも上るといわれ、ｺｽﾄ削減とﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞの革新に繋がっている。

特に「ＦＳＰ」の本格的な稼動は、ｽｰﾊﾟｰﾏｰｹｯﾄとﾍﾞﾝﾀﾞｰ・ﾒｰｶｰとの関係において、効果的な「販促活動」と「商品展開
を生み出しつつあり、確実に「取引関係」から「取組関係」に移行しつつあり、競争も企業間ではなく、ｻﾌﾟﾗｲ･ﾁｪｰﾝの

強弱によって決まるとされるようになった。

「ＥＣＲ」，「ＨＭＲ」の登場は、ｽｰﾊﾟｰﾏｰｹｯﾄのﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄ手法そのものも見直される事となった。
従来の売場･商品展開は供給側の論理で構成され、ﾒｰｶｰ･ﾍﾞﾝﾀﾞｰへの発注や在庫管理等の効率を考えた縦割りの

伝統的部門管理であり、企業の都合によって決められた商品が、部門を超えて他の売場に陳列される事は極めてまれ

であり、目に見えない壁が売場内に存在し、消費者も広い売場をｱﾁｺﾁさまよわされた。

例えばﾗｰﾒﾝの売場にﾒﾝﾏを、ﾁｰｽﾞ売場にﾜｲﾝを、ｶﾚｰ粉､ｶﾚｰﾙｰ､ﾁﾙﾄﾞｶﾚｰ、ｶﾚｰ缶詰を一ケ所に集める等の、顧客

の「生活ｼｰﾝにあわせた売場作り」が難しく、顧客にとっても不便で面白味のない買物環境であり、結果的に企業に取

っても、他の競合店舗との差別化も難しかったのである。

しかしながらにより戦略的な品揃え･商品展開の考え方が理解されるにつれ、差別化戦略として縦割りのﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄを打

破する「ｶﾃｺﾞﾘｰ・ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄ」の導入が企業の最大の経営課題の一つとなってきた。

① Walmartの「QR」に対抗、「ECR」ｺﾝｾﾌ ﾄ゚
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需要の流れ

ﾒｰｶｰ
配送ｾﾝﾀｰ

ﾃﾞｨｽﾄﾘﾋﾞｭｰﾀｰ
配送ｾﾝﾀｰ

小売業
（店舗）

消費者
（家庭）

商品の流れ

従来型非接続型商品補充ｻｲｸﾙ

ﾒｰｶｰ
配送ｾﾝﾀｰ

ﾃﾞｨｽﾄﾘﾋﾞｭｰﾀｰ
配送ｾﾝﾀｰ

小売業
（店舗）

消費者
（家庭）

需要の流れ

商品の流れ

ＥＣＲ型接続型商品補充ｻｲｸﾙ

出典：ＦＭＩ：「ＥＣＲ」ﾚﾎﾟｰﾄ

（表－２４）ＥＣＲの概念図

3-2、 生残りをかけた３つの「ｺﾝｾﾌﾟﾄ」
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‘９６年9月１８日に開催された「第２０回・日米ﾁｪｰﾝｽﾄｱ・ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｾﾐﾅｰ」において、米国のｺﾝｻﾙﾀﾝﾄであるｼﾞｮ
ｰｼﾞ・Ｒ・ﾍﾞｲﾙ氏は、「ＨＭＲ」という新しい基本概念を初めて日本に紹介した。
又同年・９月にはＦＭＩ（米国食品ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ協会）では、「第一回・Meal SolutionShouw」をﾌｪﾆｯｸｽ市で開催
し、一躍、「ＨＭＲ」が全米のｽｰﾊﾟｰﾏｰｹｯﾄ業界の注目を浴びだしたのである。

＜ＨＭＲ＞とは？
“Home Meal Replacement”読むごとく “家庭の料理にとって代わるもの”の意味である。
従来のｽｰﾊﾟｰﾏｰｹｯﾄの役割は家庭料理（内食）の「食材（ＦＯＯＤ）」を提供するものであったが、料理済みの

「食（ＭＥＡＬ）」そのものを提供してゆこうというｺﾝｾﾌﾟﾄである。

従来の食の分類は家庭内で料理して食す「内食」と、外のﾚｽﾄﾗﾝ等で食す「外食」とに分類されてきたが、「Ｈ
ＭＲ」の登場は調理済みの内食であり、「中食（なかしょく）」という新しい分類を誕生させたのである。

＜Meal Solution＞とは？
「ＨＭＲ」は「Meal Solution （食事の問題解決）」とほぼ同義語に使われる。
つまり主婦の社会進出、離婚率の上昇､高年齢化、一人暮しの増加傾向等、消費者が抱える食事に関する

様々な悩みや問題、要望に対する解決策（Solution）を提供してゆこうという考え方である。
８０年代の不況による家計所得の伸び悩みは、米国家庭の主婦の就業を促進させた。その結果、家族との団

欒の時間を求める為には、食事の為の買物と、料理の時間をカットするしかなく、主婦が台所で料理を作る割

合も、既述したとおり７０年の７０％から、‘95年調査では５３％への落ち込みを示した。

その分、食材（ＦＯＯＤ）の売上は低迷し、食（ＭＥＡＬ）を扱う外食産業が大きく売上を伸ばすという現象が現れ、
ｽｰﾊﾟｰﾏｰｹｯﾄとしても、レストラン、ﾌｧｰｽﾄﾌｰﾄﾞ等をライバルとした食（ＭＥＡＬ）分野での戦いを強いられたので
ある。「ＨＭＲ」との取組みは､ﾚｽﾄﾗﾝ､ﾌｧｰｽﾄﾌｰﾄﾞに取られていた消費者を取り戻す一方で、WalmartやK-ma
rtが展開するｽｰﾊﾟｰｾﾝﾀｰの青果・ﾃﾞﾘｶ・ﾌｰﾄﾞｻｰﾋﾞｽが彼らのｱｷﾚｽ腱である事に気付き、その有効性が認めら
れた。

ＨＭＲでは最も進んでいる企業といわれるUkrop̀ sでは、解決すべき主婦が抱える食事に関する問題として
① Ｐｌａｎｎｉｎｇ （食事の献立を考える事・…）
② Shopping （商品を探し、比べ､選び、ﾁｪｯｸｱｳﾄの列に並ぶ・・・）

③ Preparing （料理の準備、食事の用意､他）
④ Cooking （料理、味付け、盛り付け、並べ、・・）

⑤ Clean Up （後片付け、掃除、・・・）

の５つに分け、①～②に関しては店舗にて十分な満足を提供できる環境を整備し、主婦の必要な情報を提供

し③、④に関しては出来る限りのお手伝いをしてゆこうとしている。

単なる日本の惣菜の販売と言う考えではなく、自分の店の顧客の十分な理解と、積極的な食生活提案の企業

姿勢がない限り顧客の支持は得られないのである。

② ﾚｽﾄﾗﾝ等外食産業に対抗、「ＨＭＲ」ｺﾝｾﾌ ﾄ゚

中食市場
（HMR)

内食市場
ｽｰﾊﾟｰﾏｰｹｯﾄ

外食市場
ﾚｽﾄﾗﾝ
ﾌｧｰｽﾄﾌｰﾄﾞ

新規参入組
通販・宅配ｽｰﾊﾟｰｾﾝﾀｰ

差別化

ＣＶＳ

（表－２５）「中食市場の出現」



米国のｽｰﾊﾟｰﾏｰｹｯﾄでのFSPの本格的な導入は１９８７年､Ukrop̀ s（ﾊﾞｰｼﾞﾆｱ州･ﾘｯﾁﾓﾝﾄﾞ市・２６店舗）であろう。
その後‘９０年代に入り、１９９５年にｽﾀｰﾄしたﾄ ﾛ゙ｼ ｰ ﾚｰﾝ・ﾏｰｹｯﾄ（ｵﾊｲｵ州・ﾃﾞｲﾄﾝ市・２店舗）が、‘９６年のＦＭＩ（米国
食品ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ協会）総会で同社の革新的ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞであるＦＳＰ(ｸﾗﾌﾞＤＬＭ）の成功事例が発表され、翌年３月に
はWalstreet Journal に発表され、一気に全米のｽｰﾊﾟｰﾏｰｹｯﾄに広がっていった。
その間、‘９３年には米国のｺｶ･ｺｰﾗ社がｽﾎﾟﾝｻｰとなり、ＦＳＰを実施しているｽｰﾊﾟｰﾏｰｹｯﾄ・８３社の詳細な実態調査
を行い、「Measuard Marketing：A tool to Shape Food Store Strategy」にまとめられて発表され、ＦＳＰが単なる優良
顧客の囲い込みという面だけではなく、売上、荒利率の向上等、経済的側面からも成功が約束されるものとして、ｽｰ

ﾊﾟｰ・ﾏｰｹｯﾄ業界に大きなｲﾝﾊﾟｸﾄと導入への確信を与えた。

その後ＦＭＩ総会やﾘﾚｰｼｮﾝｼｯﾌﾟ･ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ会議等、あらゆる機会にＦＳＰ導入企業の成功･経験の発表が行われ、
更にﾌ ﾗ゙ｲｱﾝ・Ｐ・ｳﾙﾌ氏等の、実際にﾌｰﾄﾞﾗｲｵﾝのＣＦＯを経験したｺﾝｻﾙﾀﾝﾄの登場は、理論としてのＦＳＰだけでは
なく、実務のＦＳＰとしてその普及を早めていった。
同氏が１９９６年に発刊した「Customer Specific Marketing（ＣＳＭ）」（日本では`98年にﾀﾞｲﾔﾓﾝﾄﾞ社より「個客識別ﾏ
ｰｹﾃｨﾝｸﾞ」名で発刊）の中で、「個客は皆同じではない」、「個客の購買行動は特典に従う」 という２つの原則から、商

品情報をＰＯＳで分析し、１品１品の個別の商品の売り筋・死に筋等の識別をするように、ｶｰﾄﾞとﾃﾞｰﾀﾍﾞｰｽを用い顧

客を識別し、優良個客（ﾛｲﾔﾙ･ｶｽﾄﾏｰ）はもっと優遇されるべきであると主張した。

あるｽｰﾊﾟｰﾏｰｹｯﾄの実例を挙げ、上位２０％の顧客は週平均１．５回の頻度で来店し、店全体の売上の７５％を占め

年間に２７００＄も売上に貢献してくれているが下位２０％の顧客は週平均０．１回の頻度で来店し、年間わずかに

４７＄しか売上に貢献してくれるに過ぎず、その差５０倍以上あり、この事から「個客」を全て平等に扱うことは、逆に

不公正であるとした。

この考え方は従来、顧客情報管理という概念が全くと言って良いほど無かったｽｰﾊﾟｰﾏｰｹｯﾄ業界に対して、従来の

経営のやり方を根底から覆す「地動説」的なｲﾝﾊﾟｸﾄを与えた。
次々と現れるｵﾙﾀﾅﾃｨﾌﾞ・ｽﾄｱの出店攻勢、ＥＤＬＰ（Every Day Low Price）による低価格攻勢の明け暮れに、疲弊し
た経営者達にとって、驚きとともに新たなﾁｬﾚﾝｼﾞ意欲を掻き立てるものでもあった。

益々小商圏化する競争の激化の中での生残り策として、当初は比較的小規模の独立系ｽｰﾊﾟｰﾏｰｹｯﾄでｽﾀｰﾄしたが、

成功事例の増加により一気に中堅･大規模ｽｰﾊﾟｰﾏｰｹｯﾄに爆発的な広がりを見せ始めた。

ﾌﾞﾗｲｱﾝ・Ｐ･ｳﾙﾌ氏の「個客識別ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ（ＣＳＭ）」の考え方は、兎角、会員顧客と非会員との販売価格を変えると

いう表面的な部分のみ捕え、顧客を差別するという事は良い・悪いという論議に行きがちである。

氏の基本的な部分は、その様な短絡的な考え方ではなく、「“個客が自由に店舗を選別する時代”になった現在、自

店を支持してくれる個客は誰なのか？を識別･理解し、それらの個客に感謝し、報いるべきである」 という考え方は個

客の立場に立ってみても極、自然なものである。

日本人である我々の日常生活においての中元・歳暮の贈答は、一律同じ金額のものを贈るのではなく、相手からお

世話になった度合い・感謝の度合いで無意識に差（区）別しているﾊｽﾞである。

ｽｰﾊﾟｰﾏｰｹｯﾄ経営の視点も、今迄は商品のそれも価格を中心に「競合他店の動向」に向いていたものが、今後「顧客

にﾌｫｰｶｽ」される事が求められてきている。

③ ｽｰﾊ ﾟー ﾏｰｹｯﾄの顧客満足･顧客ｻｰﾋ ｽ゙の戦略化－「ＦＳＰ」ｺﾝｾﾌ ﾄ゚

ＦＳＰ／ＣＳＭの伝道師 ﾌﾞﾗｲｱﾝ・Ｐ・ｳﾙﾌ氏
（１９９８年７月・ＮＣＲ社ｾﾐﾅｰ）
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① 勃興期（１９８７～１９９４年）

第二章 ： 「米国ｽｰﾊﾟｰﾏｰｹｯﾄのＦＳＰ」

3-3、 爆発的に普及する米国ｽｰﾊﾟｰﾏｰｹｯﾄのＦＳＰ

‘８７年に本格的にＦＳＰに取り組みをみせたUkrop̀ sでは、着々とその成果を上げ始め、‘９１年１０月にはﾛﾝﾄﾞﾝ
Penta Hotelで開催された「 The Frequent Shopper－Buillding Customer Royalty」 ｾﾐﾅｰで、自社のＦＳＰである
UVC （Ukrop̀ s Valued Customer Caod） について講演を行った。
その中で「電子ｸｰﾎﾟﾝｼｽﾃﾑ」、「ﾀｰｹﾞｯﾄ・ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ」についての成功事例を説明し、更に「ｹﾞﾘﾗ・ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ」と

いう概念は、大手ｽｰﾊﾟｰ･ﾁｪｰﾝとの価格競争に苦しむ中小のｽｰﾊﾟｰﾏｰｹｯﾄの経営者に大きなｲﾝﾊﾟｸﾄと、勝利

の方程式を与えるものであった。

その結果、中小の独立系のｽｰﾊﾟｰﾏｰｹｯﾄ中心にＦＳＰ導入企業は増加し、ｳｪｸﾞﾏﾝｽﾞ（ShopperｓProgram）、ﾎﾞﾝ
ｽﾞ（Value Card）等の中堅・大手のﾁｪｰﾝも参入し始めた。
更に、‘９３年にはｺｶ･ｺｰﾗ社が元ﾌｰﾄﾞ・ﾗｲｵﾝ社のＣＦＯであり、ＦＳＰｺﾝｻﾙﾀﾝﾄの第一人者であるﾌﾞﾗｲｱﾝ・Ｐ・ｳﾙ
ﾌ氏と共に、ＦＳＰ導入済みの企業８３社を対象に調査を実施し、「Measuared Marketing： A tool to Shape Foo
d Store Strategy ）を発表し、その中でＦＳＰの持つ戦略的・経済的有効性を立証した。

続々と導入に踏み切るＦＳＰの目的・期待するところは
①顧客のﾛｲﾔﾙﾃｨｰの向上

②粗利益率の向上

③客単価の向上

④顧客理解の向上

⑤競合における差別化etc

が上げられる。

‘９４年のＦＭＩ（全米食品ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ協会）ではＦＳＰに関する調査を行い、（表－２８）のように、全米ｽｰﾊﾟｰﾏｰ
ｹｯﾄのうち、２６．９％の企業がこのﾌﾟﾛｸﾞﾗﾑを実施し、そのうちの約９１％の企業が「大変成功した」、「まあまあ成

功した」との回答をよせた。

又、統計資料によると、米国の消費者のうち１１．８％がこのＦＳＰに参加し、地域別には北東部で２７．４％、西部
地区では７．６％とばらつきがある。

No

YESYES

26.9%26.9%

73.1%

まあまあ
成功した 大変成功した大変成功した

成功しなかった

50.0% 40.6%40.6%

9.4%9.4%

出典：「ｽｰﾊﾟｰﾏｰｹｯﾄﾆｭｰｽ」誌1995年
－ｽｰﾊﾟｰﾏｰｹｯﾄ業界ﾃｸﾉﾛｼﾞｰ調査－

ＦＳＰを導入していますか？ ＦＳＰは成功しましたか？

（表－２８） ＦＳＰ導入に関する調査
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② 普及・拡大期（１９９５年～）
‘９５年のＦＭＩ（全米食品ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ協会）ﾉｾﾐﾅｰにおいて、ＦＳＰの成功事例が発表され、その内容は米国のみ
ならず、欧州、豪州を含むｽｰﾊﾟｰﾏｰｹｯﾄ経営者に導入決意を決めさせるに十分な説得力を持っていた。

同年２月にﾋｭｰｽﾄﾝで行われたＦＭＩ／MarketechnicsのｾﾐﾅｰではUkrop̀ sのＲ・Scott Ukrop`s ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ副社長
の講演は、参加者にＦＳＰに対する可能性を確信させるものであった。
‘８７年にＦＳＰをｽﾀｰﾄさせたUkrop̀ sでは、‘９２年より全店のﾃﾞｰﾀ収集を開始し、‘９４年には顧客ﾃﾞｰﾀﾍﾞｰｽを構築
し、ﾌﾞﾗｲｱﾝ・Ｐ・ｳﾙﾌ氏の「Measuared Marketing Report」 と同様の事を追跡をし、分析した。
その結果、そのﾚﾎﾟｰﾄとほぼ同じ結果が出た事に驚くと同時に、同社のＵＶＣ（Ukrop̀ s Valued Customer）の顧客
購買行動を低脂肪食品、子供/幼児、ﾍﾟｯﾄﾌｰﾄﾞ等の購買実績からｶﾃｺﾞﾗｲｽﾞし、ﾗｲﾌｽﾀｲﾙ別にＭＤや情報提供、

特典ﾌﾟﾛｸﾞﾗﾑを行い、ﾀｰｹﾞｯﾄ・ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞを更に進化させていた。

先進的に取り組んできた「ＨＭＲ」 とともに、ﾘｯﾁﾓﾝﾄﾞで地域の圧倒的な支持を獲得している同社のＦＳＰは高く評
価された。

更に同年３月にｵﾊｲｵ鍬･ﾃﾞｲﾄﾝ市に２店舗を擁するﾄﾞﾛｼｰﾚｰﾝ･ﾏｰｹｯﾄが 「ｸﾗﾌﾞＤＬＭ」と称するＦＳＰをｽﾀｰﾄさせ、
翌‘９６年秋のＦＭＩ総会にて同社の成功事例を発表した。
同社のｵｰﾅｰであるﾉｰﾏﾝ・ﾒｲﾝはUkrop̀ sの成功事例を研究し、‘９３年より経営改革に着手して伝統的な特売を
止め、ＦＳＰの導入を決断したが、実はｽﾀｰﾄ前夜に中止しようと思ったほど経営者として悩んだ事を吐露した。
「ｸﾗﾌﾞＤＬＭ］のｽﾀｰﾄ後の目覚しい効果や、数々の優待ﾌﾟﾛｸﾞﾗﾑの創出は、多くのｽｰﾊﾟｰﾏｰｹｯﾄの経営者にＦＳＰ

導入の決断を促がした。

特に「Stealth Marketing」 の考え方はｼｶｺﾞに本拠をおく 「独立食料品店協会」加盟店の経営者に非常に大きな
ｲﾝﾊﾟｸﾄを与え、‘９７年３月にWallstreet Journalが同社のＦＳＰ成功を「新しいｽｰﾊﾟｰﾏｰｹｯﾄの経営」と紹介するに
及んで、ｵｰﾅｰのﾉｰﾏﾝ・ﾒｲﾝはｾﾐﾅｰで全米を飛び回るﾊﾒに陥ってしまった。

因みに、‘９７年・春に日本ｾﾙﾌｻｰﾋﾞｽ協会で同氏を招請したが超多忙であり、日本で初めてＦＳＰに関してｾﾐﾅｰ
講演したのは、息子のｶﾙﾋﾞﾝ・ﾒｲﾝであった。

‘９５年から加速のついたＦＳＰ導入は、‘９６年末時点では 4､801店舗に達し、‘９８年７月時点では何と9､294店舗
つまり、1年半で倍増するほどの爆発的勢いとなった。

ＦＳＰｶｰﾄﾞを所有している世帯も‘９６年の３５％から、‘９７年には５５％となり、‘９８年には７０％を上回ろうとし、何
らかのﾛｲﾔﾙﾃｨｰ･ﾌﾟﾛｸﾞﾗﾑに参加している人口は４６％にのぼり、年収75､000＄（900万円／１20円･＄）以上の高

額所得者の参加が多いとの結果もでている。（Retail Marketing & Advertising International調査）

（表－２９）全米世帯に拡大するＦＳＰ

1996年 1997年 1998年

35 35 %%

55 55 %%

6666%%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

70%

80%

出典：ＡＣNielsen Consumer Study 1998

１９９３１９９３ １９９５ １９９６ １９９７１９９７差差別別化化戦戦略略

調理済み食品の強化調理済み食品の強化（（ＨＭＲＨＭＲ）） ８８８８９１９１８３８３７４７４

ＦＳＰの導入ＦＳＰの導入 ７６７６７０７０－－－－

顧客サービスの強化顧客サービスの強化 ７５７５７５７５６６６６７３７３

ｶﾃｺﾞﾘｰﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄｶﾃｺﾞﾘｰﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄ ７２７２８４８４８３８３－－

ﾌｰﾄﾞｻｰﾋﾞｽの強化ﾌｰﾄﾞｻｰﾋﾞｽの強化 ６８６８６６６６－－－－

ＰＢの強化ＰＢの強化 ６７６７７２７２７２７２７６７６

試食・デモ販売の強化試食・デモ販売の強化 ６０６０５９５９６４６４６３６３

生鮮食品の強化生鮮食品の強化 ８８８８８７８７９０９０８９８９

差別化戦略として注力しているものベスト５差別化戦略として注力しているものベスト５
（２０００人を超えるﾁｪｰﾝｽﾄｱ幹部・独立店系店舗調査

（表－２９）経営課題の中心になりつつあるＦＳＰ
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3-4、 米国のＦＳＰ最前線
① ＦＳＰの効果は？

‘９６年のＦＭＩ（全米食品ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ協会）の調査では下記効果が報告されている。
＜Good News＞
① ＦＳＰの会員顧客は、非会員に比べて、３３％多く購買してくれる。

会員顧客 ３６＄／週、 ｖｓ 非会員 ２２＄／週
② ＦＳＰの会員顧客は馴染みの店に通う傾向がある

会員顧客の離店率 １８％ ｖｓ 非会員の〃 ２３％
＜ＢａｄＮｅｗｓ＞
①取引点数、売上金額、客数で目標を達成しているのは５０％以下である。

②取引点数は ４２％が達成

③売上金額は ２９％が達成

④客数は １３％が達成

＜特典・見返り＞
①全商品にﾎﾟｲﾝﾄ付与・・・・・・・・・・・・・・・・… ３６％

② ﾋﾞﾃﾞｵﾚﾝﾀﾙ、店舗特売を対象にﾎﾟｲﾝﾄ付与・・２１％

③贈答品対象でﾎﾟｲﾝﾄを付与・・・・・・・・・・・・・…１８％
＜データ集積＞
① ｶﾃｺﾞﾘｰﾚﾍﾞﾙ ・・・・・・…５３％
②単品ﾚﾍﾞﾙ・・・・・・・・・・・４１％

③ ﾒｰｶｰ別・・・・・・・・・・・・３８％

＊ ３０％がこのﾃﾞｰﾀをｶﾃｺﾞﾘｰﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄに使用

＊ １５％がこのﾃﾞｰﾀを品揃えの決定に使用

いずれにしてもこの調査時点では、ＦＳＰの第一段階である会員顧客と非会員との差別化を行っている段階

と推定され、優良顧客の識別によるﾛｲﾔﾙﾃｨｰ・ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞには進んでいないと予想される。

ﾌﾞﾗｲｱﾝ・Ｐ･ｳﾙﾌ氏は、米・欧・豪の多くのｽｰﾊﾟｰﾏｰｹｯﾄのＦＳＰの導入のｺﾝｻﾙﾀﾝﾄを行っているが、その中
で多くの共通する傾向を見つけ出し、最早、ﾙｰﾙ（法則）と呼んでも良いくらい検証されつつある。

＊上位２０％の顧客は、下位２０％の顧客と比べ、年間購買額で５０倍以上の差がある。

＊上位３０％の顧客で売り上げ高の７５％を占める。

＊来店客全体の中で、会員顧客の比率が５０％超えると、ﾁﾗｼは殆ど不要になる。

＊上得意客ほどﾊﾞｰｹﾞﾝ品以外にﾌﾟﾛﾊﾟｰの買上げが多く、買上げ金額、荒利率共に高い

＊ﾊﾞｰｹﾞﾝﾊﾝﾀｰ・ﾁｪﾘｰﾋﾟｯｶｰ（特売品のみ購入する客）は売上、荒利率共に低い etc

更に顧客を３～５つにｶﾃｺﾞﾗｲｽﾞし（表－３４）、如何にﾛｲﾔﾙ客が企業にとって貢献しているかを証明し、ﾗｲﾌ

ﾀｲﾑ・ﾊﾞﾘｭｰ（ＬＴＶ）も数値化し、ﾁﾗｼによる販促はﾁｪﾘｰﾋﾟｯｶｰを喜ばせるだけのﾑﾀﾞなものと指摘した。
今迄の販促費を常連客、ﾛｲﾔﾙ客の特典・見返りとして用いる事により、荒利率は２年間で１～２％確実に上

がると述べているし、実施企業の事例からも証明されつつある。

② Brian Woolf 氏の証明

顧顧 客客 のの 種種 類類 年間購入額年間購入額 荒利率荒利率 利用利用
年数年数 累積売上高累積売上高 累積荒利高累積荒利高

ロイヤル客
（優良意客）

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 ﾟー ｹ ﾝ゙ﾊﾝﾀｰ
（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 $

（表－３４）Brian Woolf氏の試算

資料：Brian Woolf 氏･ｾﾐﾅｰ

上位30%で
75%の売上

ﾁﾗｼ広告は
この層に？



③ 会員顧客に対する特典・見返りの考え方

会員顧客に対する特典、褒賞、見返りに関して日本においては単純にﾎﾟｲﾝﾄを付与し、500円分、1､000円分
の金券を発行するｹｰｽが殆どであり、会員顧客と非会員の差別化はしていても、余り工夫は見られず、勢い、

同質化競争の泥沼にはまり、ﾎﾟｲﾝﾄの還元レートｱｯﾌﾟの競争（実質的な割引競争）陥っている。

ﾌﾞﾗｲｱﾝ・Ｐ・ｳﾙﾌ氏は「１０Ｐ‘ｓ of  Reward」（表－３０）と１０個の“Ｐ”の頭文字ではじまる特典・見返りをあげ、
それらの最適な組み合わせ（ﾌﾟﾛﾓｰｼｮﾝ・ﾐｯｸｽ）を勧めている。

会員顧客と非会員との差別化、会員の中でのﾗﾝｸ付けによる差別化、限られたﾄｯﾌﾟの優良顧客に対しての

個別化ｻｰﾋﾞｽ等、これらの“Ｐ”を工夫する事で顧客の満足を獲得でき、優良顧客の維持が可能となり、結果的
に競合他社との差別化に到達する事ができるとしている。

①Ｐｒｉｃｅ（特別価格）
＊会員顧客・非会員価格

＊会員顧客ﾗﾝｸ別価格

②Ｐｕｒｃｈａｓｅｓ（購入額ｲﾝｾﾝﾃｨﾌﾞ）
＊七面鳥ﾌﾟﾚｾﾞﾝﾄ、ﾎﾞｰﾅｽ

③Ｐｏｉｎｔｓ（ポイント制）
＊ﾎﾟｲﾝﾄの付与

④Ｐａｒｔｎｅｒｓ（提携ｻｰﾋﾞｽ）
＊他の企業との提携・協力

⑤Ｐｒｉｚｅｓ（懸賞･福引き）
＊Ｓｗｅｅｐｓｔａｋｅｓ（福引き）

＊Ｉｎｓｔａｎｔ Ｗｉｎ

⑥Ｐｒｏｂｏｎｏ（公益･ﾁｬﾘﾃｨｰ活動）
＊ﾁｬﾘﾃｨｰ、寄付、募金「ＰＣ ｆｏｒ Ｓｃｈｏｏｌｓ」

⑦Ｐｒｉｖｉｌｅｇｅｓ（特権･特典・特別待遇）
＊Ｈｉｇｈｅｒ ｃｈｅｃｋ Ｃａｓｈｉｎｇ Ｌｉｍｉｔｓ

＊Ｃｏｕｐｏｎ Ｍｕｌｔｉｐｌｅｓ (倍数）

⑧Ｐｅｒｓｏｎａｌｉｚａｔｉｏｎ（個別ｻｰﾋﾞｽ対応）
＊Ｉｄｅｎｔｉｆｙ Ｃｕｓｔｏｍｅｒ ｂｙ ｎａｍｅ

⑨Ｐａｒｔｉｃｉｐａｔｉｏｎ（参加･加担･ﾓﾆﾀｰ制）
＊Ｃｕｓｔｏｍｅｒ ｐａｒｔｉｃｉｐａｔｉｏｎ ｉｎ ｔｈｅ ｂｕｓｉｎｅｓｓ

⑩Ｐｒｅｓｔｏ（迅速･特急ｻｰﾋﾞｽ）
＊Ｉｎｓｔａｎｔ Ｉｎｆｏｒｍａｔｉｏｎ ａｖａｉｌａｂｌｅ ｔｏ ｔｈｅ

Ｃｏｎｓｕｍｅｒ

（表－３１）Brian Woolf`s  “ 10 P`s of Reward “

出典：Brian Woolf 「Customer Specific Marketing」 （Teal Books）

④Ｐａｒｔｎｅｒｓ：提携による顧客ｻｰﾋ ｽ゙の向上
地域に根ざし、顧客ｻｰﾋﾞｽの維持･向上を目指しても、１企業だけの努力では限界がある。

そのため航空会社、ｶﾞｿﾘﾝｽﾀﾝﾄﾞ、銀行等とﾊﾟｰﾄﾅｰの関係を結ぶ事により、ｶｰﾄﾞﾎﾙﾀﾞｰとしてより多くのﾒﾘｯﾄを

享受出来るようにしている。

現在の航空会社のﾏｲﾚｰｼﾞ・ｶｰﾄﾞ（ＦＦＰ）では、提携した百貨店やﾎﾃﾙでの支払いにもﾏｲﾚｰｼﾞ・ﾎﾟｲﾝﾄをつけ、

第３の通貨といわれる程になったが、そこまでいかなくてもｻｰﾋﾞｽ競争としての提携は増加している。

Ukrop̀ sでもFirst Market Ｂａｎｋと提携し、ｲﾝｽﾄｱﾊﾞﾝｸで利便性を提供するだけでなく、ＵＶＣ会員に特別有利
な金利設定をしてもらったり､ｺﾐｭﾆﾃｨｰとﾀｲｱｯﾌﾟしての入場券の割引、旅行代理店とﾀｲｱｯﾌﾟしての旅行ﾌﾟﾚｾﾞﾝ

ﾄ等、特典を増やす努力を継続している。

出典：Supermarket News 12/9/96 Frequent-Shopper 
Members Spend More：ＦＭＩ Survey
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会員顧客と非会員との差別化、及び優良顧客のﾗﾝｸによる差別化の為に多く用いられているのがUkrop̀ sが
最初にｽﾀｰﾄさせた「電子ｸｰﾎﾟﾝ」の仕組みである。 （表－３３）

ある特定の商品に対して非会員は通常の価格が適用され、会員顧客には該当商品をｽｷｬﾝ（ﾊﾞｰｺｰﾄﾞ読取り）

をしたとき、自動的に値引・割引される仕組みであり、通常「Everyday Straddle Pricing（両建価格）」 と呼ばれ
一物二価となり、棚のﾗﾍﾞﾙも両建ての表示となっている。

更に優良顧客のﾗﾝｸ付けをする企業では，ﾗﾝｸ毎に割引率を持ち、一物多価となっている。（表－３２）

⑤ 会員特別価格－「電子ｸｰﾎ ﾝ゚」による一物多価の出現

（表－３２）電子ｸｰﾎﾟﾝ・棚ﾗﾍﾞﾙ

自動値引処理

1.27
.59
2.99
- .50
.63
.67
.69
2.78
-1.00
2.73
-1.50
9.35
10.00
.65

BARBASOL BNS
IMPERIAL MAR
KRAFT MIRACLE WHIP
ADV. REWARDS
CHOC MILK
MCC BROWN GRVY
B-HEINZ SWT REL
NABISCO FRTS WBITES
ADV. REWARDS
KRAFT CHEESE SNGLS
ADV. REWARDS
TAX .37 BAL
CASH
CHANGE

** Pick n’Save ***
THE LOW PRICE LEADER EVERY DAY

Michael Smith 4631501880

* Pick ‘n Save Customer * *
You saved 3.00 today by using the

Pick ‘n Save Rewards Card

該当商品ｽｷｬﾝ

顧客ＩＤｺｰﾄﾞのｽｷｬﾝ

裏面ﾊﾞｰｺｰﾄﾞ

（表－３３）電子ｸｰﾎﾟﾝの仕組み

Ukrop`s
Valued CustomerValued Customer

ﾌｰﾄﾞﾗｲｵﾝ

ﾊﾘｽﾃｨｰﾀ

ＳＡＦＥＷＡＹのｶｰﾄﾞとﾁﾗｼ

FOODLIONのｶｰﾄﾞとﾁﾗｼ

VONSのｶｰﾄﾞとﾁﾗｼ



⑥ 顧客とのｺﾐﾆｭｹｰｼｮﾝの深化
過去、ｽｰﾊﾟｰﾏｰｹｯﾄからの消費者へのｺﾐﾆｭｹｰｼｮﾝは、ﾌﾟｯｼｭ・ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞと言われている時代の通り、一方

的に流すものであり、その大部分が価格情報であり、非常に偏っていた。

無農薬、低脂肪、ﾍﾟｯﾄのﾀﾞｲｴｯﾄ、育児、環境問題、調理法etc 等、生活者としての顧客が欲しいのは“食事”

に関わる悩み・問題・不満に対する情報・解決策であるが、現実は溢れかえる商品・新製品の偏った情報の中

で自分の欲しいものを見つけるのに四苦八苦していた。

ＦＳＰを行っている企業は、価格情報しか入らないﾁﾗｼを削減・廃止し、上位３０％、売上８０％以上を占める個
客やｶﾃｺﾞﾗｲｽﾞした個客ｸﾞﾙｰﾌﾟに対し、独自の情報誌を作成し郵送した。

その折、購買行動の分析によりｶﾃｺﾞﾗｲｽﾞされた個客にたいし、その個客が本当に必要で且つ喜ばれる企画を

たて、ｸｰﾎﾟﾝや各種特典を送り始めたのである。（表－３９）

ＤＬＭ・ﾏﾝｽﾘｰ･ﾚﾎﾟｰﾄ（月・郵送）

ＤＬＭ･ｸﾗﾌﾞﾃﾞｨｰﾙｽﾞ（週・店頭）

ﾜｲﾝ情報（郵送・売場）

ｸｯｷﾝｸﾞ・ｽｸｰﾙ（売場）

⑦ 顧客とのｺﾐﾆｭｹｰｼｮﾝの深化－Ｗｅｂ
「小売業は、戦争の様に、今、電子の戦場で戦わされている」 （Brian P Woolf・ｾﾐﾅｰ資料）の通り、顧客との

双方向ｺﾐﾆｭｹｰｼｮﾝの手段としてのｲﾝﾀｰﾈｯﾄ（Ｗｅｂ）は、米国では最早実用の域に達しつつある。
ﾄﾞﾛｼｰﾚｰﾝ・ﾏｰｹｯﾄはＷｅｂで企業紹介、販促情報､ｸｯｷﾝｸﾞｽｸｰﾙ、ｸﾗﾌﾞＤＬＭ加入申し込み等行う一方、顧客
から持帰り弁当､寿司等の注文、更には全米を相手にＰＢ（自社）商品であるｸｯｷｰやﾊﾑの通信販売まで手を

広げている。

Ukrop̀ sでも同様の事を行い、電子ｸｰﾎﾟﾝ対象商品ﾘｽﾄの提供や、「Ｕｐｏｎｓ」と称するｲﾝﾀｰﾈｯﾄ・ｸｰﾎﾟﾝを発行
したりして、会員顧客の家計に貢献しようとしている。

‘９８年からは「ＵＢＣ（Ukrop̀ s Baby Club）」や、提携してｲﾝｽﾄｱﾊﾞﾝｸもある「First Market Bank」に関する詳しい
情報提供も行い、従来のﾁﾗｼや配布ﾊﾟﾝﾌﾚｯﾄに代わり、会員顧客とのｺﾐﾆｭｹｰｼｮﾝの重要なﾂｰﾙになっている。

今後家庭において、このような近隣ｽｰﾊﾟｰﾏｰｹｯﾄのＷｅｂは、生活上の悩み・問題・課題解決の為には無くては
ならないものになってくるであろう。

生活上の悩み・問題を抱えた生活者は、従来その問題解決の解答を求めて来店したが、これからはＷｅｂにて
その問題解決の情報･手段を見つけた上で店に出向くか、Ｗｅｂで注文するようになろう。
そういった意味で、今後Ｗｅｂの定着化と、他社との差別化も重要な経営課題となってこよう。

ﾄﾞﾛｼｰﾚｰﾝ・ﾏｰｹｯﾄ (http://www:dorothylane.com)
Ｕｋｒｏｐ‘ｓ （http://www:ukrops.com)
ｳｪｸﾞｽﾞﾏﾝ （http://www:wegsmans．com）

Ｗｅｂｻﾝﾌﾟﾙ

（表－３９）ﾄﾞﾛｼｰﾚｰﾝ・ﾏｰｹｯﾄ



⑧ 加熱する会員の争奪戦－Ralphsの挑戦？
FSP成功の要件として、「何処よりも早くスタートする」という鉄則がある。

即ち、FSPの後発企業が会員を獲得する為には、先行する企業から顧客を剥がし取らねばならず、会員獲得

の為のコストは先行企業に比べて多大なるものを強いられる。

特に購買行動が習慣化した他企業の優良顧客の獲得の為には、常識はずれの手段も生まれてくる。

西海岸においてはVONS、SAFEWAY等の有力企業が９０年初頭よりFSPをスタートさせ、成功している。

そこに‘９７年、秋から参入したのがRalphsであり、遅れての参入者は会員に対し“Dream Stakes(宝くじ？）”

なるもので、家1軒、乗用車、オートバイ、年間買物無料等の景品をオファーしている。更に２０００年ももじって

か、２００万ドル（２億円以上）の懸賞金をもオファーし、会員獲得に血道を上げている。

日本ならば主婦の顰蹙（ひんしゅく）を買うところであろうが、米国の国民性であろうか…
会員獲得は過熱している面があることも見逃せない。

⑨ FSPに背を向け、独自の道を歩む企業も－Albertsons

全米に爆発的に広がりつつあるFSP、そして一部加熱しつつある状況の中で、全ての企業がFSPを

指向しているわけではない。

クローガーに次いで全米第2位のAlbertsons(アイダホ州・2492店舗、売上高約４兆円‘９９年）では、

“No CａｒｄNeeded!”、即ち、「当社ではカードによる価格差別はしません。全てのお客様に平等
に低価格で提供します」と強調する。

日本では何故FSPをしないのか？との質問に出会い、経営者の考え方、哲学としか説明の仕様がな

いが、同社の素晴らしい品揃えと、教育で徹底された群を抜く顧客サービスがあれば、顧客の満足

度の高さも相当なものと想像され、FSPをやらなくても…とうなずけるものがあるという。
シアトルではWeb（ﾊﾞｰﾁｬﾙ・ﾛｹｰｼｮﾝ）と店舗（ﾌｨｼﾞｶﾙ・ﾛｹｰｼｮﾝ）を組み合わせた新しいｽｰﾊﾟｰﾏｰ
ｹｯﾄの業態の実験も実施しており、その動きには目が離せないものがある。

Ralphsのｶｰﾄﾞと店頭のﾎﾟｽﾀｰ

Ａｌｂｅｒｔｓｏｎｓ ﾄﾞｯﾄ・ｺﾑ Ｓｔｏｒｅ

ＦＳＰを行わないことを宣言

売場のWebKIOSK
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⑩ ＦＳＰに対する米国ｽｰﾊ ﾟー ﾏｰｹｯﾄ経営者の考え方
＜基本的な考え方＞

＊「自店の売上、利益に貢献してくれているお客様に報いる事」が目的
個客情報ｼｽﾃﾑ＝「個々」の「お客様」を理解して、

その「情」（ご愛顧･お引立て・ご厚情・ご贔屓･他）に「報」いる仕組み

＜競合勝抜きの方程式＞

＊「 Combat Large Competitors  with Stealth ！」
ﾄﾞﾛｼｰﾚｰﾝ・ﾏｰｹｯﾄ

＊「 ＣｏｍｂａｔＬａｒｇｅＣｏｍｐｅｔｉｔｏｒｓwith ＧｕｅｒｉｌｌａＭａｒｋｅｔｉｎｇ！」
Ｕｋｒｏｐ‘ｓ

＜最終的なＦＳＰのｺﾞｰﾙは？＞

＊「お客様の理解と、緊密なﾘﾚｰ ｼ ｮﾝｼ ｯﾌ の゚構築」
－ＲｅｌａｔｉｏｎｓｈｉｐＭａｒｋｅｔｉｎｇ
＜販売を不要とする究極のﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ＞

Ｆ１１７・ｽﾃﾙｽ戦闘機

⑪ ＦＳＰに対する日米経営者の考え方の違いの一考察
日本でもﾎﾟｲﾝﾄｶｰﾄﾞと言われるものが‘８０年代後半に存在し、米国のＦＳＰと混在しがちである。
日本のﾎﾟｲﾝﾄｶｰﾄﾞは言うなれば「売上拡大を狙った販促用ｶｰﾄﾞ “ＦＳＣ”（Frequent Shopper Card）」であり、
前述してきた米国の“ＦＳＰ”（Frequent Shopper Program）とは大きく異なる。
日本のﾎﾟｲﾝﾄｶｰﾄﾞは販促ｶｰﾄﾞである以上、単独でやっていた場合にはその効果も見えるが、他社が同様の
仕組みで参入してきた場合、一気に同質化競争に巻き込まれ、還元率のｱｯﾌﾟによる差別化しか道は残され
てなく、体力消耗戦という泥沼にはまり込んでしまう。
米国のＦＳＰは顧客満足・顧客ﾃﾞﾗｲﾄを獲得する為に、企業理念の見直しに始まる一大経営改革であり、ﾏ
ｰｹﾃｨﾝｸﾞの変革、組織の改組、他社との差別化を含むＢＰＲ（Business Process Reengineering）である。
差別化戦略も個の個客を理解した上での、木目細かい個客ｻｰﾋﾞｽの差別化に主眼が置かれ、顧客ﾃﾞｰﾀ
ﾍﾞｰｽ活用が必須である。

顧客ﾃﾞｰﾀﾍﾞｰｽ

比比 較較 項項 目目
導 入 目 的

取組み姿勢

視 点・論 議

組 織・教 育

提供ﾌﾟ ﾛ ｸﾞ ﾗ ﾑ

特典・優待・見返り

ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ手法

無無 しし

日本のｽｰﾊﾟー ﾏｰｹｯﾄ（ＦＳＣ）日本のｽｰﾊﾟー ﾏｰｹｯﾄ（ＦＳＣ）
売上の増・他社に遅れをとらない売上の増・他社に遅れをとらない

販販 売売 促促 進進

自社の売上増／割引率･還元率自社の売上増／割引率･還元率

そのまま変化無しそのまま変化無し

ﾎﾟｲﾝﾄ２倍･ﾎﾟｲﾝﾄ２倍･33倍・５倍・・倍・５倍・・……

開開 示示（申込書）（申込書）

ﾏｽ・ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ／ﾒｰｶｰ主導ﾏｽ・ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ／ﾒｰｶｰ主導

必必 須須

米国のｽｰﾊﾟー ﾏｰｹｯﾄ（ＦＳＰ）米国のｽｰﾊﾟー ﾏｰｹｯﾄ（ＦＳＰ）
顧客とのﾘﾚｰｼｮﾝの構築顧客とのﾘﾚｰｼｮﾝの構築

経営改革・ＢＰＲ・ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ変革経営改革・ＢＰＲ・ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ変革

顧客満足・顧客ｻｰﾋﾞｽ顧客満足・顧客ｻｰﾋﾞｽ

ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ担当／意識変革の教育ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ担当／意識変革の教育

ｴﾝﾀｰﾃｲﾒﾝﾄ・各種優待・他豊富ｴﾝﾀｰﾃｲﾒﾝﾄ・各種優待・他豊富

非非開開示示 ・個客に直接通知・個客に直接通知

ﾀｰｹﾞｯﾄ・ﾛｲﾔﾙﾃｨｰ・ﾊﾟｰｿﾅﾙﾀｰｹﾞｯﾄ・ﾛｲﾔﾙﾃｨｰ・ﾊﾟｰｿﾅﾙ

（表－３７）日米ｽｰﾊﾟｰﾏｰｹｯﾄのＦＳＰ比較



① Ｂｒｉａｎ・Ｐ・Ｗｏｏｌｆ氏の進化の４段階
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3-４、 ＦＳＰの今後の進化

ＦＳＰの成功のために氏は下図の如く４段階のステップを踏む必要性を説いている。

レベル１：（会員/非会員の差別化による会員の獲得）
ｶｰﾄﾞﾌﾟﾛｸﾞﾗﾑの導入実践であり、顧客に会員になってもらうためには特典をつけなければならない。

即ち、全ての値引・割引・ポイントを含む特典を得るためにはｶｰﾄﾞのﾎﾙﾀﾞｰにならなければならない仕組み

を作り上げる必要がある。ここで注意しなければならないのは、ｶｰﾄﾞ特典を割引・値引という安易な販促手

段に目がくらむ事と、獲得会員目標を明確に設定し、達成することであろう。

レベル２：（会員の識別と特典のﾒﾘﾊﾘによる優良顧客化）
ｶｰﾄﾞによって会員の取引明細ﾃﾞｰﾀが顧客ﾃﾞｰﾀﾍﾞｰｽに蓄積されるが、自店にとって、収益に貢献してくれ

ている会員とそうでもない会員を識別するのである。それによって３０：７５の法則（日本では３０：７０）で識

別された優良会員に特典を傾斜させ、「沢山購入するほどお得！」という形でカストマーシェアを上げて行

くﾌﾟﾛｸﾞﾗﾑを展開する。その時の原資はチラシ、特売等の見直しを行い、販促費にﾒﾘﾊﾘをつけることによっ

て十分まかなえるものである。購入金額で会員をランク付けし、ロイヤルカストマー化を狙うのである。

レベル３：（顧客ｶﾃｺﾞﾘｰﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄによる売上／経費／利益構造の改革）
蓄積された顧客ﾃﾞｰﾀﾍﾞｰｽの情報活用の段階に入り、会員の購買ﾃﾞｰﾀから居住地域、購入商品、生活ｼｰ

ﾝを含めたｶﾃｺﾞﾗｲｽﾞ（顧客分類）を実施し、其々にｶﾃｺﾞﾗｲｽﾞされた会員にとって最も価値があり、喜ばれる

ﾌﾟﾛﾓｰｼｮﾝ・特典を企画し・実施し,更にはその結果を検証・評価する。この段階ではﾒｰｶｰ等を巻き込んで

のﾌﾟﾛﾓｰｼｮﾝ企画への道が開け、乳幼児がいる会員、猫を飼っている会員、あるﾒｰｶｰの商品を購入してい

る会員等、ﾒｰｶｰのﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ担当者にとって垂涎のﾃﾞｰﾀを元に有効なｱｲﾃﾞｱと原資の獲得が可能となる。

レベル４：（ワンtoワン・ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞによる顧客の総合生活支援業へ：脱・拡小売業）
顧客ﾃﾞｰﾀﾍﾞｰｽの充実により、物販ｻｰﾋﾞｽだけではなく、金融,保険、ﾁｹｯﾄ予約等のあらゆるｻｰﾋﾞｽの提供

が可能となる。事実英国のテスコ、ｾｲﾝｽﾞﾍﾞﾘｰ等のｽｰﾊﾟｰﾏｰｹｯﾄでは会員から銀行よりも有利な利率で預

金を預り、米国のｽｰﾊﾟｰﾏｰｹｯﾄでも銀行と提携し、ｲﾝｽﾄｱﾊﾞﾝｸで会員のｻｰﾋﾞｽ向上を図る一方で、会員向

けの特別金利を引出している。最早２～３年後には小売業・金融業・保険業の壁は無くなり、総合生活支援

業とも言うべき業態に変貌するかもしれない。

マス・マーケティングマス・マーケティング

ＣＣ ＳＳ ＭＭ

＊ｶｰﾄﾞﾌﾟﾛｸﾞﾗﾑの
実践

＊ｶｰﾄﾞ会員ＶＳ
非会員

全ての値引は
ｶｰﾄﾞを要する

レベルレベル１１
＊様々なﾌﾟﾛｸﾞﾗﾑ
を通してｶｰﾄﾞ会員
間での差別化

より優良な顧客

に特典を傾斜

レベルレベル ２２
＊顧客ｶﾃｺﾞﾘｰ・
ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄ移行

経費と売上を

組み合わせる

レベルレベル ３３
＊真のﾜﾝtoﾜﾝ・
ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ

顧客の利益が最大
になるよう商品構成
価格､ｻｰﾋﾞｽ､特典
を調整する。

レベルレベル ４４

出典：ＮＣＲＳｏｌｕｔｉｏｎ ３３６号

顧客ﾃﾞｰﾀﾍﾞｰｽ活用顧客ﾃﾞｰﾀﾍﾞｰｽ活用



② 進むメーカーとの連携－「取引」から「取組」へ！

第二章 ： 「米国ｽｰﾊﾟｰﾏｰｹｯﾄのＦＳＰ」

過去、小売業とﾒｰｶｰとの関係は、各々お互いの企業満足を求めての「取引関係」であった。

言い直せば、対立した関係であり、小売業は如何にﾒｰｶｰから安い条件で買い叩くか？ﾒｰｶｰは如何に有利

に沢山の商品を小売業に押し込むか？を考え、そこには消費者の満足という考えは希薄であった。

即ち、典型的な「供給側満足の論理」で全ての仕組みが回っていた。

各々お互いの企業満足を追及

取引関係取引関係

ﾒｰｶｰ・卸

ｽｰﾊﾟｰﾏｰｹｯﾄ

不特定消費者

しかしながら、供給側の論理が崩れた現代においては、顧客起点、即ち顧客の期待･ﾆｰｽﾞに応える顧客

満足を実現しない企業は小売業であれ､ﾒｰｶｰであれ市場からの退場を命じられる状況になった。

ＦＳＰの実施により顧客ﾃﾞｰﾀﾍﾞｰｽのﾃﾞｰﾀ活用に焦点が当った時、ﾒｰｶｰが真っ先にこれに飛びついてきた

のである。カテゴライズされた顧客に対して満足度を上げることは、顧客のﾘﾋﾟｰﾄ、ﾛｲﾔﾙｶｽﾄﾏｰ化を招き、

売上の増加と安定をもたらし、小売業・ﾒｰｶｰに双方にとっても利害は一致する。

ＦＳＰによって構築された顧客ﾃﾞｰﾀﾍﾞｰｽによって、「顧客満足の論理」にたった「取組関係」の仕組み作りが

推進されている。

共同で特定顧客（会員）の顧客満足を追及

取組関係取組関係

ﾒｰｶｰ・卸

ｽ ｰ ﾊ ﾟー ﾏｰｹｯﾄ特定会員顧客

Ｗｉｎ/Ｌｏｓｅ

Ｗｉｎ/Ｗｉｎ

数年前に日本においても盛んに「ｶﾃｺﾞﾘｰﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄ」なるものが米国より渡来し、研究もされたが、何時しか

風化してしまった感がある。その最大の原因は米国のｽｰﾊﾟｰﾏｰｹｯﾄのように顧客を分類（ｶﾃｺﾞﾗｲｽﾞ）する

ための顧客ﾃﾞｰﾀﾍﾞｰｽを持たなかったからであろう。理論的には頭の中で理解できても、現実問題としての

実践には程遠い仕組・考え方で日本のｽｰﾊﾟｰﾏｰｹｯﾄは経営されていたのである。

掛け算,割り算を知らないで微分・積分の勉強に取り組んでいたのかもしれない。



③ 進むメーカーとの連携－ＢＯＮＳの取組

第二章 ： 「米国ｽｰﾊﾟｰﾏｰｹｯﾄのＦＳＰ」

‘９０年代初頭よりＦＳＰに積極的に取り組んできたＶＯＮＳでは下図のような取組関係を構築した。

「VONS」とメーカーとの取組関係

VONS
VONS CLUB

*販売実績レポート
*クーポン（額面）請求
*手数料（８￠/クーポン）

*顧客DBによる対象顧客抽出
*DM選定基準提出（４ケ月前）
*共同ｷｬﾝﾍﾟｰﾝ計画提案

*ｷｬﾝﾍﾟｰﾝ商品の販売量
平常月の１５～１００％増
平均 ４５％増

*ｷｬﾝﾍﾟｰﾝ後１ケ月の販売量
平均１２％を維持

ﾒｰｶｰ・卸

④ ＦＳＰの顧客ﾃﾞー ﾀﾍ ﾞー ｽに着目－ナビスコの取組：ＨＶ-ＨＨｓとは？

ＦＳＰによる顧客ﾃﾞｰﾀﾍﾞｰｽの取引明細ﾃﾞｰﾀの活用に付いては、小売業よりもむしろﾒｰｶｰの熱い期待が

感じられる。有力なお菓子のﾒｰｶｰであるﾅﾋﾞｽｺ社では‘９０年代に入り、従来のﾏｽﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞに限界を感

じ、新たなﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞの手法を模索していた。又、同時期にｽｰﾊﾟｰﾏｰｹｯﾄのＡ＆Ｐｸﾞﾙｰﾌﾟに属するｽｰﾊﾟｰ

ﾌﾚｯｼｭにおいても競合・顧客の離反等で経営の壁にぶつかっていが、米ＮＣＲが顧客ﾃﾞｰﾀﾍﾞｰｽのﾃﾞｰﾀ

活用を３社共同で実施する事を提案し、ﾌﾟﾛｼﾞｪｸﾄが発足した。

蓄積された明細データの分析の中で興味深い事実が浮かび上がってきた。

ｽｰﾊﾟｰﾌﾚｯｼｭの会員でﾅﾋﾞｽｺ製品を購入した会員を分析した結果、ＦＳＰ同様に上位２，３０％の会員に

よって７０％近いﾅﾋﾞｽｺの売上が支えられていたのである。

ﾅﾋﾞｽｺはこの結果に驚く一方で、ﾅﾋﾞｽｺの売上を支えてくれている、実はほんの一握りの会員をＨＶ-ＨＨｓ

（ﾊｲ・ﾊﾞﾘｭｰ世帯）と名付け、更にこの会員を２ｸﾞﾙｰﾌﾟに分けて特別ﾌﾟﾛﾓｰｼｮﾝを実施し、比較検討したの

である。

その結果、特別ﾌﾟﾛﾓｰｼｮﾝによる売上増加の差異は12.6％に達し、ＨＶ-ＨＨｓに対する販促の有効性が

証明された。ﾅﾋﾞｽｺでは新たな有効なﾌﾟﾛﾓｰｼｮﾝ手法を入手し、ＦＳＰ実施のｽｰﾊﾟｰﾏｰｹｯﾄとのｺﾗﾎﾞﾚｰｼ

ｮﾝ（協業）に力を入れている。

生データ 実行可能な

知識と情報

販売成績も製造量も上がる

戦略 / 作戦 / 実行

償還済みクーポン

FSP データ

Web 交信

競 争



ﾌﾟﾗｲｽ・ﾍﾞﾘﾌｧｲﾔｰ
ＷｅｂＫＩＯＳＫ端末

超並列ｺﾝﾋﾟｭｰﾀ
Ｗｏｒｌｄｍａｒｋ 5200、4800

双方向・WinPOS21（NCR）

（表－３７）ＦＳＰに対応する新技術を応用したシステム機器（ＮＣＲ社）

電子棚ラベル

第二章 ： 「米国ｽｰﾊﾟｰﾏｰｹｯﾄのＦＳＰ」

⑤ ＦＳＰのしくみを支えるＩＴ（情報技術）の登場
ﾌﾞﾗｲｱﾝ・Ｐ・ｳﾙﾌ氏はｾﾐﾅｰで最新の情報技術の活用について「ﾃｸﾉﾄﾚﾝﾄﾞ」の著者・Daniel Burrus氏の「ﾂｰ ﾙが
変ればﾙｰﾙが変る」 と言う言葉を引用し、ＰＯＳｼｽﾃﾑ、ﾈｯﾄﾜｰｸ・ｺﾐﾆｭｹｰｼｮﾝ、更により速く、安く、大きく、柔軟
になったﾃﾞｰﾀﾍﾞｰｽという新しく、強力なﾂｰﾙの登場を指摘する。

それら新しいﾂｰﾙは小売業にとって「異なる顧客に、異なった価格を提供できる」 とし、ＣＳＭ（Customer Speci
fic Marketing）という新しい競争のﾙｰﾙを生んだ事を次のような言葉で強調している。
「Retailing、like war、is now being fought on an Electronic Battlefield！」 （小売業は戦争のように、今、電子の
戦場で戦わされている！」。

現在生き残っている多くの米国の小売業は、これら情報技術でｷﾁﾝとｼｽﾃﾑ化に成功したところである。

最早、最新の情報技術無くしては戦えない。

旧来の尺度を用いての、投資対効果の作文をﾉﾝﾋﾞﾘとやっている暇はなく、丁度電話やＦＡＸやｺﾋﾟｰ機をいれた

時同様、今後のﾋﾞｼﾞﾈｽに不可欠な「情報ｲﾝﾌﾗの整備」 として決断を必要とされている。

ＮＣＲ社でもこのようなマーケットの動きに対応し、‘８０年代末よりＦＳＰに必要な機器・ソフトの開発に着手し、実

は１０年以上前から大磯工場生産のＰＯＳのソフトの仕様には、欧米のＦＳＰに対応するものが既に用意されてい

た。メーカーの中でも、日本でのＦＳＰをいち早く立ち上げた裏にはこの様に１０年以上にわたる知識・ノウハウの

蓄積があり、最新のＩＴを駆使しての機器も先行したものを次々と送り出し“情報が付加価値を生む時代”に対す

るインフラの提供を行っている。

特典付与 ｷｵｽｸ端末

ＣｏｐｙＲｉｇｈｔ ＮＣＲ Ｃｏ

ブランド
PB商品
顧客固定化
企画

企業向けｱｳﾄﾌ ｯ゚ﾄ
ﾀｰｹﾞｯﾄ・個人選択
報酬制度
特典企画

ｶｰﾄﾞ使用者分析

ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ 販促活動

ベスト顧客
ロスト顧客
ﾌﾟﾛｸﾞﾗﾑﾚﾎﾟｰﾄ
販促分析

店舗出力関係

双方向ＰＯＳ
顧客ﾃﾞー ﾀﾍﾞー ｽ

インターネット

請求書発行
（ｸｰﾎﾟﾝ＋手数料）

販促活動分析
共同販促企画

（表－３６） ＦＳＰのしくみのｲﾒｰｼﾞ

電子ジャーナル



⑥ ﾃﾞー ﾀﾍ ﾞー ｽ・ﾏｰｹﾃｨﾝｸ の゙日米の格差は？
ＦＳＰは単純に機器・ｼｽﾃﾑが導入されればうまく行くものではない。
ＦＳＰは言うなれば、従来の小売業モノの売買差益で利益を生むというﾋﾞｼﾞﾈｽﾓﾃﾞﾙを、更に顧客ﾃﾞｰﾀﾍﾞｰｽの
情報活用によって利益を生ん行こうというものに変革させる性格を持つ。
特に日本においては顧客ﾃﾞｰﾀﾍﾞｰｽと、それを用いた情報活用の分野や、戦略・組織、運用、ﾉｳﾊｳの蓄積面で
格段に遅れている。
ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞも（表－３８）の様に、ﾏｽ･ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞの域を抜け出せず、ﾒｰｶｰのﾌﾟﾛﾓｰｼｮﾝに寄りかかって、同質化
競争で苦しんでいるのが実状である。
米国の先端を行くﾄﾞﾛｼｰﾚｰﾝ・ﾏｰｹｯﾄやUkrop̀ sでは、顧客ﾃﾞｰﾀﾍﾞｰｽを活用し、ﾀｰｹﾞｯﾄ･ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ、ﾛｲﾔﾙﾃｨｰ・
ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞを深化させ、競争のﾙｰﾙを変える事により、大手のﾁｪｰﾝを寄せ付けない強さを発揮している。
過去、日本では「ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞはﾒｰｶｰが考えるもの。我々小売業が考えるものではない」と主張した小売業経営者
も存在した。商品そのものの機能・価格が価値を有する時代にはそれで良かったものが、情報化社会における価
値は個々の顧客にとって有益な情報にある。
ｽｰﾊﾟｰﾏｰｹｯﾄとして半径１～２Ｋｍの小商圏内の限られた顧客を相手にするﾋﾞｼﾞﾈｽである以上、個々の顧客の顔
の見れるﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞを展開し、ｶｽﾄﾏｰ･ｼｪｱを上げていくしか生き残る道は残されていない。
不特定多数の顔の見えない消費者を相手に、ﾏｰｹｯﾄ･ｼｪｱを負いつづけるﾒｰｶｰのお先棒を担ぐ事を卒業する時
期に来ているのではないだろうか？

ﾒｰ ｶｰ主体のﾌ ﾛ゚ﾓｰｼｮﾝﾒｰ ｶｰ主体のﾌ ﾛ゚ﾓｰｼｮﾝﾏｽ ･ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞﾏｽ ･ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ

ﾀｰ ｹ ｯ゙ﾄ・ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞﾀｰ ｹ ｯ゙ﾄ・ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ
（ﾏｲｸﾛ、ｴﾘｱ）（ﾏｲｸﾛ、ｴﾘｱ）

ﾛｲﾔ ﾙ ﾃｨー ・ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞﾛｲﾔ ﾙ ﾃｨー ・ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ

ﾜﾝﾜﾝtotoﾜﾝ・ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞﾜﾝ・ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ

小売主体のﾌ ﾛ゚ﾓｰｼｮﾝ小売主体のﾌ ﾛ゚ﾓｰｼｮﾝ

特典・褒賞特典・褒賞
見返り見返り

Win/WinWin/Win

個客個客
ﾃﾞー ﾀﾃﾍﾞー ｽﾃ ﾞー ﾀﾃﾍﾞー ｽ
活用度活用度

日本のﾎﾟｲﾝﾄｶｰﾄﾞ日本のﾎﾟｲﾝﾄｶｰﾄﾞ

オオゼキオオゼキ

Ａｺｰﾌﾟ・白根店Ａｺｰﾌﾟ・白根店

Ukrop`sUkrop`s

ﾄ ﾛ゙ｼｰﾚｰﾝ・ﾏｰｹｯﾄﾄ ﾛ゙ｼｰﾚｰﾝ・ﾏｰｹｯﾄ

（表－４０）日米企業ＦＳＰの位置づけ（表－４０）日米企業ＦＳＰの位置づけ

競

争

優

位

小売業にとっては過酷な同質化競争を強いられている領域

出典・参考：ＮＣＲ Solution Forum’98
ﾌﾞﾗｲｱﾝ・ヒューム氏講演資料

よしやよしや


