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ＦＳＰの第２ステップ： 「より優良な会員に特典を傾斜」 

（会員間での差別化）・「報いるべき顧客に報いよ！」 

 

第３章 

  私塾・寺子屋． 

    塾頭  大竹 佳憲 

３-１：「ＦＳＰの第二幕とは？」 

   ①「進む成功失敗の色分け」 

   ②「何故。会員間の差別化なのか？」 

   ③「何故、会員のランク付けが必要なのか？」 

   ④「ロイヤルティ・マーケティングのゴールとは？」 

   ⑤「ロイヤルティの獲得のための『ＥーＰｌｕｓ戦略』とは？」 

   ⑥「第二ステップの原資作りのカラクリとは？」 

   ⑦「ＦＳＰは低価格戦略？」 

   ⑧「仕組だけでは動かないＦＳＰ」 

   ⑨「ロイヤルティ・マーケティング成功の方程式」 

３-２：「日本の会員向けプログラム」 
   ①「会員のランク付けと特典」 

   ②「多段階会員価格」 

   ③「ボーナスポイント制」 

   ④「お中元・お歳暮」 

   ⑤「特別優待セール」  

   ⑥「イベント招待・優待」 

   ⑦「イベントカレンダー」（チラシに代わる来店促進） 

   ⑧「ハンドビラ」（ 〃 ） 

   ⑨「アンケート・顧客の声」 

   ⑩「モニター制度」 

   ⑪「ポイント還元率の傾斜」 

   ⑫「高年齢顧客の固定化」 

   ⑬「上位顧客の利テンションプログラム」 

３-３：「個客ロイヤルティ戦略；百貨店の挑戦」 

   ①「米国百貨店を取り巻く経営環境の変化」 

   ②「米国百貨店のロイヤルティー・マーケティングへの挑戦」 

   ③「日本百貨店のロイヤルティー・マーケティングへの挑戦」 

 

基本的にデシル分析を用います。 

キーポイントは店の収益の大部分に貢献する 

  ① 上位会員顧客の明確化！（デシル１～３） 

  ② 上位会員顧客への特典の提供 

  ③ 上位会員顧客のニーズの把握 
 

ポイントカードの長所･短所を良く理解しましょう 

ＦＳＰの第２ステップ・「顧客識別マーケティング」です。 

マーケティングの基本“ＳＴＰ”のＳ（ｾｸﾞﾒﾝﾃｰｼｮﾝ）で 

会員顧客を購買金額でランク付けし、ターゲットを明確

にする事が重要となります。 

上位３０％の会員で収益の７５％以上を占めるわけです

から、それら優良顧客を識別し、如何にＫｅｅｐするかが

重要となります。 
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①「進む成功・失敗の色分け」 
 

 ＦＳＰの第一ステップはカード会員募集であり、短期間にどれだけ多くの会員を集め 

るかが重要課題である事を、カードプログラムの事例を交えて述べてきた。 

その結果ポイントカードのスタートのみでもその販促効果は出始め、企業トップを含め 

FSPは成功したと喜ぶのである。しかしながら期間の経過と共にその効果も徐々に薄れ 

始め、「１年目は良かったが２年目以降は経費ばっかりかかって…」と急に歯切れが悪く 

なるパターンがほとんどである。 

当初目論んでいたチラシの削減も社内抵抗勢力（？）からの脅しや、中途半端な削減で 

売上減少を招き、あわてて元に戻す等迷走が続き、結局もとのやり方に戻っているのが 

大多数である。その上加えてポイント等の経費増は、景気低迷で弱った企業の体力を更 

に蝕んで行くのである。 

ウルフ氏が「個客ロイヤルティ・マーケティング」（ダイヤモンド社）の冒頭で述べている 

ように、「ほとんどの失敗は第二幕に起きる」の通りの事が、日本のあらゆる所で実際に 

起こっているのである。 

日本のポイントカードを実施している企業の約９０％が第一ステップで足踏みし、第二 

ステップに進めないでいると推定される。（２０１１年時点では７０％？） 

その原因は大きく２つある。 

その第一の原因は、「ポイントカード＝FSP」と勘違いしている経営者・担当者が未だ数 

多くいる事にある。即ち不勉強のままスタートさせた付けが回って来たに過ぎないので 

ある。日本のポイントカードの場合、申込書、パンフレットに特典が開示されており、 

そのため競合他店にすぐに真似され、同質化競争に陥り、実質的なディスカウントの先 

送りであるポイント５倍、１０倍という還元率競争に迷い込んでしまうのである。 

こうなると「麻薬」と一緒で止める事は出来ないし、どんどん強くしないと効果がなく 

なるし、最後には体力そのものを蝕み、その先には死が待ち構えている。 

第二の原因はカード会員を数多く集めれば集めるほど、優良顧客も多く集める事が出き 

るが、それ以上にその中には出血商品目当ての「チェリーピッカー」が数多く紛れ込むので 

ある。 

玉石混交でのポイントプログラムは更にポイントだけが目当ての、「ポイントハンター」な 

るものも産み出し、ポイントの垂れ流しといった費用対効果を損なう原因となる。 

結果的にはビジネスのやり方は今までのマス・マーケティングと何ら変わらず、新たに 

ポイント経費がずっしりとのしかかって経営を圧迫しているのが実態であろう。 

実際にチラシ費用１～１・３％、ポイント費用１．３％、合計２．３～２．６％もの販 

促費用に達している企業も珍しくはない。 

 

ＦＳＰ成功・失敗企業の代表的な声 

○競合相手が出てきても負けない方策 

  が分かった 

○粗利率が１～２％上昇した 

○チラシ経費が３０～８０％削減できた 

○上位ランクと下位ランクの会員では、 

 購入する商品が違う事が判明した 

○年間購入額２百万円以上の会員数百人 

 に対して特別優待プログラムを実施 

○ＦＳＰをやって売上・粗利が上がらな 

 いのだったら止めた方が良い 

○うちの店にはバーゲンハンターは来て 

 貰わなくて良い。どうぞ他店へ・・ 

○社員の意識・行動が変化しつつある 

○ＦＳＰ実施後の出店は全て成功。 

 顧客と商品の関連が数字で見えてきた 

○上得意客の流出・離反に対して手を打 

 ち、引き戻す事が可能となった 

○メーカーとの連携も軌道に乗り始めた 

●１年目は客数・売上ともに増加したが  

    ２年目以降は効果が見えない 

●競合店対策でポイントが３倍・５倍に 

 なり、経費だけが増大した 

●チラシを試しに止めたが、売上が落ち 

 たのであわてて元に戻した 

●チラシ削減を社内で提案したが、営業 

 から売上減の責任を取れと言われた 

●ポイント残の蓄積が膨大となり、監査 

 法人から会計処理の勧告を受けている 

●顧客情報をどのように活用して良いの 

 か分からない 

●会員どころか社員すら自社のＦＳＰに 

 ついての知識も認識もなくて愕然 

●プロモーションをやっても会員の反応 

 が今一つだ 

●今後一体どうすれば良いのか？正直に 

 いって困り果てている 

成功企業 失敗企業 

出典：ﾁｪｰﾝｽﾄｱｴｲｼﾞ2002･11･1 
  越後七平 

「ほとんどの失敗は 

   第二幕に起きる」 

第二ステップへの 

 移行を急ぎなさい！ 

ﾌﾞﾗｲｱﾝ・Ｐ・ｳﾙﾌ氏 

（2002・9撮影） 

第一ステップから 

 第二ステップへは 

６～１２ケ月以内に 

実施すべきでしょう 

第３章：ＦＳＰの第２ステップ：「より優良な会員に特典を傾斜！」 

３-１：ＦＳＰの第二幕とは・・・？ 

３-１ 

http://www.amazon.co.jp/gp/product/images/4478501599/ref=dp_image_0?ie=UTF8&n=465392&s=books
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② 「何故、会員間の差別化なのか？」 

 先に「顧客は企業の重要な資産」であると述べたが、資産である以上、優良資産と不良 

資産に区分し、後者をいち早く切り離すのが経営の常道である。 

さもなくば不良資産は優良資産がもたらしてくれた利益を、容赦なく食いつぶす存在とな 

ることは、昨今の銀行の不良債権問題や、倒産小売業の土地・店舗等の不良資産問題でイ 

ヤと言うほど見せつけられて来た。 

会員に対するカードプログラムも一律的にやっていたのではコスト問題の暗礁に乗り上げ 

てしまう。経営的に制約された投資で最大の効果を求めていくためには、一律的ではなく 

、重点、優先順位をつける等のメリハリをつけて行く必要がある。 

即ちＦＳＰの第二ステップでは限られたリソース（経営資源・予算）を企業に売上・利益で 

貢献してくれた優良顧客に傾斜させていくのである。 

「感謝し、報いるべき顧客に報いる」（ウルフ氏）がロイヤル・カストマーを作り、維持で 

きる唯一の道なのである。 

左図のように欧米のスーパーマーケットでは上位３０％の上得意顧客で収益の７５％、同 

日本では上位３０％で７０％を占めるのである。チラシで勧誘した目玉商品を主に購入す 

る下位３０％の顧客の売上構成比は４％未満であり、利益面で見るとその多くが赤字とな 

って上位顧客がもたらしてくれた利益を食いつぶす存在である事が判明している。 

日本の経営者にこの話をすると必ず反発を買うか、戸惑いの反応が現れる。 

会員のランク付けや一部優良会員への特典等、「差別」という言葉に対して日本的な結果 

平等主義、迷信的倫理観が行く手を阻み、「俺は客だぞ！」という平等を求める顧客クレ 

ームが頭をよぎり、思考がストップしてしまうのである。 

FSPの特典は会員へのロイヤルティ（ご愛顧・お引き立て・ご贔屓）に対して店側の感謝の気持 

ちを形に表すものである。日本の中元・歳暮のように受け取る側でも納得性のあるもので 

あり、下心を見透かされた販促グッズを無闇にばら撒くのとは意味が違うのである。 

逆に２０年、３０年ご贔屓にしてくれている上得意客と、出血値引商品のみを狙って来店 

するチェリーピッカーを、建前的に顧客として同一扱いする事のほうが、上得意客から見 

て不平等・不公正な扱いになり問題であろう。 

数多く存在する店の中で、自店を選んでくれた顧客を識別し、その顧客の期待に応える品 

揃え・サービスを研ぎ澄まして行くと言う事は、言い換えれば企業側で顧客を選ぶと言う 

事でもある。「戦略」を端的に表現すれば「勝ち残りの道筋・シナリオ」であり、「（経営） 

リソース（資源・予算）を何処に集中的に投入するかを決断」する事である。 

八方美人的横並び経営の日本小売業が、戦略性に欠けるといわれる理由もここにある。 

左図のように小売業の利益は上位顧客によってもたらされているにも拘わらず、その利益 

の大半を「チェリーピッカー」に貢いでいるのである。 

チラシ等を用いたマス・マーケティング、即ち平均値・一律の手法から脱しないかぎり、 

ロイヤル・カストマーの育成・維持は不可能なのである。 

 

 

、 

旧 モ デ ル 新 モ デ ル 

顧客の 

企業貢献度 

顧客への 

サービス度 顧客の 

企業貢献度 

顧客への 

サービス度 

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％ 

「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」 

資料提供：ﾌﾞﾗｲｱﾝ・Ｐ・ｳﾙﾌ 

顧客の分類と貢献度 

多 

低 

高 

少 

高 少 

多 
低 

第３章：ＦＳＰの第２ステップ：「より優良な会員に特典を傾斜！」 
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③ 「何故、会員のランク付けが必要なのか？」 

 

 ウルフ氏はＦＳＰの会員カードをあえて「ロイヤルティカード」と称し、その主要な目的 

を明確に２つに絞っている。 

１つ目は顧客データを収集して多様な会員の購買行動を理解し、ロイヤルティの変化につい 

 て測定する事を可能にする事であり、顧客データベースとの連携で実現できるものである。 

２つ目は顧客識別のツールとして、異なる会員に異なる特典や価格を提供するためにターゲット 

  を絞りこむツールという事である。 

 前述したが顧客の期待・要求・ニーズ等、時々刻々と変化し続けており、昨日のサービス 

に対する満足が明日の満足を保証しない。この企業にとって最も大切な資産である顧客の変 

化、特にロイヤル・カストマーの変化をウォッチし、測定し、より的確な感謝の意と特典を 

提供し続ける事が重要になってくる。 

 顧客のロイヤルティは常に競争相手との競合に晒され、無関心・惰性（マンネリ）・差別 

化の不足によって侵食される危険性を孕んでいるのである。 

ウルフ氏は顧客の貢献度をR（Recency：最新購入日）、F（Frequency：購買頻度）、S（Sp 

ending：購買金額累計）の３つをモノサシに顧客のロイヤルティの変化を測定する方法を薦 

めてくれている。スーパーマーケットの場合、S（購買金額累計）の大きい顧客はF（購買頻 

度）も正比例して大きく、基本的に購買金額をキーとしたデシル分析を行い、顧客を分類（ 

ランク付）して行けば良い。R（最新購入日）に付いては、ロイヤル・カストマーのランク 

イン、ランクダウンの検証とアクションに役立つものとなる。 

そのランク付けするための分類の一つの形としてウルフ氏が例示してくれているのが、左図 

の「ＤＲＯＰ‘Ｎ」である。 

企業にしても、軍隊にしても組織である以上、地位・役割・貢献度に応じて、ランク付けさ 

れ、報酬もそれらを基準に決まっている。多くの顧客を管理するには擬似的組織化を行い、 

貢献度に応じてランク付けしない限り、公正且つ円滑なオペレーションは望めない。 

学校の５ランクの通信簿も一種の差別かも知れないが、教師・生徒にとっての学力の客観的 

なモノサシとして存在し、その後の指導や生徒のモチベーションにもなってきた。 

顧客のランク付けに抵抗はあるかも知れないが、企業の中でランク付けを含めた顧客の定義 

がシッカリしていないと、サービスや特典を含め、現場レベルでの活動の判断のモノサシが 

ない状態となり、そこからは何ら有効なアイデアや対策が生まれるどころか、あいまいさの 

中で、余計な混乱が発生するだけである。 

因みに日本の百貨店においてのS百貨店では年間購買金額でシルバー、ゴールド、プラチナ 

とランク付けしてポイント還元率を変え、カードの色分けまで行なっている。 

クレジット業界、通販業界でも会員のランク付けが日本でも徐々に定着の趨勢を見せている。 

マーケティング投資のパラダイムの変換 

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） 

初来店客 

復帰顧客 

新規 

ｶｽﾄﾏｰ 

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 

ＮＯ・ＩＤ 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） 

キ
ー
カ
ス
ト
マ
ー 

す 

べ 

て 

の 

顧 

客 

既存の 

Active 

顧客 

初来店客 

復帰顧客 

ＮＯ・ＩＤ 
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④ 「ロイヤルティ・マーケティングのゴールとは？」 

 

 ピーター・ドラッカー博士はマーケティングに関し「販売はマーケティング上必要な部 

 分ではあるが、マーケティング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 

 マーケティングの究極の目的である」と説いている。 

 即ち、顧客を十分に理解し、そのニーズ・期待等を把握し、それに応える商品・サービ 

スを提供する事で、顧客は喜んで購買行動をとろうとし、格別に「販売（売りこみ）」は 

必要としない状態が発生するというのである。 

その言葉通りの状況がドロシーレーン、スーパークイン、日本のＡコープ白根店等、世界 

の先進的なＦＳＰ成功企業に見られるのである。 

それらの企業に共通するのは殆どチラシに代表されるマスの販売促進のための費用は皆無 

に近く、その費用分を顧客とのリレーションシップを高めるために投入している。 

これら企業が絶えず工夫し、顧客に喜ばれるプログラムの創造と提供に会員は喜んで参加 

し、会員カードを持つことはその地域におけるステータスとなっている程である。 

優良顧客への進化も、左図の如く、「Get Customerの段階」においては、未来店客であ 

るサスペクトや、見込み客としてのプロスペクトを顧客として取り込むのにチラシ、販促 

費と多額の費用を要し、企業に対する利益貢献度はマイナスである。 

日本のスーパ－マーケットでチラシを撒いている企業では一世帯当り年間３～４千円のお 

金をバラ撒いていることとなり、一度も来店してもらえない場合には全額すったことにな 

る。First Customer（初回購入客）を定期的に来店してもらえるRepeat Customerに 

誘導し、更にClient（得意客）にする「Keep Customerの段階」も重要になる。 

最終的な「Grow Customerの段階」では、買物のほぼ１００％をしてくれるSupporter 

（支持者）、その上を行く存在として他の消費者にも積極的にクチコミで店の宣伝をして 

くれるAdvocator（代弁者）がいる。更に最上位にはPartnerが存在し、最早店のファン 

を通り越し、品揃え、接客等親身になって従業員以上に経営に対して積極的に協力・支援 

の姿勢を見せてくれるレベルがある。 

これらSupporterレベル以上の顧客は、全く販売（売り込み）の必要がないばかりではな 

く、店の売上、利益に大きく貢献してくれる人々である。 

「人間は買物は大好きである。.しかし買わされる事を嫌う」の言葉とおり、顧客自らが喜んで 

来店し、喜んで商品・サービスを購入する姿がロイヤルティ・マーケティングのゴールな 

のである 

 

 

 

 

 

高 

一 般 客 

知 人 客 

友 人 客 

信者客 

＊自店利用率１００％の客 

＊自店利用率７０％以上の客 

＊自店利用率３０％以上の客 

＊自店利用率３０％未満の客 

ウォルマートの顧客ピラミッド 

「ウォルマートの新人間主義」三浦康志著・ﾋﾞｼﾞﾈｽ社 

Suspect 

Prospect・見込み客 

First Cust・初回購入者 

Repeat Cust 

Client・得意客 

Supporter・支持者 

Advocator・代弁者 

Partner 

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 

顧客関係開発・維持ｺｽﾄ 

顧客関係時間軸 

顧
客
の
利
益 

        

貢
献
性 

０円 

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 

顧客からもたらされる収益 

Ｇｅｔ 
Ｃｕｓｔｏｍｅｒ 

Ｋｅｅｐ 

Ｃｕｓｔｏｍｅｒ 

Ｇｒｏｗ 

Ｃｕｓｔｏｍｅｒ 

赤
字 
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⑤ 「ロイヤルティ獲得のための『Ｅ-Ｐｌｕｓ戦略』とは？」 

 

 FSPのFはFrequent（頻繁な）であり、会員のリピート来店を促すものでなくてはなら 

ない。そのためには顧客満足の上を行く事を絶えず追及する姿勢が求められる。 

 「単なる満足の獲得だけではリピートにはなってもらえない」のである。 

東京ディズニーランドの入場者は年間１６００万人を優に超すそうであるが、何とその内 

９７．５％がリピートの入場者だと言われる。まさに来場者に対し、夢・感動を提供する 

「リピーターに支えられたビジネス」（同社）である。 

その一方でバブル期に全国にテーマパークが数多く出来、多くの人が訪れたに拘わらず、 

今その大半が経営に行き詰まっている。その大きな原因は単なる１００％の満足（Satisfa 

ction)の獲得に止まり、顧客の期待を上回る１２０％の喜び（Delight）、１５０％の以上 

の感動・驚き（Impression、Surprise)を提供出来ないで、結果として顧客のリピートを 

獲得できなかったところにあろう。 

小売業においても前述の如く、商品の品揃え、低価格の満足だけでは顧客はもはやリピー 

ト客にはなってくれない時代を迎えている。 

「ナタデココ」、「ティラミス」、「ベルギーワッフル」、「某ラーメン屋｣等、最初は 

話題になり、店頭に多くの行列が出来たりしたが、日常的になるにつれて、あっという間 

に人々の話題・記憶から遠ざかり、閑散とした店舗に成り果て、閉店に至るケースを数多 

く見せ付けられてきた。話題性が大きければ大きいほどその凋落への短いサイクルと、落 

差が顕著になる。 

日本人の国民性であろうか？溢れる店舗・商品を自由に選べるようになった消費者はまさ 

に経験・知識・情報を豊富に持った王様であり、絶えず期待を上回るサービスの提供をし 

ない限り簡単に飽きて、競合店に流れてしまう状況になってしまった。 

個々の顧客が抱く期待・ニーズが違う以上、同一のサービスを提供したとしても感動する 

顧客もいれば、不満を抱く顧客もいる。更に前回感動したサービスも、同一であっても次 

回には満足に、更にその後は不満になるケースも出てくる。 

即ち顧客の期待・ニーズ・要求は同一個人であっても進化・エスカレートする事に実行上 

の難しさが存在するのである。 

  ●「顧客の予想を越えて…」（ウォルマート・故サム・ウォルトン） 

  ●「桁外れのサービスが桁外れの売上をもたらす」（ノードストローム百貨店） 

  ●「顧客が期待する位所のものをオファー」（ドロシーレーン） 

  ●「お客様が思っている以上のサービスを！」（ユークロップス） 

等先進的な企業はロイヤル・カストマーの獲得・維持を目指し「E-Plus（ Exception Plus） 

戦略」、文字通り顧客の期待を上回るサービス開発努力を継続しているのである。 

 

日本でも驚異的な坪効率、８％の経常利益率を誇るO社（東京）では、キャッシュバックカ 

ードによるFSPを実施、Delight＝「喜客の精神」を行動指針としている。 

 

 

 

 

高 

顧客が抱く事前の 

期待･ﾆｰｽﾞ・要求 

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 

出典：寺子屋プロジェクト 
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⑥「第二ステップの原資作りのカラクリとは？」 
 

 前項で「戦略」とは経営のためのリソース（金・モノ・人）を集中的に投資する事であ 

り、優良資産を効果的に使い、不良資産を切り捨てる事と述べた。 

企業としての顧客は最重要資産の一つであり、優良資産であるロイヤル会員の識別・優待 

を行うだけでなく、チェリーピッカーの排除をしない限り第二ステップを実行に移す原資 

が出てこないのである。 

 この事は従来のチラシに代表される「ハイロー戦略」からの戦略転換を意味し、マーケ 

ティング・マネジメント・組織・オペレーションを含めた経営改革が必要となるのである。 

「ハイロー戦略」は出血値引商品を目玉としてチラシに載せて消費者の来店を誘引し、他 

の商品もあわせ購入してもらい、帳尻を合わせる手法として４０年以上行われてきた。 

しかしながら、モノ不足の時代には通用したこの伝統的な手法も、モノ余り・店余りの時 

代を迎え、知識・経験を豊富に積んだプロの消費者にはもはや通用しなくなったのである。 

ある企業で顧客データベース分析の結果、チェリーピッカーと呼ばれる出血値引商品のみを 

狙うハンターは、過去はチラシに反応する来店客の増加に一役買っている存在としていたが 

、実態は企業の利益を蝕むものとして明らかになったのである。 

即ち砂糖や醤油等超目玉商品とした場合、レシート内容を分析した結果、超目玉商品のみ 

１点購入が３４％、超目玉商品と他の目玉商品を購入したのが２９％、残り３７％が定番 

商品との組み合わせで購入し、結果的には６３％と半数以上の客がマイナス粗利客であっ 

た。買って欲しいと願っていた上位顧客はそんなに購入していなかったという結果も付き 

つけられ、同社ではこのようなチラシを廃止したのであるが、逆に出血が止まり、粗利率 

が１％以上の上昇を見たのである。 

又、ある企業のチラシによるセールの分析も行ったが、チラシを撒くと客数は１５％ほど 

アップするが、その内３％以上はお一人様１点限りの出血目玉商品購入のため複数回レジ 

を通過した客であり、中には１５回という大チェリーピッカーも存在したのである。 

売上高も約８％程上乗せされるが、逆に粗利率が１０％ほど低下し、セールの獲得粗利額 

も経費的にはマイナスバランスとなる。デシル分析で見ても上位１０％と下位１０％では 

購入金額で５０～７０倍もの差があり、貢献粗利率でも上位１０％は３５％を超え、下位 

１０％は１０数％で実質赤字客である。 

「ハイロー戦略」は本部のバイヤーの仕事の７０％以上を占め、社内での会議、取引先と 

の商談、店舗での荷受・検品・陳列等の作業の総人時を考えると膨大な経費である。 

チラシの削減とチェリーピッカーの排除だけでも１～２％の粗利率アップと総人時約３０ 

％のカットによる経費削減が可能であり、本来報いるべき上位顧客に対する特典の原資が 

捻出できるのである。 

チラシへの商品掲載はメーカーと交渉するバイヤーの武器でもあり、現場店長とすれば競 

合他店のチラシに常時悩まされているが、FSPを志向する以上、組織・プロセスにメスを 

入れない限り次のステップには進めないであろう。 

 

高 

想像を絶するチェリーピッカーの跳梁 

白砂糖１Kgを目玉商品にしての関連購買は・・？ 

目玉商品のみ 

３４％ 

他の特売商品＋ 

２９％ 

他の定番商品 

３７％ 

『数量制限無し』 

目玉商品の
み 

３９％ 

他の特売商品＋ 

３１％ 

他の定番商品 

３０％ 

『数量制限有り』 

（２００２年・Ｍ社埼玉） 

日  商 

 

５００万円 

セール（８％アップ） 

４０万円 

①セールによる獲得粗利総額 

４０万円×２日×粗利率１５％＝１２０，０００ 

＊通常粗利率２５％が１０％ダウン 

②チラシ配布費用 

＠２０円×１５，０００枚＝３００，０００ 

③差引き費用（①ー②） ▲１８０，０００ 

チラシ戦略は実は赤字の垂れ流し 

*チラシによる客数増加は１２～２０％（午前中に集中 

*制限付き超目玉商品・複数回並ぶ顧客（３％以上） 
（２０００２２年・Ｙ社東京） 
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⑦ 「ＦＳＰは低価格戦略である？」 

 

 ウルフ氏は９５年に来日時「日本で過去１０年続いてきたコスト（低価格）の圧力は今後 

更に５年以上続くであろう」と予言したが、その予言は見事的中し、２０１０年を超えて 

も低価格競争の圧力はその衰える事を知らない。 

ロイヤルティ・マーケティングとして競争は低価格・品揃え競争から顧客サービスの競 

争になると記述してきたが、だからと言って低価格を無視しても良いという事ではない。 

「Poorman needs Low-Price、Richman loves Low-Price」 （貧しい人にと 

って低価格は必要であり、金持ちにとっても低価格は好ましい）の言葉にあるように、 

小売業である以上、低価格競争は避けては通れないのである。 

小売業の低価格戦略は基本的に３つある。 

チラシに低価格をうたった出血目玉商品を掲載して顧客を誘引する「ハイロー戦略」、 

ウォルマートに代表される毎日が売出し価格をうたう「EDLP（ｴﾌﾞﾘﾃﾞｲ・ﾛｰ・ﾌﾟﾗｲｽ）戦略 

」、そして限定されたロイヤル・カストマーのみに、限定アイテムを限定期間低価格を 

提供する「FSP戦略」である。 

伝統的なチラシによる「ハイロー戦略」は、モノが不足する時代には消費者が殺到した 

マス・マーケティングの時代の手法であり、その費用対効果が時代に合わないものにな 

っていることは前述した通りである。 

「EDLP戦略」も商品の圧倒的ボリュームを扱い、メーカーをも従わせるだけの力を有 

する一部のパワーリティラーしか使えない戦略である。 

その点限られたリソース（販促費等）をロイヤル・カストマーの育成と囲い込みに集中 

的に投入し、限定的なEDLPを行う「FSP戦略」も、売上・利益を効率的に最大化する 

だけでなく、全国チェーンの低価格攻勢に対しても十分な対抗力を有する低価格戦略な 

のである。 又、もう一つ忘れてならないのは「低価格問題＝コスト問題」であり、販 

促費・人件費に代表されるオペレーション・コストの低減なくして低価格の実現は不可 

能なのである。 

「FSPの第二幕」である第二ステップに移行すると言う事は、表面的にはチラシの削減 

の議論に見えるが、本質的にはこの「ハイロー戦略」からの脱皮に他ならない。 

脱皮を果したＳ社（栃木）では週２～３回出していたチラシによるセールを月４回に減 

らし、Ｍ社（埼玉）では月１１回を半減させたが売上は返って上昇し、粗利率は１～１． 

５％上がり、総人時も３０％以上削減できたという。 

会員の来店客数比が６０数％の両社ではウルフ氏の指摘通り、チラシがなくても売上が 

落ちないFSPの戦略的な効果が発揮されているのである。 

、 

高 

顧客勧誘 

目玉商品数 

期  間 

品 切 れ 

価格設定 

本部ﾊﾞｲﾔｰ 

店舗の作業 

ｵﾍﾟﾚｰｼｮﾝ 

ｺｽﾄ 

固定客化 

目玉商品で来店勧誘 

 限定種類（数十）  

 短期（２~３日間？） 

  あ り        

通常価格/値下価格 

    多  数         

70~80％企画・会議・交渉 

    負 担 大        
品出・陳列・値付・レジ混雑 

大 
（人件費・ﾁﾗｼ・間接費・他） 

× 

何時でも低価格の魅力 

 基本的に全商品  

 長  期       

 なし（ﾚｲﾝ･ﾁｹｯﾄ）  

通常価格=最低価格 

    少 数        
ﾒｰｶｰとのＣＰＦＲ 

      負 担 小        
陳列等標準化 

小 

△ 

ＦＳＰの仕組み 

 限定（100~1000） 

 中期（１~３ケ月） 

 なし（代替品）   

 会員別特別価格 

  少  数       
分析・企画・ﾒｰｶｰとの連携 

   負 担 小       
木目細かな作業計画可 

 小・中   

○ 

ハイ・ロー戦略 ＥＤＬＰ戦略 ＦＳＰ戦略 

小売業の低価格競争：「３つの戦略」：比較表 

出典：寺子屋プロジェクト 

「ハイロー戦略」チラシの限界？ 

雑誌や店頭の情報と同様、何を、何時、 

幾らだったら買うという判断材料の  

一つに過ぎなくなった         

出血覚悟の超特価で打てば顧客   

を呼び込めると考えるのは、完全に  

売手側の発想だ。チョットやソットの 

破格値だけでは踊ってくれない   

共働きの家庭が増えて、期限限定の 

特売日に買物に行けない主婦が多く 

なり、昔程の賑わいは難しい    

お客様の購買行動を見ていると、 

値頃感のある価格の商品ならば  

超特価でなくとも買っていかれる 

特売の目玉のスーパースターがいない 

又、売れ残り商品の処分を考えると  

セールは実質赤字じゃないか？    

商品にもＸＸ産とか、無農薬とか情報 

を付加しないと買っていただけない。 

消費者への情報発信、提案を考慮す 

るとチラシの限界にぶち当たる。   

大手全国ﾁｪｰﾝのﾁﾗｼとうちのﾓﾉとを  

比べると、わざわざうちの商品は高い 

と宣伝している時もあるよ！      

チラシ掲載の写真料等、ﾒｰｶｰ、取引先 

におんぶに抱っこなので、セールの企画 

が何処も一緒で差別化できない    

出典：寺子屋プロジェクト 
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⑧ 「仕組だけでは動かないＦＳＰ…？」 
 

 ウルフ氏と一緒に取材で（株）オオゼキの創業者・故佐藤達雄氏を訪問した折、この 

会員別ランク付けによる特典の差別化に話題が行った時、「それはむりだ。社員が付い 

て行けない」と言下に否定された。 

即ちその仕組・ルールを従業員が全てを理解しない限り、逆に顧客にとって不親切なも 

のとなり、苦情にもつながるというのである。又、そのレベルまで従業員を教育し、躾 

る事は難しいと指摘されたのである。 

創業以来「顧客第一主義」一筋に実践されてきた方の言葉だけにズッシリした重みがあ 

る。筆者も１０年来企業内外の教育・研修で痛感する事であるが、過去生徒も何かしら 

儒教的・論語的・仏教的な知識・精神的基盤を意識・無意識の中に有していたように思 

うが、昨今ではそれら共通の基盤がなくなり比喩・引用が通じなくなってきている。 

顧客サービスはマニュアル・指示・命令では通用しない時代を迎え、個々人の自立的な 

判断と行動なくしては満足を得られなくなってきた。 

個々人の的確な自立的な判断と行動を促すものは、確固たる企業理念・哲学の存在とそ 

の徹底あり、同社を始めドロシーレーン、スーパークイン等のＦＳＰ成功企業は、トッ 

プの「顧客第一主義」の熱い想いがビジョンとなり、従業員がそれに共鳴し、あたかも 

1人の意思で店が運営されているかのような共通の印象を抱かせられるのである。 

「ご愛顧」、「お引き立て」、「ご贔屓」、「ご厚情」と言う言葉に表される顧客のロ 

イヤルティを獲得するためには、先ず企業側の明確な理念と顧客に対するロイヤルティの 

提供が無ければならないのである。 

顧客に対するロイヤルティ、言い変えれば「信頼・信用」を獲得し続けようとする姿勢 

であり、「おもてなしの心」であろう。顧客の信頼を獲得する方法としてNCR社では「 

信頼獲得の４要素」を教育の中で繰り返し訴えてきた。 

その１は「正確性」であり、昨今の牛肉等の虚偽表示等に対する消費者のウソに対する 

怒りは底知れない。 

その２は「一貫性」であり、政治家や不祥事を起した企業のトップの言がコロコロ変わ 

る事に、国民、消費者の失望は深くなる。 

その３は「開放性」であり、店頭商品の農薬・遺伝子組替え等の事故隠し/情報隠しに対 

する疑心暗鬼は不安と不信を更に掻き立てる。 

更にその４の「包容力」、即ち自分たちの言い分、疑問を聴いて、丁寧に応えてくれる 

姿勢･仕組が無い事に無力感を感じる。 

今、顧客が欲しいのは自分の事を良く理解してくれ、信頼のおける購買のサポーター・ 

パートナーとしての小売業の存在であろう。 

「仏作って魂入れず」の通り、「顧客第一主義」といった企業理念の浸透なくしてはFS 

Pの円滑な運用は望めないのである。 

 

高 

ＦＳＰ構築のステップ；全社的取組 

推 進 法 活  動   内   容 

経営改革・ＢＰＲ 
（業務改革） 

＊全社的な取組み 

＊企業理念､経営目標､戦略の見直し 

＊新たな業務プロセス、仕組み作り 
ﾄｯﾌﾟﾀﾞｳﾝ 

業 務 改 善 
＜日々の実践＞ 

＊部･店舗・部門単位の取組み 

＊企業理念､戦略実現の為の行動 

＊社内ｺﾐﾆｭｹｰｼｮﾝの強化        

ﾎﾞﾄﾑｱｯﾌ 
ﾌﾟﾛｼﾞｪｸﾄ 

ＦＳＰ構築の組織の役割 

出典：寺子屋プロジェクト 

ｲﾝﾀｰﾈｯﾄ、ﾈｯﾄﾜｰｸ、LAN、PC，ｲﾝﾄﾗﾈｯﾄ、DWH、WebKIOSK 

システム（インフラ作り・仕組作り・運用作り） 

企業の哲学・理念 
の明確化 

経営目標・経営課題 
の明確化 

戦 略 的 決 断 

組織・体制作り 

人材の投入・配置 

 ＊長期的企業経営の    

   バックボーン   

 ＊顧客との関係の明示   

  ＊理念の実現の方向性     

     （中・短期経営計画）  

  ＊企業としての課題の明示   

＊経営リソース投入の決断 

    （人、物、金、時間） 

＊差別化戦略の明確化   

＊経営リソースの再配置   

    （人、物、金、時間） 
＊開発体制、通常運用組織 

＊人材の投入、配置、育成 

    （ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ担当部門） 

＊戦術的パワーアップ    

   （本部／店） 

＊企業課題実現の仕組作り   

      ＊フレキシブル        

      ＊オープン・将来性     

  ＊技術的方向性合致    

      ＊情報提供（顧客／社員） 

＊企業課題実現に向けた  

       業績評価制度の準備 

＊ 同  ・ 意識変革       

＊運用教育・訓練の実施   

人事・評価制度 

教育・訓練 

出典：寺子屋プロジェクト 
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⑨ 「ＦＳＰ成功の方程式」 

 

●ウルフ氏の指摘するＦＳＰ失敗の２大原因とは？ 
 

 日本の大多数の企業がFSPが巧く言っていない事情を説明し、その原因についてアド 

バイスを求めたところ、大きく２つの原因がある事を指摘された。 

先ず第一の原因は「トップマネジメントのコミットメント不足」である。 

企業組織は大きくなるほど変化に対する抵抗〔勢力）は大きくなる。トップとして情報 

システム部等の一部門に無責任に丸投げする事は論外として、ＦＳＰ移行に伴う変化の 

影響や、全社員の心理的・組織的抵抗を最小限に抑える策を用意しておくべきだと言う 

事である。 

その為には事有るたびに全社員に向けてＦＳＰの取組が企業課題である事を真剣にメッ 

セージとして発し続けなければならない。コミットメントは企業の理念であり、顧客に 

対する約束・宣言である。企業のコミットメントは社員の行動を通じて顧客に伝わる以 

上、トップの継続した熱意と忍耐が求められる。 

第二の原因は「社員に対する正当な評価の不在」である。 

過去、社員の評価は売上･荒利･在庫等の商品をキーとした評価制度のみであった。 

しかしながら生き残りを賭けた企業間の競争が『売れ筋商品の争奪戦』から。『優良顧 

客の争奪戦』に土俵が移ってしまった現在、企業の最重要資産となった優良顧客の獲得 

･維持･成長について、店長・部門長を正当に査定･評価する仕組が求められてきているの 

である。 

ロイヤル・カストマーの中には年間１００万円以上の購買をする会員は想像以上に多く 

存在し、貢献粗利額も抜きん出ており、その会員の流出による店に与える影響は、将来 

の売上・利益を考えた場合、非常に深刻である。 

商品のロスの管理も重要であるが単年度の問題である。優良顧客の喪失は翌年以降の５ 

年、１０年のスパンで見た場合膨大な金額になる事が理解できよう。このような上位客 

の維持・拡大についても管理責任と評価のマネジメントの確立の方がもっと重要である。 

 

●ウルフ氏の提言するＦＳＰ成功の方程式 

 同氏が２００１年の来日時、NCR FSP FORUMで成功の方程式として「６つの成功の 

鍵」を提言してくれている。 

この六つキーワードの中で取分け重要なのが「柔軟性」であり、特にポイント制は固定化 

され易く、財務的にも固定化する危険性を指摘している。 

特典も柔軟性を持って絶えず新しいプログラムを提供する事によって、会員に刺激を与え、 

興味と関心を持ってもらう努力の必要性があるのである。 

情報活用は第二ステップ以降の最重要課題となる。「情報の活用の格差が企業格差を生む」 

と言う事を肝に命じなければならない。 

 

、 

高 

資料提供：ﾌﾞﾗｲｱﾝ・Ｐ・ｳﾙﾌ 

２００１年３月ＦＳＰ／ＦＯＲＵＭ 

ＦＳＰ成功の６つのキーワード 

ＦＳＰ 

成功の鍵 

 

Ⅰ・コミットメント 

（理念・約束・宣言） 

トップ&全社員参加 

企業理念・自立行動  

 

Ⅱ・差 別 化 

（会員／非会員） 

会員内・企業間 

 

Ⅲ・単 純 化 

（分かり易い事） 

誰でも理解できる 

 

 

Ⅵ・報償・特典 

（魅力あるリワード） 

ｴﾝﾀｰﾃｲﾒﾝﾄ性 

喜  客 

 

 

Ⅳ・柔 軟 性 

（既得権のワナ） 

経費・プログラムの固定化 

陳腐化を避ける 

 

 

Ⅴ・情報活用 

（仮説・実行・検証） 

顧客ｶﾃｺﾞﾘｰﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄ 

ﾃﾞｰﾀﾍﾞｰｽ・ﾏｰｹﾃｨﾝｸ 

 

ＦＳＰ失敗の２大原因 

「社員に対する正当な評価の不在」 

「トップマネジメントのコミットメント不足」 

「顧客サービスは企業理念に沿って、 

     社員１人１人の自立的判断と行動で創造される」 

出典：寺子屋プロジェクト 
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① 会員のランク付けと特典 
 

   顧客データベースの活用段階に入ったＦＳＰ先進企業では、デシル分析を行い、会員 

  のランクづけと提供するプログラム・特典も変え始めた。 

  最も早くＮＣＲのスーパーマーケット用顧客データベースである“R-Finder“を導入し 

  たＹ社（東京）では、システムとしては購入金額別に１０ランクに分け、会員に対して 

  は２００１年６月より月間３万円以上購入すると「スター会員」としての資格を獲得で 

  きるプログラムをスタートさせた。「スター会員」になると会員価格を適用したアイテ 

  ムが更に３％値引され、いくつかの特別商品も購入できるという特典を獲得できるので 

  ある。月間３万円というラインは、会員の世帯が店舗で生鮮３品の購入頻度が上がらな 

  いと超えられない一線であるが、実施後３０％以上の世帯が「スター会員」になるほど 

  の効果を上げたと言う。会員にとっても月間累計金額が今幾らなのか気になるところで 

  あり、それに対応した形でＰＯＳのプログラムを変更し、累計ポイントは勿論の事、そ 

  の月の累計購入金額もレシート表示している。（実用新案：ＮＣＲ） 

  今後の取組としては４，５万以上の会員への対応であり、品揃えを含めて会員のムーブ 

  アップ作戦を計画している。 

  同様にＩ社（大阪）でも月間購入金額累計によって、翌月利用できる１０％の割引クー 

  ポン券を提供しているが、やはりレシートにその月の累計購入金額を表示し、効果を上 

  げている。 

  更に同社では月間購入金額ランキングの上位会員に対して、「店長プレゼント」と称し 

  て季節の果物、特産品、お菓子の新製品詰め合わせ等プレゼントし、時には店長自らが 

  自宅訪問して感謝の意を表すといい、上位会員の流出は殆どない状態にまで持っていっ 

  ているという。 

  Ｓ社（山梨）では半年の購入金額累計で１００万円以上をクラウン、７５万円以上をロ 

  イヤル、６０万円以上をプラチナ、４０万円以上をゴールド、３０万円以上をブロンズ 

  として「お得意様ご優待券（１００円分）」を３０～１２０枚プレゼントしている。 

  会員にとっても日常の買物に使えることで高い人気である。 

  同様にＳ社（広島）でも半年単位の中元・歳暮の時期に合わせ、上位ランキング３０％ 

  の会員に対して社長名の感謝を表す手紙に５００円分の商品券を同封して郵送している。 

  これらの会員のカードには「ＶＩＰ」のシールを貼る事によって、上位客に対する接遇 

  にも一層神経を使う仕組もとり入れている。 

 。自店の顧客は主婦という思い込みが強いが、実際に分析すると上位顧客には飲食業等を 

  営む業者が多い事が判明したりする。これら顧客への品揃え・サービスも別途考慮すべ 

  きである。 

、 

高 

半年間間購入額によるランク付け 

Ｓ社（山梨） 

Ｎ社（広島） 

月間購入額によるランク付け 

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） 
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② 多段階会員価格 
 

   多段階価格を実施しているのは日本では少ないと思われる。筆者が認識しているの 

  は先述のY社を含めて数社あるかないかであろう。 

  米国では数多くやられているようであるがシステム上克服しなければならない点がい 

  くつかある。 

     ①会員の多段階ランク付けの規準作りと運用 

     ②多段階価格の運用（ＰＬＵ？の設定・メンテナンス） 

     ③チェックアウトのＰＯＳの運用（登録前のカード提示？） 

     ④会員への告知方法 

  であるが、日本において①～③を提供できるのはＮＣＲ社のみであり、８０年代後半 

  より当時の大磯工場で開発し世界に輸出していたＰＯＳには既にこれらFSPの基本機 

  能が組み込まれ、ドロシーレーンやユークロップス、スーパークイン等先進ＦＳＰユ 

  ーザーのニーズに応えていた歴史がある。 

  当座のＰＬＵファイルを複数個持つ仕組を開発したメーカーもあるが、登録前のカー 

  ド提示やＰＬＵのメンテナンス等現場に負担のかかる仕組であり、今後の改善が必要 

  である。 

  最も問題になるのは、④の会員への告知方法であろう。 

  米国では郵便料金が日本の半分でありＤＭ（ダイレクトメール）や会員用情報誌を上 

  位顧客に定期的に郵送する方法が一般的であるが、日本ではコスト面でムリが生じる。 

  従業員に聞かれても応えようがないものであり、会員が自ら価格をチェックできるプ 

  ライスベリファイヤーや、ＷｅｂＫＩＯＳＫ等のＩＴ機器を売場の要所・要所に設置 

  する必要があろう。 

  現時点においても顧客のクレームの７０％近くが商品のプライスカードの価格と、レ 

  シート上に表記されたＰＬＵ価格との違いであるといわれ、日本でも電子棚ラベルが 

  その解決策として導入され始めているが、多段階価格対応機能を有するものの開発は 

  未だ登場してこないのが実情である。 

  いずれにしても日本の企業が多段階価格を縦横無尽に使いこなすまでには相当の経験 

  を積まなければ難しいであろう。 

  多段階価格よりもＹ社（東京）のように値引率の多段階のほうが運用・告知を含めて 

  優れているが、レシート表示でその旨キチンと表示できないと返って会員を混乱させ、 

  余計な疑心暗鬼を呼び起すリスクも抱えている。 

  又、多段階価格に換えてＷｅｂＫＩＯＳＫ又はＰＯＳのレシートによる個客別にクー 

  ポン券を発行させるのも一つの方法であろう。 

 

 

 

 

 

 

、 

高 

多段階会員価格の問題点 

PLUの仕組 
の限界 

DMによる 
告知コスト 

多段階ランク 
付け規準 

ITによる個別会員価格の表示 

WebKIOSK ﾌﾟﾗｲｽ・ﾍﾞﾘﾌｧｲｱｰ 

電子棚ﾗﾍﾞﾙ ｲﾝﾀｰﾈｯﾄ 
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③「ボーナスポイント制」 
 

   ある一定期間内での購入金額に応じて、まとまったボーナスポイントをプレゼント 

  するのと、翌期間のポイント還元レートを変動させるやり方の２つの方法が主流であ 

  る。前者の場合、主に月単位、半期（半年）単位で中元・歳暮に換えてポイントを「 

  ボーナスポイント」としてプレゼントするのである。 

  半年の購入金額が６０万円以上の会員は４０００ポイント、７０万円以上は５０００ 

  ポイントと漸増し、１１０万円以上は１５０００ポイントもらえるのである。 

  ４０００ポイントを現金換算すれば４千円であるが、会員の感覚は４０万円分のポイ 

  ントをもらえるのであり、一回当り平均買上端か２０００円で１０ポイントである事 

  を考えると想像以上にインパクトは強い。 

  ５ケ月時点で累計購入金額が５０万であれば、他の店に行く事もせずに、翌月購入予 

  定商品を前倒ししてまでも６０万円目指して店に通うのである。 

  他の企業でもこのような事を１ケ月、３ケ月単位で実施しているケースもある。 

   その一方で月間購入金額によってランク付けし、翌月のポイント還元レートを換え 

  ると言うやり方であるが、１万円未満では通常レート、１万円以上は２倍還元、２万 

  円以上は３倍還元、３万円以上は４倍還元というように、「沢山買えば買うほど翌月の 

   買物がお得になりますよ！」というインセンティブを提供するやり方である。 

 

④「お中元・お歳暮」 
 

   中元・歳暮の時期に、上位ランクの会員にお中元・お歳暮として商品を贈るのであ 

   る。その場合、店頭にある商品ではなく、もっと上のランクの商品や地方の特産品 

   等を吟味し、店長自らが自宅にお礼の挨拶を兼ねてお届する。 

   Ｓ社（愛知）ではお中元として数ランク上の牛肉をお届したところ、大変な好評を 

   博し、店頭の牛肉もランクを上げた。年末にはお中元で贈った牛肉をケースに陳列 

   したところ、会員が殺到したそうである。牛肉自体、ランクで美味しい不味いが素 

   人でもはっきり分かるそうであり、結果的にこのお中元が上位会員の試食品として 

   『呼び水効果』を生み、店舗の品揃えの向上に寄与したのである。 

   景品表示法が施行されるはるか以前、近所の八百屋、肉屋等の商店が中元・歳暮に 

   換えて団扇や手ぬぐいを配り、日頃のご愛顧の御礼の気持ちを表していた。 

   過去に於いてはこのように小売業と顧客との関係はもっと濃密だったはずである。 

    Ｏ社、Ｉ社でも上位顧客の分析で年間１００万円以上の購入会員が予想以上に多く、 

   中には数百万円に達する会員も存在する事に驚き、中元･歳暮等の時期にワイン等 

   を贈って感謝の意を表したという。 

 

、 

月単位・半期単位のボーナスポイント 

Ｙ社（東京） 

月間お買上げ金額 翌月ポイント 

合計４０，０００円以上 通常ポイントの５倍 

合計３０，０００円以上 通常ポイントの４倍 

合計２０，０００円以上 通常ポイントの３倍 

合計１０，０００円以上 通常ポイントの２倍 

合計１０，０００円未満 通常ポイント 

Ｏ社（東京） 

月単位の購入金額でポイントレート変更 
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⑤ 「特別優待セール」 
 

   百貨店では自社カード会員や、上位顧客だけを集めたクローズの特別セールを休 

  日・夜間を利用して開催したり、ホテル等で実施するケースがある。 

  会員にとって「特別扱い」される気分の良さもあるのかもしれない。 

  スーパーマーケットでも同様の会員優待セールや、新規の店舗の開店前日に会員だ 

  け招待してお披露目を兼ねたセールを行うケースも出てきた。 

  上位会員を特別扱いするにしても、新たに費用がかかるわけでもなく、メーカー協 

  賛も得られやすいプログラムである。 

 

 

⑥「イベント招待・優待」 
 

   特典で最も効果が高いと思われるのは旅行やコンサート、歌謡ショー、観劇、デ 

  ィズニーランド等のイベントへの招待・優待であろう。 

  特典として非日常的・ワクワク・ドキドキ感が会員に喜ばれ、支持される。 

  Ｍ社（埼玉）ではある年の８月の購入金額が上位でポイント残が３０００ポイント 

  以上の会員を顧客データベースから抽出し、紅葉と懐石料理を組み合わせたバス旅 

  行の招待状をＤＭで配ったのである。希望会員は３０００ポイントの券と引換えに 

  参加でき、友人や夫等の参加は別途料金を支払えばＯＫと言うものであるが、バス 

  数十台分の申し込みがあったそうである。 

   店単位のグループとなるが当然店長も同行し、１日行動を共にする事で上位会員 

  との距離も一気に近づき、色んな顧客としての意見を直に聞く機会が持てたそうで 

  ある。その結果その後の店頭における従業員と会員のフレンドリーな関係が続く一 

  方で、商品・サービスに対する取組姿勢がスッカリ変わってしまうそうである。 

  不特定多数の消費者が、このバス旅行を通じて会員という知合いに変わったのであ 

  り、いい加減な仕事はできなくなるのであろう。 

  バス旅行は旅行社が計画から参加者の受入れ・連絡まで全て代行し、且つメーカー 

  協賛を絡めれば作業負担は掛からず、ポイント費用＋DM費用の負担のみといった 

  低コストでじっしできる。 

  Ａ社（山梨）でも会員の希望に沿ってお台場・浅草・帝国ホテル昼食バイキング・ 

  横浜散策等の老若男女の会員に喜ばれるバス旅行を企画実施し、会員と店だけでな 

  く、地域の会員同氏の親睦のキッカケ作りとなっている。 

  又、Ｙ社（東京）ではコマ劇場の観劇の他に、オペラ等の優待を実施し会員からも 

  喜ばれている。 

、 

高 

特別優待のダイレクトメール 

日帰りバス旅行 
イベント招待・優待 

Ｉ社（東京） 
Ｓ社（山梨） 

Ａ社（山梨） Ｍ社（埼玉） 
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⑦ 「イベントカレンダー」（チラシに代わる来店促進） 
 

  会員数の増加と売上の比率の増加は必然的に「脱・ハイロー戦略」を促し、チラシの回 

 数も劇的に削減可能となってくる。 

 しかしながらコンビニのように、何のセールスプロモーションもしないと会員に飽きられ 

 てしまう。そこで従来のチラシに変わる顧客誘引の手法が必要になる。 

 その最も効果的なものは月間の「イベントカレンダー」であろう。一ケ月単位で日別にポイ 

 ント３倍日とか、冷凍食品半額セールであるとかを印刷し、会員に持ち返ってもらい、冷 

 蔵庫に貼ってもらうのである。 

 現代の主婦は、ＰＴＡ，テニス、参観日、燃えないゴミの日等、カレンダーに予定を記入 

 し、シッカリしたスケジュールの下で行動している。 

 もし日曜日に子供のお弁当用の冷凍食品を３割引で購入したのに、次の水曜日に行ったら 

 半額セールをしていたとしよう。その主婦は「私は２０年も利用しているお得意さんのハズな 

  のに、何で水曜日に半額になるって教えてくれなかったのよ」と内心怒るであろう。 

 顧客に損をしたと思われるのは商売の基本に外れる行為であり、その対応如何では顧客を 

 失う理由にもなるのに、このような事を過去から平気でやってきたのである。 

 カレンダーがあれば会員にとってより計画的な購買行動が取れるメリットがあるのである。 

 サラリーマン根性の強い企業では、カレンダーを作ると競合相手に渡り、対抗作を打たれ 

 るとの難色を示す人も少なくないが、一体どこを向いて商売やっているのかと突っ込みた 

 くなる事がある。商売を競争相手を見てやるのか？顧客である会員を見てやるのか？ 

 全く本末転倒な、FSPの本質・根本精神を理解できない人の多い事に驚かされる。 

 

⑧ 「ハンドビラ」 （チラシに代わる来店促進） 

  月単位のイベントカレンダーでは、アイテムまでの情報提供は難しい。 

 特に季節の変動やイベント（バレンタインデイ、子供の日、七夕等）に連動した木目細か 

 なプロモーションの具体的な中味を伝える事は難しい。 

 そのため店内には一週間単位でのハンドビラを用意し、来店顧客に持ち返ってもらえば良 

 いのである。売上の７０％以上を占める上位の会員顧客、は週に２～５回来店してくれる 

 客であり、Ａ４版程度の単色のモノを用意すればじゅうぶんである。高いチラシのコスト 

 をかける必要はない。単発的には朝市や北海道展、アイデア用品、ＸＸ祭り等のハンドビ 

 ラも有効である。更にこの週間単位のイベント内容は、店頭に大きく掲示する事によって、 

 「やってるナ！」という来店会員の安心感とムードの盛り上がりを刺激するので一工夫し 

 たほうが良いであろう。 

 ＩＴの進歩によって薄型TVを利用したデジタル・サイネージの登場や、携帯電話等を用い 

 た情報の提供もドンドン取り入れていく時代を迎えている。 

 

 

 

、 

高 

イベントカレンダー 

Ｍ社（福岡） 
Ｓ社（山梨） 

Ｓ社（栃木） 

Ａ社（山梨） 

ハンドビラと店頭のイベント掲示板 
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⑨「アンケート・顧客の声」 
 

   不満を抱いた顧客の行動として、その９６％は黙って２度と来店しなくなると言う 

  が、何時、どのような形で不満を与えたかは残念ながらその顧客本人に聞かないと分 

  からない。 

  顧客のロイヤルティの獲得のためには、先ず企業側が顧客に対するロイヤルティを持 

  つ必要性を前述したが、顧客に対するロイヤルティ＝店に対する信用・信頼であり、 

  それらを獲得するためには、「包容力」、即ち相手の立場を理解・尊重し、耳を傾け 

  る姿勢が最も重要である。 

  かってジャスコの店長・高橋晋氏の「なんとかしてよ店長さん！」（かんき出版）が 

  業界内での話題となり、このような顧客の声を積極的に聞くという考え方を取り入れ 

  る企業も多くなってきた。 

  しかしながら、店長の回答は顧客への「やります！」という企業としてのコミットメ 

  ント（宣言・約束）でもあり、最前線の店長の解決努力には限界がある事も多いので 

  あるから、トップの理解と本部を含めたサポートや改革が必要となるケースも出て来 

  よう。最近の消費者はその点シビアになり、言葉ではなく具体的な行動結果なくして 

  は評価してくれなくなってきている。 

  FSPの成功のためには会員顧客に耳を傾ける仕組み作りが必須条件でもある。 

 

⑩ 「モニター制度」 
 

   上位会員、すなわちロイヤル・カストマーの最上位はアドボケーター（代弁者）と 

  パートナーは、もはや店の顧客を通り越し、ファンとして従業員以上に店に対する愛 

  情・ロイヤルティを持ってくれる。それら上位会員の人たちの意見・アドバイスは顧 

  客・会員としての立場から見たり感じたりしたものであり、品揃え・鮮度・品質・価 

  格・接客サービス・クリンネス等の具体的な改善策が聞けるのである。 

  米国のスーパーマーケットでも「マム（母親）に聞け！」が合言葉になっているように、 

  本社のスタッフ、それも男性社員が机に向ってロイヤルティ・プログラムを考えても 

  絶対に良いアイデアは出てきっこなく、顧客であるマムに聴くのが一番である。 

  競合店対策もモニターの方々に定期的に一定アイテムのお買い物をしてもらい、価格 

  ・鮮度・接客等のベンチマーク（基準評価・比較）をしてもらう事により、主婦の立 

  場での改善・改革の道筋が見えてくる。 

  Ａ社（山梨）やＯ社（東京）の店舗視察をした大手チェーン店の本部スタッフやバイ 

  ヤーは品揃えやレイアウト等専門家・玄人としての厳しい評価を下すが、両社では会 

  員の声・評価と異なるそれら評価に、自分達の戦略の正しさを再確認できるそうであ 

  る。玄人受けする店舗ではなく、会員の支持を受ける店つくりのためには、社外重役 

  的な「会員のモニター制度」を作るべきであろう。 

 

 

、 

高 

ご意見カード 

会員の意見 

希望・不満 

店長の回
答 

対応 

申    込    日 
及び領収日     年   月     日 
 

お名前 

みのりカード・モニター会入会申込書 

私ことＡコープ白根店モニター会の趣旨に賛同し、ここに会費  １、０００円と 

みのりカード申込金   ５００円を添えて申し込みます 

ご住所 
郡 

市 

町 

村 

行政地域 

               区 

電話番号           －           － 

生年月日 
   明・大・昭・平 ：    年     月    日 

世帯主のご職業 
①農業②会社員③自営④その他 

ご家族            人 ご本人のご職業 

御寄付 
団体名 

団体口座 

開設場所 

出張所 

支    所 

 
カード番号 

 

28066100 

モニター制度 

Ｙ社（東京） Ａ社（山梨） 

Ｙ社（東京） 

Ａ社（山梨） 
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⑪ 「ポイント還元率の改定」 （１００円／Ｐから２００円／Ｐへ・・・） 
 

  汎用性のある「ポイント制」も費用が固定化し易い欠点を持つ。 

 更に競合対策等で３倍、５倍等のセールは費用を押し上げ、ロイヤルティ・プログ 

 ラムの原資すら捻出できない状況に陥りがちとなる。 

 そこでＦＳＰ先進企業で始めたのは還元率の変更である。 

 Ｍ社（静岡）では従来から１００円で１ポイントとしていたが月間１万円未満の会員 

 は２００円で１ポイントに、２万円未満の会員は１５０円で、２万円以上の会員は１ 

 ００円で１ポイントに変更したのである。その上更に３ケ月間で購入金額４万円以上 

 の会員は３００ポイント、７万円以上の会員は６００ポイントを、１０万円を超える 

 会員には１０００ポイントのボーナスポイントをつけて、上位顧客の優遇策を強化し 

 た。 

 同様な事はＳ社（山梨）、Ｓ社（栃木）、M社（埼玉）も実施し、ポイント経費の削 

 減にもつながっている。一般会員から特にクレームがないのも、メーカーとの連携に 

 よる単品のアイテムへのポイント加算であるとか、肉・魚等の部門別の３，５倍によ 

 るポイントの上手な貯め方を会員が理解してきたからであろう。 

 これを実施する場合、申込書表示の中身によっては『契約違反』とのクレームもあり 

 うる事であり、会員のメリットをシッカリと打ち出しての告知活動が必要であろう。 

 又、新しい手法としてＹ社（東京）ではＷｅｂＫＩＯＳＫによって、上位会員と一般 

 会員に対してのご来店ゲームの獲得ポイントに差をつけるケースも出てきているので 

 ある。ポイントは貯まれば貯まるほど会員のロイヤルティが高まる事を経験的に理解 

 した上での戦略展開である。 

 

⑫ 「高年齢顧客の固定化戦略」 
 

  高年齢化が進む日本において、小売業もその対策を求められている。 

 具体的に実施している企業もいくつか出現し始めた。 

 高齢者は食べる量からいって買上単価が低いのでは？との指摘もあるが、車であちこ 

 ち動き回る若い日人々と異なり、足がない分、来店頻度の高い固定客なのである。 

 Ｓ社（栃木）では６０歳以上の会員を「オパール会員」として、毎週月曜日は５％割 

 引を実施している。またＲ社（？）では６５歳以上の会員に対してスタンプシールに 

 よる特典の提供や、お買い物荷物の宅配サービス等のプログラムを展開している。 

 今後バリアフリーや値札表示の大型化等の施設面や品揃えを含め、高年齢顧客に対す 

 る対応やサービスの充実が益々求められてこよう。 

 年配者への配慮としては、「年寄り扱いはイヤ。但し特典はスキ」といった傾向もあり 

 シルバー等の言葉は避けた方がよいといわれる。 

 

 

 

、 

ポイント還元率変更の告知 

Ｓ社（山梨） Ｓ社（栃木） 

Ｌ社（ー） 
Ｓ社（栃木） 

高年齢顧客へのサービス 
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⑬ 「子供顧客の組織化：ポイントカードの発行」 
 

  かってスーパーマーケットや百貨店等では子供に対する顧客としての認識は余り無か 

 った。逆に売場を走り回り、商品に触り、母親の買物の邪魔する存在だったのかもしれ 

 ない。しかしながら少子高齢化が進み、土日、祝祭日の購買行動では子供がそのイニシ 

 アティブを握りつつある。その結果、子供の訪れる事が少ない都心の百貨店では子供用 

 品、玩具等の売場は縮小の一途を辿っているところも出てきた。 

 家族で過ごす場所としてのショッピングセンター等、ファミリー単位で集客力を高める 

 ために子供に焦点を当てたポイントカードの仕組みを用意するところも出てきた。 

 カードには子供本人の名前が印字され、普段大人が使っているポイントカードを持つ事 

 ができ、「ご来店ポイント」、「買物割引クーポン券」、「クーポン抽選」、「ＤＭ」等が 

 ＫＩＯＳＫ端末でゲーム感覚で楽しめる。 

 更に誕生日にはメッセージ表示と一緒に「プレゼント引換券」が提供されるのである。 

 今の子供は「６つのサイフ（ポケット）」を持ち、店を選ぶ帝王としての権限を持つ。 

 子供の組織化は来店促進、購買促進、そして将来のロイヤル・カスタマー予備軍とし 

 てのメリットがある。 

 

 

⑭ 「サブ・クラブ」 
 

  欧米のスーパーマーケットではカテゴリー別に優良顧客を特定し、購入金額の向上、 

 競合他店への流出防止、きめ細かな会員向けプログラムの開発等を目的として、サブ・ 

 クラブを作ってきた。「ベビークラブ」、「ワインクラブ」、「キッズクラブ」、「ペットク 

  ラブ」、「学生クラブ」等であり、自社独自で、又はメーカーと連携してサブ・クラブ 

 会員に喜ばれるプログラムの展開、情報の展開を行なっている。 

 ユークロップス社では２歳未満の乳幼児のいる会員に対し、メーカーにスポンサーになっ 

 て貰いＵＢＣ（Ukrops Baby Club)を作り、会員に特別価格での商品購入や有益な育 

 児情報、商品情報を提供している。更に会員の購入金額が１００ドルを超えると、スポ 

 ンサー企業であるパンパース社等から１０ドルキャッシュバックされる。 

 会員、ユークロップス、メーカーの３者にとってメリットある仕組みとなっている。 

 ＴＥＳＣＯ社では最初の子供が生まれる会員にはベビー用品が詰め込まれたパックがプレ 

 ゼントされる。紙おむつやミルク等、最初に使った商品がその後も使われる確率が高い 

 事から各メーカー競って提供の便を図っている。 

 他に同社では「ワインクラブ」の会員には情報提供や試飲会の招待状、更には最近では 

 スマートホンを通じてホットな情報提供を行なっている。 

 日本でもＩ社（大阪）、Ｏ社（山梨）で以前から実施していたが、最近ではＩグループ 

 が「すくすくクラブ」、「孫カード」を創設して組織化に乗り出している。 

 

、 

子供顧客の組織化 

Ｎ社（愛知） 

テスコ（英） 

ユークロップス（米国） 

サブクラブ：ベビークラブ 
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Ukrop`s 
Valued Customer 

UBC （Ukrop`s Baby Cllub） 

UBC News 
（４回／年） 

Gerber 
Jonson ＆ Jonson 

Beech-Nut 

Pampers 

Q-Tips 

Vaseline 

Snuggle 
Drypers Diaspers 

All laundry  

  etergent & Dove 

Ukrop`s 
スポンサー （メーカー） 

“Baby 

Buck” 
$10／$100 
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⑬「上位顧客のリテンション（維持）・プログラム」 
 

  スーパーマーケットの上位顧客の中には年間数百万の購入金額を超える会員が想像以 

 上に多い。 

 Ｏ社（東京）のある店舗では年間５００万円を超える会員が２０人近くも存在し、Ｙ社 

 （東京）でも最高１０００万円を超える会員が実際にいたのである。 

 飲食店関係、寮、法人等の会員が想像以上に多いのと、一般世帯においても消費者家計 

 調査を大きく上回る年間１００万円以上の食料品支出を超える会員が存在するのである。 

 これらの会員が離反してしまった場合には、売上・粗利のライフタイムバリューを考え 

 ると、店に与えるダメージは事のほか大きいのである。 

 顧客データベースを導入した企業においては、デシル分析を時系列に行い、デシル１， 

 ２の上位顧客のランクダウンに注目しているのである。 

 例えば２ケ月前までデシル１でコンスタントに月間１０万円以上の購入金額のあった会 

 員が、急に２万円前後のデシル５，６にランクダウンした場合、すぐその分析に入る。 

 購入金額が落ちた部門、アイテムの把握、地域・年代の把握、時間帯の分析、新規競合 

 店分析等あらゆる角度での変化をみる。それだけでは把握しきれないものもあり、個別 

 にアンケートを装って店長が自宅訪問し、面談しながら離反原因を突き止める。 

 アンケートのお礼として商品券・クーポン券をプレゼントする事で優良顧客を取り戻す 

 のである。 

 又、店長の意識も変わり「店長としての一番重要な仕事はお客様の顔と名前を覚えること。 

  又、自分の顔を覚えてもらう事！」（O社・東京）といい、又Ｙ社の店長は「上位の会員 

  さんが来られたら携帯電話に知らせが入るといいんですが・・。すぐご挨拶にいけるんですけ 

  どね」と会員との積極的な関係作りを支援する仕組を望んでいるのである 

 

 

 

 

 

 

 

 

、 

高 

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？  
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① 米国百貨店を取り巻く経営環境の変化 

 

 ８０年代の大不況により国民の所得層が大きく変化を強いられ、ホワイトカラーに代表さ 

れる中間所得層が激減し、低所得層と富裕層への２極分化がすすんだのである。 

その結果、中間所得層をターゲットとしたＧＭＳ業界でも、ご三家の一角を占めるモンゴメ 

リーウォードの倒産に代表されるように没落し、ウォルマート、コストコ等の低価格を武器 

としたディスカウンターが、急速にそれに取って代わることになったのである。 

一方で上位２０の％富裕層で米国の総消費額の４９％を占める（９５年米国勢調査）といわ 

れるほどとなり、百貨店もその富裕層にターゲットを絞ったマーケティングに戦略転換をせ 

ざるを得なかったのである。 

百貨店業界においては有名ブランド、ＮＢ商品の導入に拍車がかかり、商品の品揃え、低価 

格での差別化戦略は困難なため、激しい顧客サービス競争が始まり、優良顧客の争奪戦が勃 

発したのである。 

 ●「顧客が欲する商品は何でも供給する」（サックス） 

 ●「顧客サービスのために、必要な事はすべて行う」（ニーマン・マーカス） 

等各社、顧客サービスでは伝説的になっているノードストロームの追撃体制を整えてきたの 

である。 

仕組も従来の自社クレジットのカードから一歩進化させ、ロイヤルティ・カードとして会員 

をランク付けし、カードの色を変え、ランク別特典を充実させる競争に入っている。 

中にはデータウェアハウスの導入を果たし、本格的にマーケティング戦略として本腰を入れ 

てチャレンジする百貨店も現れてきた。 

米国の百貨店のこれらの動き、即ち優良顧客の争奪戦のロイヤルティ・マーケティングの実 

態は、目に見えない戦いであり、知恵の戦いであるため直接目に見る事が困難である。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

、 

高 

３-３：参考：個客ロイヤルティ戦略「百貨店の挑戦」 

世帯別収入の構造変化 

有職主婦の貢献によって支えられる家計… 

世帯階層 

ロワー 

ミドル 

アッパー 

ミドル 

アッパー 

世帯収入 

～14,999 

15,000～ 

34,999 

35,000～ 

49,999 

50,000～ 

1970年 

     10%      20%      30%      40% 

16.8% 

39.0% 

22.9% 

21.4% 

16.9% 

31.6% 

19.5% 

31.9% 

1991年 

９０年代の米国女性の社会進出（専業主婦の激減） 

女性の社会進出 ‘９５年以降、既婚女性の就業率-----６０％超 

女性の高学歴化 ‘８５年以降、大学、大学院の卒業数---男性を逆転 

女性が経営幹部に  課長職以上、４０％超、６００～７００万人 

 ｳｫﾙﾏｰﾄ、ﾉｰﾄﾞｽﾄﾛｰﾑの店長の半数超 

「米国の２０％の富裕層が 

   全米消費総額の４９％を占める」 

             （‘９５：米国勢調査局） 

ミドル層激減！ 

富裕層の増加！ 
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② 米国百貨店のロイヤルティー・マーケティングへの挑戦 

 

●ニーマン・マーカスの挑戦 

  百貨店のＦＳＰでは前述した通り、世界最初に手がけたニーマン・マーカスでは 

 ９０年代に入り、競合百貨店が相次いでＦＳＰを導入する中で、ロイヤルティ・マー 

 ケティングを目指してプログラムを大きく改定した。 

 従来高額会員用の「インサークル」と、その下位の「ＮＭプラス」だったものを、獲 

 得ポイントによって「インサークル」をⅧ、Gold、Passport、Platinum、のランク 

 をもうけ、上位に行くほど手厚い特典の提供を行うようにしたのである。 

 ポイントサービスも年間の累積で会員にとって思いがけない、エキサイティングなプ 

 レゼントを用意している。 

 特典のレベルもＡ～Ｏまであり、会員の名前入りの便箋・封筒、ケンタッキーのダー 

 ビーへの招待、夫婦でロンドン一週間の招待旅行、さらに最上位になるとジャガー最 

 新型か、特注の世界旅行招待等のプログラムが毎年工夫を凝らしてオファーされるの 

 である。 

 上位会員ほど買い物の楽しみの他に、ポイントをためてエキサイティングな特典を獲 

 得できるといった二重の楽しみを持つことが出来るのである。  

 更に顧客サービス向上の一環として会員に「サービスシール」を年間に４枚送り、会 

 員が買い物時に満足の行くサービスを受けたと感じた時、１枚を社員に手渡すのであ 

 る。 それによってその会員と社員に５０ポイントづつ加算されるのである。 

 社員の顧客サービスのモチベーションや評価は客観的な数値化ということで難しい面 

 があるが、同社ではこの方法で解決をしている。 

 

●サックスの挑戦 

  ニューヨークの高級百貨店、サックスでも同様のプログラムを展開している。 

 １ドル＝１ポイントの換算で年間の累計ポイントによって、「サック・ファースト」、 

 「同・プラス」、「同・プラチナ」の３ランクに分け、それぞれ特典を上位行くほど 

 手厚くしている。 

 特にランクによって買い物時のポイントの還元率も２％、４％、６％と上位ランクに 

 行くほど高くなる仕組をとっている。 

 同社の売り上げ構成比も上位１５％の会員で売り上げ金額の６９％を占めると言われ 

 ており、ロイヤルティ・マーケティングの重要性を認識し実行している姿が伺えよう。 

 因みに９０年代、日本の西武百貨店のFSP、「クラブ・オンカード」はサックスの仕 

 組みを踏襲している。 

、 

 

 

 

 

高 

ニーマン・マーカスのカード戦略 

INCIRCLE 

Ⅷ 

INCIRCLE 

（GOLD) 

年間 3000PTS 

INCIRCLE 

（PASSPORT) 

最初の買物1500＄分 

２PTS/$、年会費50＄ 

年間 ５万PTS 

年間 １０万PTS 

or年会費500＄ 

INCIRCLE 
（PlATINUM) 

IINCIRCLE  〃     （GOLD)  〃   （PASSPORT）  〃    （PLATINUM）  

無料昼食ご招待（２名） 

皮製ﾊﾟｽﾎﾟｰﾄｹｰｽ 

有名ﾎﾃﾙ無料宿泊券 

ﾄﾗﾍﾞﾙ&ﾚｼﾞｬｰ誌 

年無料 

PTS２倍 

誕生日買物・1000PTS 

ｼﾞｬｶﾞｰ無料ﾚﾝﾀﾙ（1泊） 

ＡＡ・ﾌｧｰｽﾄｸﾗｽ・ｱｯﾌﾟ券 

有名ﾚｽﾄﾗﾝ食事（２名） 

海外旅行優待 

誕生日買物・PTS2倍 

２５＄以上の買物・無料ﾗｯﾋﾟﾝｸﾞ 
ＡＡ・片道航空券用割引券（５０、７５＄） 

有名ﾎﾃﾙ・ｱｯﾌﾟｸﾞﾚｰﾄﾞ券・３枚 
 

・ｲﾝｻｰｸﾙ季刊紙（無料送付）  ・電話での各種問い合わせ、 ・文房具名前印刷（無料） 

・住所変更連絡代行、  ・レストランのリザーブ、 ｸﾚｼﾞｯﾄｶｰﾄﾞ紛失時のｶｰﾄﾞ会社連絡代行 

・誕生日の連絡（家族、知人のものを２週間前に） 

サックスのカード戦略 

ｻｯｸｽﾌｧｰｽﾄ・ﾌﾟﾗﾁﾅ 
（ 10､000$以上／年間 ） 

ﾄｰﾀﾙﾎﾟｲﾝﾄの６％ｸｰﾎﾟﾝ 

（1ﾎﾟｲﾝﾄ／＄） 

・ﾘｯﾂ・ｶｰﾙﾄﾝﾎﾃﾙ優待 

・ｸﾙｰｽﾞの25%割引 

・ﾊｰﾂﾚﾝﾀｶｰの割引 

・長距離電話6%割引 

・ﾐｭｰｼﾞｯｸＣＤﾌﾟﾚｾﾞﾝﾄ 
・お好みの雑誌１年分 

ｻｯｸｽﾌｧｰｽﾄ・ﾌﾟﾗｽ 
（ 5､000～9､999$／年間 ） 

ﾄｰﾀﾙﾎﾟｲﾝﾄの４％ｸｰﾎﾟﾝ 

（1ﾎﾟｲﾝﾄ／＄） 

・ﾘｯﾂ・ｶｰﾙﾄﾝﾎﾃﾙ優待 

・ｸﾙｰｽﾞの25%割引 

・ﾊｰﾂﾚﾝﾀｶｰの割引 

・長距離電話4%割引 

・ﾐｭｰｼﾞｯｸＣＤﾌﾟﾚｾﾞﾝﾄ 
・お好みの雑誌１年分 

ｻｯｸｽﾌｧｰｽﾄ 
（ 2､000～4､999$／年間 ） 

ﾄｰﾀﾙﾎﾟｲﾝﾄの２％ｸｰﾎﾟﾝ 

（1ﾎﾟｲﾝﾄ／＄） 

・ﾘｯﾂｰｶｰﾙﾄﾝﾎﾃﾙ優待 

・ｸﾙｰｽﾞの25%割引 

・ﾊｰﾂﾚﾝﾀｶｰの割引 

・長距離電話2%割引 

・買物ｱｼｽﾀﾝﾄ                                       ・洋服の裾あげ･縫い直しの優先 

・ﾊﾟｰｿﾅﾙﾁｪｯｸ現金化（２５０＄）          ・無料配送・ｸﾛｰｸｻｰﾋﾞｽ 

・ﾌﾟﾗｲﾍﾞｰﾄｾｰﾙ招待                             ・新作ショー招待 

・特別販促･ｲﾍﾞﾝﾄへの招待                ・ﾀﾞﾌﾞﾙ・ﾄﾘﾌﾟﾙPTSｲﾍﾞﾝﾄ  
・ｻｯｸｽ機関紙の提供 

・ﾒﾝﾊﾞｰ用ﾌﾘｰﾀﾞｲｱﾙ（ｲﾍﾞﾝﾄ・案内･相談） 
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●ブルーミング・デールの挑戦 
 

  オイルショックで低迷を余儀なくされた百貨店業界で、７０年代の中盤「百貨店の復 

 権」をリードしたのがニューヨークに本拠を置き、そのファッション性の高さを誇って 

 きたブルーミング・デールであった。 

 当時、同社ではビジュアル・マーチャンダイジング、アンブレラスキーム、亀甲導線の 

 採用、ストーリー性を持ったテーマ展開等、数々の革新を持ち込み、百貨店業界に旋風 

 を巻き起こしたのである。 

 日本の百貨店も同社を視察し、競ってその考え方を導入してきた歴史がある。 

 「売り場は劇場、商品はスター。エキサイティングな売り場と商品があれば顧客サービスは必 

  要ない」とまで豪語していたのである。 

 しかしながら、９０年代に入り「顧客サービスこそが最重要戦略」と１８０度方向転換 

 し、「お客様への満足の提供でリーダーシップをとる」とロイヤルティ・マーケティングを 

 めざしたのである。 

 「メイアイヘルプユー・キャンペーン」、「パーソナルショッピング・サービス」、「 

 販売エキスパート」の配置等具体的に手を打つ一方で、「究極のご優待」と名づけて色 

 の違う５ランクのカードを発行している。 

 米国の多くの百貨店のデータベースはクレジット請求等の業務処理がメインであるが、 

 同社では「我々は取引履歴（レシートデータ）を持っている。他の会社は単に名前と住所しか持 

  っていない」（クリスチン・ミラー氏）と、マーケティング用に導入したデータウェアハ 

 ウス活用に自信を深めている。 

 

●デイトン・ハドソンの挑戦 

 

  デイトン・ハドソンでは顧客データベース内に４００万件のクレジット会員の名簿を 

 保有していた。その分析を行ったところ、上位１０％、４０万人の会員の売上高構成比 

 は６０％に達していたという。更に利益で見ていくと４０万人の会員の構成比はなんと 

 １３０％という事実にぶち当たったのである。 

 つまり、下位９０％の会員は売上高構成比は４０％の貢献を見せてはいるが利益で見て 

 いくとマイナス３０％と足を引っ張っていたのである。そこで同社ではこの４０万人の 

 会員に感謝を表す意味で「リガーズ・クラブ」を発足させ、数々の特典を用意し提供を 

 始めたのである。専用サロンの利用、無料ラッピング、旅行招待等の多くのプログラム 

 は非開示であり、一般会員との差別化を行って優良顧客の囲い込みに成功している。 

 

 

 

 

高 

ブルーミング・デールのカードパンフレット 

１０％  の顧客が、売上の ６０％ を占め、 

            利益の １３０％  を占めている事が判明！ 
400万件 

顧客ﾃﾞｰﾀﾍﾞｰｽ 

100% 

0% 

９０％ 

１０％ 

顧客構成比 売上高構成比 

６０％ 

4０％ 

１３
０％ 

-3０％ 

利益高構成比 

ﾘｶﾞｰｽﾞ･ｸﾗﾌﾞ 

デイトン・ハドソンの「Regards Club] 
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③ 日本百貨店のロイヤルティー・マーケティングへの挑戦 

 

●西武百貨店の挑戦 

  バブル崩壊によって業績の急降下した日本の百貨店業界において、戦略を含めての経 

 営の建て直しが焦眉の急となっていた。西武百貨店では米国の百貨店を研究し、「生き 

 残っているのは個々のお客様との関係を重視した百貨店だけ」という結論を出した。 

 ９５年に２店舗で実験を繰り返し、９６年から前店舗に「クラブ・オンカード」をスタ 

 ートさせた。年間のお買上金額で「クラブ・オン」、「同ファースト」、「同ゴールド」 

 、「同プラチナ」の４ランクにわけ、ポイントの付与も２，４、５，７％とした。 

 特に年間１００万円以上お買上の「プラチナ会員」には、店舗内にプラチナサロンを設 

 け「オモテナシ」を充実させた。 

 他に誕生月には一回の買物金額を超えると２００ポイントプレゼントも行なっている。 

 基本的なＦＳＰとしての仕組みはサックス（米国）を参考にしている 

  

●伊勢丹の挑戦 

  ９６年、髙島屋は百貨店初のポイントカードをスタートさせ、それを武器に新宿への 

 進出が決まっていた。それに危機感を抱いた伊勢丹では「毎日が新しいファッションの 

 伊勢丹」と戦略を明確にする一方で、自社クレジットカードである「アイ・カード」の 

 割引率を年間のお買上金額実績に応じて５％、７％、１０％に改訂した。 

 目に見える形での優良顧客争奪戦のスタートであり、新宿地区の小田急、京王両百貨店 

 もポイントカードの導入に走った。 

 自社の優良顧客は絶対他社には渡さないと言った戦いがスタートしたのである。 

 

●髙島屋の挑戦 

  業界初のポイントカードをスタートさせた同社も、２００４年の東京店のリニューア 

 ル以降、ポイントカードの改定を行なった。 

 通常のクレジットカードはセゾンクレジットと提携し、お買上金額によって２％、３％、 

 ４％、５％の還元率を設定した。更に年間１００万円以上の会員はタカシマヤカード、 

 それ以上はプレミアムメンバーズとしてランク付けを明確に打ち出した。 

 現在ではゴールドカードとして各種特典をうちだしている。 

 

●大丸の挑戦 

  過去に博多大丸でご来店ポイントを取り入れたポイントカードの仕組みが、大阪･心斎 

 橋店に導入され。「うふふクラブ」の設置によってそれまで取り込めなかった若い女性の 

 組織化に成功した。その後、このポイントシステムは札幌店にて威力を発揮し、地域１番 

 店の後押しをしている。 

 

 

、 

西武百貨店のクラブ・オンカード 

プラチナサロン 

伊勢丹の「アイカード」 

１００万円／年間以上 

タカシマヤカード 

プレミアムメンバーズ 
（５０００ポイントスペシャルポイント） 
「華報」＜年４回発行マガジン＞） 

髙島屋・ランクアップカード 
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