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第一部 日本のＦＳＰの現状と課題 

はじめに 

ＮＣＲの大竹でございます。よろしくお願いします。さて今日は、ＦＳＰの第二幕、「日

本のＦＳＰの現状と課題」ということでお話させて戴きます。日本でもようやくＦＳＰを

単純に販促としてだけではなく、一つのマーケティング手段としてとらえる動きがでてき

ております。従来小売側はマーケティングをやるものではなく、メーカーさんがやるもの

だ、ということをおっしゃる小売業のトップの方が多くいらっしゃいました。しかしなが

ら、今必要とされるマーケティングとは、「お客さまが望むものはどういうものか？」とい

う潜在化したニーズをいかに顕在化させるかということであり、そのための努力は、お客

様を知らずしては出来ません。ところがメーカーさんとお客さまの間はというと、はっき

りいって何も接触がありません。そこで、その役割をお客さまと直に接している小売業が

「お客様をよく知る」という努力をしながら、メーカーさんと情報を交換し、新しいマー

ケティングを展開していかなくてはならない、という時代に入ってきております。という

ことで、第一部は日本。それから第二部では欧米、特にテスコについて、新マーケティン

グ戦略の潮流というテーマでお話させて戴きたいと思います。 

さて、弊社では「寺子屋プロジェクト」というのがございますが、これは私が 20 年余

りコンピュータ・ＰＯＳ関連の営業の仕事を経て、その後教育並びに戦略企画、マーケテ

ィングの仕事をしていく中で、若手営業、若手ＳＥのために立ち上げた社内勉強会です。

毎月２回～３回、夕方５：００～７：３０ぐらいまで、講師はボランティアで社内の人間
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が務め、米国の先進事例など、小売業の事例を研究するということを１０年以上続けてま

いりました。今日お話するのはほとんど事例をベースとしたお話です。小売業では机上の

理論よりも現場が大事ですので、「現場で具体的にどう行なわれているか？」といった勉強

会で使われた内容をもとに皆様にご覧戴くことにしたいと思います。 

ただ「顧客情報」というものは非常にセンシティブ（機密性の高い）なもので、これが

オープンになると逆にその「強み」が失われてしまいます。そういうことで、ここにあり

ますスライドを皆さまにコピーして差し上げたいのは、やまやまなのですが、残念ながら

できませんのでご了承戴きたいと存じます。 

 まず、素朴な質問にお答えしたいと思います。最近このようなセミナーでよく（ＦＳＰ

を）成功させている企業は本当にあるのか？という質問を頂きます。実際、小売業の中で

ＦＳＰを成功させている企業は非常にわずかです。その中で成功させている代表的な例と

しては、ＣＧＣグループのオギノさんが挙げられるでしょう。11 年で会員数が 41 万、カ

ード利用売上が 95％。確か山梨県の全世帯数が 31 万世帯ですので、それを上回る会員を

集めておられ、売上も順調に伸ばしておられます。カード戦略を開始したのが 97 年ごろか

らで、当時、オギノさんの本部の向いにダイエーさんが 7000㎡に及ぶ大型店を出店しまし

た。全国チェーンと同列の「チラシ合戦」を始めたら、とてもではないが負けてしまう。

そこで新しい戦略を模索し、カード戦略を開始し、99 年からＦＳＰに切り換え、昨年（06

年）ぐらいからは、テスコのしくみを研究され、取り組みを行なっておられます。それか

ら大阪のイズミヤさん。こちらの企業では約 200 万人を越える会員の方がおられ、会員の

売上比率は 80％以上。導入のきっかけは、当時経常利益が赤字に落ち込み、「今までのや

り方ではマズイ」といった反省からいろいろな実験を行なった結果、ＦＳＰしかない！と

決意した 00 年からでした。以降カード戦略を展開し、その展開の推進と併せて経常利益も

Ⅴ字型に改善されてきました。ＦＳＰは今や、いわばイズミヤさんの戦略の「核」となっ

ています。それからマミーマートさん。昨年までで会員数が 35.6 万人を集め、ＦＳＰを展

開されています。導入動機は、やはり 99 年～00 年にかけて売上に急ブレーキがかかり、

既存店での売上がほとんどの店舗で前年対比マイナスになってしまった時期がありました。

ところが当時 12店舗のＦＳＰ実験店舗だけが、どういうわけか前年対比をクリアしていま

した。これらの事実を踏まえ、この危機を乗り切るためにＦＳＰの導入を決断したのが、

00 年でした。その後、売上・経常利益ともにＶ字型に回復し、積極的な出店戦略において

も商圏をある程度「カード」でしっかりベースを固めれば、競合相手がいて負けることの
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ない状態を作られています。 

ところで、例えば 451 ㎡の地元スーパーと 2400 ㎡の全国チェーンがぶつかったらどち

らが勝つでしょうか？これは京王線の「つつじケ丘駅」のオオゼキさんと大手スーパーの

Ｌさんの例です。451 ㎡の店舗は、以前電鉄系のスーパーが年商４億～５億円ぐらいのミ

ニスーパーをやっていました。それをオオゼキさんが経営を引き継ぎ、06 年では年商 22

億 5600 万円。それに対し、Ｌさんは 22億 4000万ですので明らかに小が大を上回っていま

す。その秘密はこの 1店舗だけで 20000 人に近い会員さんを持っているということなので

す。それから 300坪の地元スーパー（山梨県）と 700 坪の全国的チェーンが歩いて５分く

らいの距離でぶつかった場合、どちらが勝つでしょうか？これもカード戦略で有名なＡコ

ープ（こま野）白根店さん。売場面積は約 300 坪ですが、日商 900万～1000 万円。それに

対し、大手スーパーＭさんは 700 坪で日商約 400～500 万円です。ですから、ＦＳＰは成功

しているのか、いないのか、という質問に対するお答えは、「成功しているところはきちっ

と成功を収めています」と自信をもって私は言えるのです。 

 

第１章「今、日本の小売業は・・？」 

 まず、第 1章で日本の小売業について振り返ってみたいと思います。日本の小売業は激

変が続いております。商業統計調査をみてみましても平成 14年から 11 年のたった 3年間

で 106,000 軒のお店がなくなっており、シャッター商店街が全国でどんどん増えてきてし

まいました。しかしながら従業員数はそんなに減ってはいません。これはすなわち零細型

だった小売店がどんどん大型店へ切り換って従業員が吸収されていったことを意味します。

それからもう一つ大きな問題としては、卸売業の売上高構造です。小売業の売上高が 134

兆円なのに対し、卸売業では 639 兆円と約４倍になっています。日本の場合では小売業よ

りも卸売業の方が、売上が大きいという歪（いびつ）な関係があります。これは日本独自

の帳合制度等による 2 次問屋、3 次問屋といった流通過程で売上がダブル計上、トリプル

計上されるためではないかと思います。いずれにしましても、小型店がどんどん日本の小

売業から消えている。また卸売業もやはり大きな変革を求められてきている、といった状

況がこの数字から見て取られます。 

それからマーケット環境。「少子高齢化」ということを語る場合「団塊の世代」「団塊ジ

ュニアの世代」の存在の影響が想像以上に大きいものがあります。特に 680万人にも及ぶ

「団塊の世代（1947～49 年生まれ）」の動向が日本の世の中の大きな変化を起こしてきて
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います。そうすると、この「団塊の世代」が今後どのようなライフスタイルを行なってい

くかということが、小売業のみならずメーカーさんにも非常に大きな影響を及ぼしてくる、

ということになります。例えば、サントリーのオールドというウィスキー。私が学生もこ

ろは憧れのウィスキーで「飲みたいな」と憧れつつも、いつもはレッドとハイニッカかを

飲んでいた世代です。それが、会社員になってオールドを飲むと、やはり「いいな～！」

と感じたものでした。しかしながら 1980 年 1240 万ケースだった出荷量が 2005 年には 51

万ケースに激減しています。往年の 4.1％しかない。このように時系列に、特に数字を年

度別に飛ばして比較してみると、とんでもない変化がマーケットに起きている、というこ

とが言えます。ビジネス環境の大変化が続いてきた、ということではないかということで

す。ついでに「少子高齢化社会」と言われていますが、「高齢化社会」というのは 60 歳以

上が 7％をこえた時に、14％を超えた時に「化」が抜けて「高齢社会」、それから 21％を超

えますと「超高齢社会」と呼ぶそうで、日本ではその比率が 2015 年には 26％、2050 年に

は 35.7％になるといわれています。ではどういうことがマーケットで起きているかといい

ますと、よく用いられている概念で一般的な「平均世帯」という言葉があります。「夫婦に

子供二人」ということですが、実際の統計調査を見てみると四人世帯というのは日本で

18.2％しかない。ほとんどが一人世帯、二人世帯、ということです。また、世帯構成年代

別では 50 歳以上が 60％以上を占めている、という状況になっています。とすると、メー

カーさんで作る「パック」も四人セットで良いのか、という問題もでてきます。一時期大

手ディスカウンターが、大容量の肉のかたまりを、「安い」といって売っていたのですが、

いつの間にか消費者からはスポイルされてしまいました。逆にコンビニエンスストアが個

食対応にて売上を伸ばしてきました。小売業では、出店する時には世帯調査を一生懸命に

やるのですが、出店後お店の回りのマーケット調査はあまりやらないものです。ですから、

もう一度マーケット調査をやって洗い出す必要があるのでないか、と思います。いずれに

しても競争環境が大きく変わってきている以上、小売業は「時流適応業」ですから、それ

に合わせて変わっていかなくてはならない！こういう状況になってきています。 

一方「大型店」では各地の郊外に大きなショッピングセンターをどんどん作りまして、

その猛威が非常に吹き荒れております。しかしながら今後本当に勢いを増していくのか？

というと疑問が残ります。特にそこで働く方の人手の確保、ガソリン代高騰などいろいろ

な問題がでてきております。実際、大型店の経営が順調であるかどうか見ていくと、04 年

度の販売革新の数字を抜粋した中では、イオンさんは、粗利益率 25.4％、販売管理費 28.3％。
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ヨーカドーさん、粗利益率 27.2％、販売管理費 27.5％。ともに販売管理費と粗利益率が逆

転しているのですね。はっきりいって営業的に赤字なわけです。ではこれをどうしている

のか？ということですが、その他の項目で見ていくと「不動産・賃貸収入」というところ

が大幅な伸びを示しています。つまり、本体は赤字で、事実上テナント収入で賄っている、

といったことなのです。これは、今年の数字を見ても同じような結果がでてきています。

それから 90 年と 03 年という期間の数字で比較してみましても、03 年には坪当り売上金額

が 62％まで落ちてきています。つまりお店は大型化している割に売上がそれに伴わない、

人手は増える、管理が大変、と非常に厳しい状況になってきています。大型店さんも我慢

比べの様相を呈しており、どこまで我慢して走っていられるか、という状況が見て取れま

す。 

さらに小売業の競争内容を見てみましても、例えば、「ドラッグストアで豆腐や納豆が並び

はじめた」、「あるいはホームセンターでお酒を売っている」、「コンビニで化粧品、薬を扱

い始めた」というように、どこがライバルかわからなくなってしまった、という状況にな

ってきました。因みに駅ビルなどに行きますと百貨店と殆ど変わらない。というより百貨

店より明るくてきれいなくらいです。つまり業種・業態といった境界線があいまいとなり、

見えないライバルとルールなき戦いを強いられているような状態です。 

 このような中で小売業は、生き残りを模索していますが、欠けているものが今日のテー

マのひとつでもある「マーケティング」戦略の考え方だと思います。スケールメリットに

対し、最近小型店だからこそ、といわれているのは「スモールメリット」です。お客様と

の距離の近さ、コミュニュケーションですね。それからトップと現場との距離の近さ、そ

れから顧客の声を商品やサービスに反映させるスピード。もろもろ含め、これからは大型

店ではなく、小型店でなくては消費者の潜在するニーズを掘り起こすことができない、と

までいわれています。実際テスコが日本に出てきた時、大型店では日本の国民のニーズに

対応できないと判断しました。ですから「エキスプレス」といった生鮮コンビニタイプで

出てきたわけです。また、この１１月にオープンしたテスコのアメリカでの店舗「Ｆｒｅ

ｓｈ＆Ｅａｓｙ」では、従来のアメリカのスーパーマーケットの 1/3～1/5の規模の小型店

を、何百店舗も展開しようといった戦略で進めています。単に店が「大きいから、小さい

から」といったことだけではなく、以前からいわれていた「Big eat small」（大が小を食

う）ということが本当にそうなのか？変化する時代に対応する「Fast eat Slow」を真剣

に考えなくてはならなくなったのではないでしょうか？ 
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第２章「リピーターを呼ぶ顧客満足戦略」 

ＦＳＰが日本に入ってきて、各企業さんが取り組みを始めたのは 99年からでした。（そ

ういった意味で私は 99年を日本の「ＦＳＰ元年」と呼んでいます）。ＦＳＰの本質はチラ

シによる「万客千来」、即ち１万枚のチラシをバラまいて、千人のお客さまに来てもらうの

ではなくて、「千客万来」、千人のお客さまに何度も何度もきてもらう。よく「囲い込み」

という言葉が使われておりますが、これができているのかどうか、というところにかかっ

ています。ＦＳＰ（ﾌﾘｸｴﾝﾄ・ｼｮｯﾊﾟｰ・ﾌﾟﾛｸﾞﾗﾑ）とは「ﾌﾘｸｴﾝﾄ（頻繁な）、ｼｮｯﾊﾟｰｽﾞ（買物

客）のためのﾌﾟﾛｸﾞﾗﾑ」。いかにお客さまにお店に繰り返し来て戴くか？「顧客」は企業に

とっては資産です。財務諸表にはでてきません。しかしながら企業にとっては一番大事な

資産です。あるスーパーのトップの方が言っておられました。「お店を潰すのは競合相手で

はない。お店を潰すのはお客さまだ。お客さまが店に来なくなれば店は潰れてしまう」と。

ですから、いかに上得意客・ロイヤルカスタマーを作り出し、維持し、拡大するか。商品

中心の考え方だけではなく、そこに顧客起点といった考え方をしっかり持ったビジネスを

再構築するということがＦＳＰの本質です。ロイヤルカスタマー＝（イコール）リピータ

ー。ウォルマートの創始者である故サム・ウォルトンは「ビジネスの利益は安売りや高い

コストで行なわれた広告につられてきたワンタイム・バイヤーではなく、満足したリピー

ト客からくるものである。こういう顧客がウォルマートにとって一番大切な人達なのであ

る」と述べています。また、東京ディズニーランドはリピーターを呼んで成長するビジネ

スと自ら言っています。年間約 1600 万人の入場者数を誇りますが、その内 97.5％はリピ

ーターだといわれています。全国にできたテーマパークには一度は行きますが、二度目三

度目はほとんど行かないですよね。ところがディズニーランドへ行ったお客さまは、一度

行ったら二度目、三度目とまた行きたいと言います。つまり新規顧客を引っ張る努力以上

に、一度来てくれたお客に、またいかに来て戴くか？という努力をいろいろ行なっている

のが東京ディズニーランドなのです。「リピートビジネスに注意を払っていれば、おおよそ

利益は自ずとついてくる。お客さまに戻ってきてもらう事を最大の任務と考えよう」これ

はブーメランの法則、スーパークインですね。それからアメリカン航空では「年間２５０

０万人の搭乗客を膨大な販促費をかけて集客したが、企業収益の 65％を占めていたのは１

３回以上利用したわずか８０万人のリピーターであった。このお客さま達に我々は今まで

報いる事も何もしてこなかった」としてＦＦＰ（マイレージ）をスタートさせました。 
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ＦＳＰで世界的に有名なブライアン・Ｐ・ウルフ氏は、お客さまを「ロイヤル」「常連」

「浮動」「バーゲン」「間に合わせ」と分類しています。これらの方々の年間での売上高、

粗利率、累計での売上高、粗利率を見ていきますと、たいへんな違いがあります。欧米の

スーパーマーケットでは上位 30％のお客さまで 75％の売上、日本では上位 30％のお客さ

まで 70％くらいの売上です。一方、一生懸命チラシをバラ撒いてチェリーピッカーを集め

ていますが、下位 30％のお客さまで売上に貢献するのは 4％未満しかいない、という数字

もでています。要は、上位のお客がもたらしてくれた利益を、下位のチェリーピッカー、

バーゲンハンターという方々にお配りしているというのが今の日本のチラシの縮図です。

止めるに止められない、ということですね。これは、私どものユーザー様の事例です。デ

シル分析ですが、上位 10％のお客さまと下位 10％のお客様ですと、61.36倍の開きがあり

ました。各所で同様な比較を行なうと、押並べてだいたい 50 倍～80 倍の差がつきます。

私はよく、あなたのお店のお客さまはどういうお客さまですか？と尋ねることがあります。

すると、「うちのお客は平均して週 2.3 回来店して、1 回の買い上げ金額がだいたい 1900

円で･･･」などといわれる方がおられますが、そのようなお客さまは実はどこにもいません。

この例では上位 10％で 36％の売上を挙げておりますが、年間で 100万円～200 万円お買上

げになるお客さまはザラにいますし、中にはマレにですが 1000 万を超える（買い上げを戴

く）お客さまもおられます。一般の消費者ばかり来て戴いていると思っていたら、自営業

の方とか、いろいろな方が来ておられるのです。そういった意味で、お客さまを固定して

考えてはいけない。平均値を用いての経営では深刻な問題も隠れてしまいます。よく言わ

れる例えですが、「片方の足を火の上に翳し、もう片方の足を氷の上に乗せ、平均値をとる

と心地よいものとなる。だが、気が付いてみたら片方は火傷、もう片方は凍傷に陥ってい

る」こういう状況ですね。これは、「コンシューマー」といわれる平均値で物を見るメーカ

ーさんのマス・マーケティングの手法を、小売業がそのまま真似てきたことによる深刻な

問題です。ある日本の大手スーパーさんのチラシに対するバーゲンハンターに関する分析

調査によると、確かにお店は通常以上に賑わいます。客数もいつもの倍近く来ていると雰

囲気になる事もあるでしょう。しかしながら売上に占める比率は低く、利益に占める比率

を見てみるとバーゲンハンターははっきり言ってマイナスです。本当に出血値引き商品し

か買っていきません。しかも何回も何回も並んでまで買っていく、というやり方をとるの

で、お店にとっては本当に困る存在です。お得意さまが、本当に欲しい商品を買いに来ら

れた時にはその商品が無くなってしまっている、といった状況になってしまうこともしば
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しばです。小売業における競争は、80年代ＰＯＳが出始めた時には単品管理ということで

売れ筋商品の争奪戦でした。いかに売に筋を早く見つけてそれを手当てするか、いかに死

に筋を早く見つけて売場から排除するか、ということでした。しかし、90年代からはポイ

ントカードがでてきて、いかに優良顧客を囲い込むか、という競争に、競争のルール自体

変わってきています。 

リピーターを呼ぶ戦略として「顧客満足戦略」というのがあります。「他の店で満足し

た顧客は今までの店に不満を抱く」。要は優良顧客を奪取する戦略として、いかに他の店を

上回るお客さまの満足を獲得するか、ということが重要になってくるということです。顧

客満足ということについては日本では 90 年以降、喧しく言われ続けております。ただ、残

念なことに日本の企業の場合トップの訓話的な話や社内的な空虚なスローガンに終わって

しまい、システム的や戦略的取り組みというのは殆ど無いというのが現状でしょう。 

それに対し、欧米ではそれをいかにシステム化し、具体的にそれを実現して優良顧客を

獲得するか、という戦略になっています。じゃあ不満を感じたお客はどうなるか？という

と、その 96％は黙って二度と来なくなると言われています。よく申し上げるのですが、皆

様が、食堂へ行って頼んだものがなかなか来ない。ようやくやって来たと思ったら自分よ

り遅く頼んだ人のところへ持って行かれてしまった･･･。そんな状況になったら皆様どうい

う気分になりますか？「もう二度とこんな店来るものか！」という気になりますよね。翻

って、小売業においては（このような事態に陥る）最も大きな原因となるのが「従業員の

無関心な態度」といわれています。従業員も企業側も知らないうちにお客さまを失う原因

を作ってしまっているのです。アメリカのスーパーマーケットでは年間 23％～30％の顧客

が流出しているといわれています。それに対し、日本のある企業さんの事例では 15％～

18％ぐらい目減りしていました。最近の読売新聞の投稿記事の中で「ある飲食店で不備が

あったが、軽く扱われてしまった。ところが、近所の八百屋さんに品物が悪いとクレーム

をつけたら、『品物が悪かったと言って来てくれるお客さまはありがたい。一番怖いのは黙

って二度と来店してくれないお客さまだ』といって感謝された」という内容の記事が掲載

されました。このことは、いかにお客さまを繋ぎ止めることが重要であるか、地域に密着

した小売業であればあるほどこれが重要になってくる、ということを物語っています。不

満をもったお客さまの 96％は黙って二度と来てくれなくなる中で、残り 4％のクレームを

つけてくれるお客さまはまだお店に対して期待してくれているわけです。よくクレームは

「宝の山」といわれていまが、これをいかにお店の経営の中に取り込んでいくか？という
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ことが今後ますます重要になってきます。 

お客さまが事前にもっている要求・期待をいかに 100％満たすか？これが「顧客満足」

です。小売業の場合ですと、お店に対するお客さまの要求・期待する代表的なものは、図

表 1のように「低価格」「品揃え」「顧客サービス」の 3つがあります。「低価格」はチラシ

を出すとすぐマネをされてしまう。それから「品揃え」。これは翌日電話をかければメーカ

ー･問屋さんが喜んで持って来てくれる。日本においては「低価格」「品揃え」ではなかな

か継続的に差別化できない、戦略的限界があります。 

 

しかしながら企業レベルでの「顧客サービス」はマネされにくいし、マニュアルや指示・ 

命令では実現できないものです。顧客サービスはその企業の理念・教育・しつけ、こう

いうものが非常に重要になってきます。目の前にいるお客さまのニーズに対して即応しな

ければサービスとはいえない。今消費者が、どういう思いを持っているかというと「品揃

えがよくて、価格が安い・妥当というのは当たり前、気持ちよく、信頼でき、満足できる

買物ができるお店が欲しい」と。今、いろいろな食品の問題が起きていますが、消費者も

いちいち疑いながら買物することに疲れ始めています。いつも安心して、楽しく買い物が

出来るお店が欲しい、ということではないかと思います。 

では安ければ売れるのか？ということについて、マクドナルドの故藤田田さんがすでに

01 年の当時から「（消費者は）必要なものを雰囲気の良いお店で買うようになった」と言

われています。マックを 60 円台で販売しても売れないのです。ですから最近では、マクド

ナルドでは 100 円（売価）の商品や「メガマック」ですとか、あるいは「マックラップ」

「マックグリル」「焙煎ごまえびフィレオ」といったいろいろな商品を提供してお客さまに

対して「価値」を訴求し始めました。すべてのお客さまをひとつのハンバーガーで満足さ

図表１ 
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せることは無理だし、ひとりひとりのお客さまのニーズが違うのだからそれに合わせた商

品開発を始めているわけです。また「安ければ売れるという時代は終わった？」（という鈴

木敏文氏の記事が掲載されたのは）04 年の東洋経済誌です。「商品の量ではなくて、価値

が問われる時代になった。売手は商品価値に対する説明の必要がある。「接客」がますます

重要になる」と接客によってお客さまの情報を得て、お客さまに価値を提案していくこと

の重要性を語っておられました。 

更に、ご承知のとおり、ウォルマートの店頭には「グリーター」という人が立っています。

お客さまが来ると「○○様よくいらっしゃいました。今日は何をお探しです？」（と声をか

けます。するとお客さまが･･･）「今日はこういうものが欲しいのだけど･･･」「それならば

ちょうどいいものがございます。どうぞ、どうぞ」といった具合に店内を案内する。この

ように買物のサポートをする（役割の）方がいます。また、店内では「10 フィートルール」

というのがあって、文字通り 10 フィート（３メートル）以内にお客さまが近づいたら従業

員はお客さまにフレンドリーに声をかけることになっています。その結果全米ベストチェ

ーン 01 年でウォルマートが最高評価を受けました。「単に安売りだけではお客さまに満足

いただけない！」。このことをウォルマートは重々承知している、ということなのです。新

規顧客を獲得するコストを１００とすると、既存顧客に物を売る努力はその 1/5～1/7 で済

む、と言われています。今後ますます競争が激しくなり、ローコストの経営を強いられま

す。そうすると「新規顧客」よりも「既存顧客」をしっかり把握し、その方たちをしっか

りと囲い込んでいく、というこことが「ビジネスの常道」になってきています。そのため

に欧米では企業が知らないうちに顧客に不満を与えてしまったということに対応するため、

いろいろな「満足度保証」といったことを実施しています。例えば、スーパークインでは

「Ｇｏｏｆｓ」といったものがあります。これは「売場に在る商品やサービスで問題があ

りましたらご指摘下さい、それに対してはポイントを差し上げます」といった制度です。

しかしながら、このようにお客さまに 100％の満足を提供したら必ずリピーターになって

戴けるのかというと、決してそうではありません。お客さまのニーズはどんどん変化し、

高度化していきます。昨年満足戴いたサービスを今年も実施したからといって、満足して

戴ける保証が何処を探してもありません。お客さまの期待・ニーズに対して 100％の満足

（を基準とした場合）度に対し、120％以上の満足度を「Ｄｅｌｌｉｇｔ（喜び・楽しみ）」、

150％以上では「感動」となります。この高いレベルでのサービスをいかにお客さまに提供

できるか、ということがこれからの小売業が生き残るための大事なキーワードになってき
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ます。顧客満足をさらに上げるための戦略としての「Ｅ（Expectation 期待）－ＰＬＵＳ

戦略」の推進に対し各社ではこのようなスローガンを掲げています。 

・「顧客の予想を超えて…」（ウォルマート・サムウォルトン） 

・「桁外れのサービスが、桁外れの売上を生む」（ノードストローム・百貨店） 

  世界でもっとも高い顧客サービスを行なうアメリカの百貨店です。お客さまの欲しい

商品が自分のお店に無ければ、他店から買ってでも…ということまで徹底している企

業です。 

・「顧客が期待している以上の事をオファー･･」（ﾄﾞﾛｼｰﾚｰﾝ･ﾏｰｹｯﾄ） 

・「お客さまが思っている以上のサービスを提供…」（ユークロップス） 

・「永遠に未完成：来場するたびに同じ感動を！」（東京ﾃﾞｨｽﾞﾆｰﾗﾝﾄﾞ） 

また、私が尊敬する小売業の経営者の中で、惜しくも今年春に亡くなられた㈱オオゼキの

佐藤達雄会長がいらっしゃいます。氏は「スーパーマーケットとして鮮度・品質・低価格

は商売の基本中の基本。リピートになっていただく為には、更に喜んでいただける事を工

夫しなければならない」という「喜客」の精神を常々説いておられました。その言葉どお

り、キャッシュバックカードというＦＳＰへの取組みを昔から実践し、今も経常利益約 8％

近い数字を継続して挙げていらっしゃる企業を創り上げられました。 

 

第３章「間違いだらけのポイントカード」 

今、世の中はご承知のとおりポイントカードの洪水です。これは言わば、ポイントカー

ド自体が、世の中に定着したということでしょう。実は、このルーツはラジオ体操の時に

よくあったようなスタンプカードにあります。500円ないし 1000 円単位の買物でスタンプ

を押して、用紙いっぱいになると景品ないしクーポン券と交換するといった今でも見られ

る販促ツールです。さらに景品にもっと良い物を、ということで「ブルーチップ」「グリー

ンスタンプ」といった専門業者が登場してきました。しかし、あちこちのお店で同じチッ

プやスタンプが出されてしまうと「自店へのお客さまの囲い込み」という面では役に立た

なくなり、更に経費面からみても売上の 1.6～1.8％が流出してしまう。そうこう悩んでい

るうちに８０年代に入ってＰＯＳが登場し、電子的にＰＯＳでポイントを付けることがで

きるようになったわけです。つまり今世の中に出回っているポイントカードは、実は電子

スタンプであり、あくまで販促の手段です。これはＦＳＰと表面上はよく似ていますが、

考え方はまるっきり違います。先程申し上げました通り、顧客満足を追求するのがＦＳＰ
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です。それに対し、売上増（企業満足？）を追求するのがポイントカードです。このため

現状のポイントカードは行き過ぎた販促手段の反動として、販促経費の増大や、同質化競

争、不良債務化などいろいろな問題を引き起こしています。換言すれば、ポイントは「デ

ィスカウントの先送り」なのです。それがさらに昨今では「どんどん強くしないと効かな

い」という状況になっており、（ポイント５倍、１０倍といった）とんでもない数字が散り

ばめられたチラシもでてきました。ブライアン・Ｐ・ウルフ氏が来日する度に「日本の小

売業では利益が１～2％しかとれていないのに、なぜこんな５倍、１０倍などやっているの

か？クレージーだ！」ということを常に言っています。さらに、この問題は最近の日経ビ

ジネスですとか、日経新聞紙上でも特集され、「いかにポイント残が急激に膨張しているの

か？」とその危険性について警告を発してくれています。 

それゆえに、ポイントのメリットとデメリットをもう一度見直して、これを再構築する必

要があります。ＦＳＰの場合は、情報提供のお礼としてのポイント、顧客ロイヤリティの

物差し、販促の有力ツールとしてのポイントの活用を考えていくべきであり、単に「１ポ

イント＝１円」というような考え方をすると誤ってしまいます。「擬似貨幣化」ですね。で

すからウルフ氏が言うように、これをどのようにマーケティングに使っていくか、この点

が重要になってきます。そのためには４つのステップがあります。（図表２参照） 

 

第 1 ステップでは、すべての値引きはカードを要する～「会員と非会員の差別化」。第２ス

テップは、会員をたくさん集めても、その中身は玉石混交で下位 10％と上位 10％では 50

倍から 80倍の開きがでてきます。さらに一律に特典を出していくと赤字になってしまいま

す。そこで、より優良な顧客に特典を傾斜させ、もっとたくさん買って戴く「仕掛け」を

作っていく必要がある～「会員間での差別化」。それから第３ステップでは、「顧客カテゴ

図表２ 
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リーマネジメント」。お客さまを分類する。ドッグフードを買って戴いているお客さまの家

には犬がいる。ベビーフードを買うお客さまの家には赤ちゃんがいる。つまりお客さまの

ライフシーン、ライフスタイル、ライフステージなどをしっかりと把握し、メーカーさん

と一緒にいろいろな販促や商品開発をやっていく。そこには顧客データベースの活用が非

常に大きなウェイトを占めてきます。顧客データをいかに使うかによって大きな差別化要

因がでてきます。同質化競争の本質は「他と同じことをやらないと負ける。他と同じこと

をやったら勝てない。他よりも少し違ったことをやらないと勝てない」ということであり、

日本の場合ではこの同質化競争に小売業各社が苦しんでいるのです。 

 

第４章 ＦＳＰの第 1ステップ「会員・非会員の差別化戦略」 

それではＦＳＰの第 1 ステップ「会員・非会員の差別化」についてお話します。「全て

の特典はカードを要す」。カードプログラムの展開によって、会員と非会員の差別化をしっ

かり図ることによって短期間で多くの会員を獲得することが可能となります。 

まず、会員特典のつけ方であるポイントの付与方法のひとつとしては、「曜日別」や「部

門別」に実施した方が、経費が少なく済んで、効果も大きいようです。100ｇ250 円の豚肉

を 2割引するよりも、グラム 250 円の豚肉を「今日はポイント５倍です」と打ち出した方

が、経費も少なく済み、且つお客さまも動いてくれます。 

次に「単品商品プロモーション」。特に日配商品である納豆・豆腐といった商品は、100

円のものを 90 円でチラシをバラ撒いても、売上の伸びはせいぜい 10～20％ぐらいです。

しかし「納豆を買ったら 10 ポイント付きます」とすると倍近く売れます。消費者の方々の

考え方は、200 円で 1ポイントの場合なら、「2000 円の買物をして 10ポイント」なのです。

つまり「納豆を 1個買ったら 2000 円分の買物をした時と同じポイントが付く」と考えてい

るのです。ですから 100円の納豆を 98円にして、それにポイントを 10 ポイント付ける方

が良い、ということになります。このように、日配品のような商材にはこのやり方が向い

ています。それから会員と非会員の価格の差別化。「会員にならければ損だ」という気持ち

になってもらうような企画でお客さまの入会を促進します。 

また、会員の方だけある一定期間エブリデーロープライスです、といった会員用長期

目玉商品の展開。特に生活に関係の深い商品は５ヶ月～６ヶ月といった長期で提供してい

ます。全部の商品をやるのではない。お客さまがその店を安いか、高いかを判断するのは、

実はほんの一握りの商品を比べて安い、高いと判断しているのです。これがテスコの場合
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ですと「キーアイテム」といわれる 70 アイテムほどが対象となっています。日本の場合で

すと 40～60 イアテムくらいでしょうか？それならば、これらの商品についてはチラシに入

れるのを止めて、いつ来ても会員さまにはこの価格でやっていますよ、とした方がお客さ

まに対し説得力があります。それから会員向けのクーポン。さらにオオゼキさんで実施し

ているキャッシュバックカード。毎月最終金曜日に 100 円単位で現金でお返しをします。

主婦にとって一番喜ばれるのは「へそくり」です。他には「御来店ポイント」。キオスクを

店頭に置き、お店に来ていただいたお客さまにゲーム感覚でポイントを差し上げるサービ

スですが、老若を問わず来店促進効果は抜群です。 

マミーマートさんでは毎月、景品交換のチラシを出しています。なぜこのように毎月

実施しているかというと、お客さまは「ポイントが貯まるとどうなるか？」ということを

あまり意識、理解していないのです。そういった意味で「ポイントが貯まるとこんな（良

い事）があるのですよ」ということをしっかりＰＲしていかなければなりません。ポイン

トカードで失敗されている企業では、そのＰＲが足りないようです。ですから毎月毎月た

いへんですが実施するのはこのためです。それからハリカさんなどとタイアップしてカタ

ログでの商品交換を行なう、また非日常的なワクワク・ドキドキといったイベント。例え

ば日帰り旅行ですとか、観劇など（への招待）は非常に人気があります。また、ポイント

券が他のお店でも使える、例えば近所の食堂でも使えるとか、かんぽの宿の入湯券として

利用できるといったことも有効です。さらに「地域への寄付」。地域の学校などに 1年間貯

まったポイントを寄付するといったシステム。カナダのあるスーパーでは学校にパソコン

を寄付するといったようなことも実施しています。 

また、ピンクレシートに 3桁の番号を印字し、当選番号のレシートの金額分を現金でお

返しするといったサービス。これを 100 人に一人の確率で行なってもせいぜい 1％で済み

ます。販促費から鑑みても 1％というのはたいした金額ではありません。話題性があって、

2日後に当選番号発表と告知すれば、2日後にまた来店して戴ける。つまり「仕掛け」とし

ても、もちろんお客さまに喜んで戴けるイベントとしても効果があります。次に「お客さ

まの計画的購買に寄与」するということで、カレンダーですね。日曜日に買物に行って、

冷凍食品を３割引で買ったお客さまが、火曜日に行ったら４割引だった。するとそのお客

さまが、「なんで（事前に）教えてくれないのよ。私 20 年来この店、使ってるのよ！」な

どということにならないように月間のカレンダーで特売情報をお知らせするサービスです。

「そんあ特売情報が競合店に渡ったらどうする！」という声もあるかもしれませんが、そ
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ういうことを言う方々は競合相手を見て商売をしているのであり、真にお客さまの方向を

見て商売をしていない、ということではないでしょうか？ 

ポイントを使う楽しみとして、クイーンズ伊勢丹さんでは「1日限り、ポイント券 10％

ＵＰ」といった企画（当日発行したポイント券がその日に限り 10％ＵＰの金額として使え

るサービス）は非常に好評のようです。また「誕生日プレゼント」。申込書には必ず生年月

日を書くようにお願いしていますので、誕生日を迎えられたお客さまにカウンターへおい

で戴き、クッキーなどの誕生日プレゼントをお渡しする、といった企画です。夫も家族も

自分の誕生日を忘れているけど、このお店だけは私の誕生日を覚えていてくれた、という

ふうになるわけですね。さらにこのようなサービスを受けたお客さまは、お友達や家族等

いろいろな方にこういう話をされますので、ますますお店のファンが増えていくというこ

とになります。それからお水の無料サービス。これはどこでもやり始めていますね。それ

から「レジ袋の削減」運動の推進。レジ袋を使わないお客さまに、ポイントで返すという

例が多くなってきました。イズミヤさんの場合ですと、店頭に「レジ袋を何％削減できま

した」といったグラフを貼り出してお客さまへの啓蒙活動も行っています。また、車で来

店されるお客さまが多い店舗ではお買上げになった商品をバスケットにいれたままお帰り

戴ける、というお客さま用のバスケットを販売する「マイバスケットサービス」の実施。

「雨の日ご来店に感謝サービス」では、雨の日にご来店下さったお客さまにポイントのつ

いたシールを差し上げ、そのお客さまが、次回来店の際、商品にそのシールを貼ってお買

上げ戴いた際、表示されたポイントを差し上げる、といったサービス。あるいは、お客さ

まからクレーム・ご指摘等を頂戴した際に「感謝カード」を差し上げ、次回ご来店の際こ

のカードを回収しながら、何ポイントかを差し上げる、というサービスなどもあります。 

多くのポイントカードの現状は、同質化・マンネリ化でお客さまにとっては既得権化し

たつまらないものになっています。一方、小売企業側にとっては利益の垂れ流し、不良債

務化という状況に陥っています。ですからポイントカード成功の肝というのは「お客さま

は飽き易い」ということを前提として、「溜める楽しみ…」と「使う楽しみ･･･」をいかに

お客さまに認識してもらうかということです。10 万ポイント以上溜めたお客さまがお店に

来られ、これ溜まったらどうなるの？と訊いて来られる方がいらっしゃったそうです。そ

れだけ小売側ではポイントカードを発行しておきながら、お客さまに対し何も（ＰＲを）

していなかったということではないかと思います。10 年来同じことをやってもいても変わ

らないとするならば、この店でカード自体、止めてしまっても客数は減らないと思います。 
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第５章 ＦＳＰの第２ステップ「会員間差別化戦略」 

次が「会員間での差別化」になります。先程申し上げましたとおり、会員を集めますと、

何万、あるいは何十万というお客さまがカードを持ってお店に来て戴ける状態が発生しま

す。私は、㈱オオゼキさんの佐藤会長がご存命の頃、「お客さまを差別化するとは何事だ！」

と叱られたことがありました。その時、私どものデータベースから過去 10ヶ月間での（買

上顧客）ランキングを示し、10ヶ月間で 400万以上お買上げを戴いているお客さまが 17、

18 人。500 万以上のお客さまが 8人いることを説明しました。さらに、この結果が出る前

に佐藤会長に「オオゼキさんにとって良いお客さんはどういうお客さまですか？」と伺っ

たところ、「まあ月間７万くらい買って戴いている主婦の方･･･」というお答えでした。そ

んなお客さまは実際にはいません。そこで、買上高トップ（1 位）のお客さまのお名前と

お顔はわかりますか？と質問したところ、わからない、とのです。じゃあ、ある日突然こ

のお客さまが来なくなったら年間 400 万、500 万という売上が無くなってしまうわけです

よね。それを取り戻すためにどれだけの苦労が必要になるでしょうか？ということを申し

上げたところ、オオゼキさんでは早速上位のお客さまには、お中元とかお歳暮とかいろい

ろなことをされたようです。つまり「報いるべきお客さまに報いる」という考え方が非常

に重要になるわけです。差別化ではない、たくさん買って戴いた方にはたくさん報いても

っとたくさん買っていただこうということです。中元・歳暮と同じです。お世話になった

方には 1万円、そうでない方には 5千円、この方には差し上げない、といったメリハリを

つけるということです。報いるべき人に報いる、玉石混交の会員の中から、上位のお客さ

まはどなたか？本当にわが店に貢献して下さった方はどなたか？それに対し、感謝の気持

ちを具体的に表す。こういうことをやっていかなくてはならないのです。 

図表３では、従来は上位顧客がもたらしてくれた利益をバーゲン客・下位顧客に対し垂

れ流していたという図式から「上位顧客にいかに報いるか？という図に変えていきましょ

う」ということを示しています。これが第二ステップです。 
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これらを実践する上で、月間の購入金額によって翌月のポイントのレートを変えていく、

という企業もあります。お買上げ金額によって翌月のレートが変わる、いったやり方。ま

た、（特定の）その日のお買上げ金額によってポイントが付くというもの。これは小型のス

ーパーさんで土曜、日曜、祭日となるとお客さまが郊外の大型店へ流れるケースに対応す

るためのもので、土曜、日曜、祭日のポイントのレートを変える（高くする）手法をとっ

たところ、客数は減ったが、客単価は上がった、という結果になりました。さらに、お客

さまのランク付けする「スター会員（制度）」。（一定期間の買上げ金額を）1 万 5 千円、3

万円といった（基準で）ランク分けを行い、それによってお客さまに対する割引レートを

変える、いったものです。 

一方、イズミヤさんで実施している例としては、2万円以上（で 1枚）、3万円以上（で

2枚）、4万円以上（で 3枚）と、それぞれに応じて「翌月 1回だけ使える 10％割引券」を

差し上げています。例えば、私が月末時点での購入額は 28000 円だった場合、あと 2000

円買物をすると（割引券を）もう 1枚もらえるわけですね。そうすると私は、他の店には

絶対に行かず、イズミヤさんで買物をします。欲しいものが無ければ翌月買えばいいもの

を前倒ししてでもこの券をゲットします。また、この 10％の割引券にも面白い効果があり、

お客さまが翌月この割引券を使う時、千円・二千円の買物をする時にはこの券は使いませ

ん。高額商品を買う時に使うのです。そちらの方が、お客さまも得をした、という気持ち

になるからです。ですからレシートにもポイント残高だけではなく、当月の累計金額を表

示できるようにしています。これでお客さまも「あと何点でもう 1枚」といったことがわ

かるようになるわけです。それからイズミヤさんで実施しているのが「店長プレゼント」

図表３ 
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です。ルールは「今月５万円以上お買上げのお客さまには『店長プレゼント』を差し上げ

ます」というものですが、これもレシートに累計購入額がでてきますので「あといくら買

えば？」とか、「何がもらえるのだろう？」といった楽しみがあります。また該当者の発表

はカードの番号で店頭に貼り出され、景品は店長から「どうもありがとうございました」

という言葉とともに手渡しされるわけです。結果として、店長はお客さまの名前と顔を一

生懸命覚えます。また、お客さまにも店長の顔を覚えてもらえる、という具合です。そう

していると、他のお客さまが「何をしているの？」ということで訊きにきますので、お客

さま同士でいろいろと口コミで拡がっていく、という効果もあります。 

 それから「クラブビンゴ」。来店した日に千円以上買上げたお客さまのビンゴカード上の

数字にスタンプを押してゆき、縦横揃ったらポイントがもらえるといったものです。こち

らの企業さんではすっかりトップの方が気に入り、年間何度もご自分でお店に行って判子

を押してもらっているそうです。これが、定着してきますと月末の売上が非常に高くなっ

てきます。 

また、半年間のお買上げ金額で上位の方に対し、「あなた様は上位 30％の上お得意客ラ

ンクに入られています。付きまして従業員一同感謝の意を表しまして･･･」ということで商

品券をお送りする、といったことを実施しています。それから「ボーナス企画」。これは、

半年間のお買上げ金額に応じた優待サービス。また、「季節毎の野菜・果物とのポイント交

換」などでは、お客さまは「（野菜や果物を）プレゼントされた、という感覚になるそうで

す。さらにマミーマートさんでも実施しておりますが、「日帰りバス旅行」。ある月のお買

上げ金額が 30000円以上、累計ポイントの累積が 3000 ポイント以上の方を対象にご優待し

ています。当日は各店の駐車場からバスで行き、会席料理などいろいろあるわけですが、

その時は店長も一緒について行きます。つまり上得意のお客さまと店長とのコミュニュケ

ーションが 1日のバスで旅行をしている間に出来てくるのです。その中でお客さまの方か

らお店に対する要望がでてくるわけです。そうするとその次から店長がそのお客さまとお

店の中で会った時「この間はどうも・・」ということで絆ができてくる、というわけです。 

 また、（買上げ）ランク別にお客さまをチェックしていますので、ランクが落ちてきたお

客さまには店長が自宅を訪問するといったことを実施しているところもあります。先程も

申し上げたとおり上位客を一人失うということはたいへんなことです。商品ロスに対して

は非常に厳しくチェックするのですが、上位顧客のロスということにはまるっきり無関心

というのが今の日本のスーパーさんの現状です。ところがオギノさんでは、そういうお客
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さまを 2 ヶ月、3 ヶ月の分析から「今までたくさん買ってくれていたにも関わらず最近落

ちてきているな、最近来店されていないな」とわかるとダイレクトメールが送られます。

このダイレクトメールにはスクラッチカード（くじ）が付いていて、（オギノのＣＩである）

「オ」が 3つ揃うと５倍ポイントサービス、といったことになっています。実は最近来な

くなったお客さまへは全て「オ」が 3つそろうダイレクトカードが届くようになっている

のです。また、この特典には期限があるため、お客さまは「得するよりも損することがい

や」なので、このように期限付きの当りくじがあると意外とよく戻って（再来店）戴ける

そうです。このように上位顧客へのプロモーションもいろいろな知恵を絞って始まってい

るのです。 

 

第６章 ＦＳＰの第 3ステップ「顧客ｶﾃｺﾞﾘｰマネジメント戦略」 

 次の段階が第３ステップの「カテゴリーマネジメント」、「顧客」の分類です。顧客とい

う新しいメジャメント（尺度・モノサシ）を経営の中に取り入れる、という考え方です。

通常の小売業の組織、評価制度はすべて商品です。顧客というメジャーはありません。そ

こに顧客というメジャーをしっかりと入れていかなくてはならない、というのがこの第３

ステップです。商品は「バーコード」が付いたことにより単品まで分析できるようになり

ましたが、それならば、お客さまにもバーコードを付けて、同じように個人まで分析すれ

ばいい・・という考え方です。とはいえ、まさかお客さまに値札を付けるわけにはいきま

せんので、バーコードのついたカードを持って戴く、それによっていろいろな分析ができ

てきます。過去、「商品分類」は部門・クラス・単品管理を含め、徹底的にいろいろな形で

実施してきました。しかしながら「顧客分類」は全く実施されていませんでした。多くの

小売業の方に御社のお客さまはどういう方ですか？という問いを発すると、「お店に来て戴

いている方すべてお客さまです」、というお答えが返ってきます。仮に今あるお店で、地域

のお客さまのニーズに対して、お店の品揃えがズレているとしましょう。するとＰＯＳか

らでてくる帳票で、「不良在庫」や「売れ筋商品」はわかります。しかし「チャンスロス（販

売機会ロス）」というのはコンピュータからは出てきません。ここのところが非常に重要な

のです。「顧客」への理解不足をどう克服するか？これが今後チャレンジしていかなくては

ならないことなのです。顧客カテゴリーの分類ということでは図表４のとおり、「定性、属

性：住まい・住所・何を買ったか・年代・家族構成・セールスプロモーション反応」など

の情報。「ライフスタイル：健康志向・おしゃれ志向・スポーツ志向価格志向」などいろい



 20 

ろなライフスタイルの要素。 

「ＲＦＭ分析：直近でいつ来たか？どれくらい買っているか？頻繁にきてくれているか？」

さらに「ライフシーン：出産・育児・入園入学・季節の行事等」、いろいろなシーンで支出

がおきてきます。そういうものをしっかり捉えて、世帯・個人に合わせたプロモーション

を実施していくということが、この顧客カテゴリーマネジメントの分類の考え方になりま

す。これは過去にスーパーマーケットではやられてこなかったことです。では実際にはど

ういうふうにすればいいのか？例えばベビー用品やベビー食品を買っているお客さまたち

に対し、「ベビークラブ」といったものを立上げ、そのお客さまにとって必要なサービス、

必要な商品を徹底的に考えながらプロモーションを実践していくようにすることです。 

単純に安さだけを訴求するチラシだけではだめです。お客さまにとってどんな商品・サー

ビスが必要か？どういう情報が必要か？ということを徹底的に考えた上でプロモーション

を実施し、囲い込んでいく必要があります。 

 オギノさんでは、もう何年も前から「ＦＳＰ研究会」をメーカーさんといっしょに実施

していらっしゃいます。一方、メーカーさんの方でも、日清食品の安藤社長のインタビュ

ー記事が 03 年の日経ビジネスに掲っておりましたが、「ブランドの価値を下げてまで安く

することはない。買ってほしい人のみを選別して売るべきだ、という考え方に転換した。

ハイ・アンド・ローもＥＤＬＰもすでに古い。ＦＳＰができるスーパーやコンビニと組ん

でデータをフィードバックしてもらいたい」ということを言われています。メーカーさん

が商品を開発する時に、この商品はこういうグループの方にとターゲットを絞込み、こう

いうライフスタイルの方に…ということを既にやっています。ところが小売業側ではそう

図表４ 
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いう考え方が一切ない。ですから日清さんが（高くてもそれ相応においしい高級カップラ

ーメンというコンセプトで）「ラ王」を発売した際、チラシに載せられ、安い価格で売られ

てしまいました。せっかくメーカーがある顧客層を開拓しようとしてブランドを育てよう

としているのに小売業側がその意図をわからず、ぶち壊してしまっているという状況にな

ってしまったのです。 

 ところで、メーカーさんとの共同プロモーションでの成功事例として以前ＮＨＫでも放

映されましたが、オギノさんでのマヨネーズのヘビーユーザーである「マヨラー」に対す

るプロモーションの話をしましょう。マヨネーズはすべての世帯で月 1本買われるわけで

はなく、買わない世帯では一切買わない。ところが、買っている世帯では月に４本も５本

も買う。そういう「マヨラー（マヨネーズのヘビーユーザー）に対してプロモーション（た

らのマヨネーズ焼きを提案、その際マヨネーズ購入客に 10 ポイント、たらの購入客に 20

ポイントをサービス）を実施したら、（マヨで 30％、たらが 100％）売上が伸びた。チラシ

をバラ撒いても多分こんなに売上は伸びないと思います。これはヘビーユーザーに対する

プロモーションの典型的な成功事例です。ところで、この会場で今年コカコーラを飲まれ

た方はどれくらいいらっしゃいますか？やはり 15％ぐらいの方々しかいらっしゃいませ

んよね。私も今年になって、まだ飲んでいません。ところが私どもの社長は 1日に５～６

本飲みます。コカコーラさんがあんなに宣伝しているにも関わらず、周りでは意外に飲ん

でいる人が少ないと思っていましたが、このようなヘビーユーザーが売上を支えているん

ですね。そのようなヘビーユーザーの人たちに対し、プロモーションを行なって 1日５本

だったのを６本にした方が、余程効果的ということになってくるのでは・・・と思います。 

 次にメーカーさんとの（タイアップ）プロモーションの事例です。アサヒビールで「ア

サヒの本生」を一生懸命プロモーションにかけた際、その時はトップに躍り出ましたが、

「スーパードライ」が落ち込んでしまった、ということがありました。そこでオギノさん

では、レシートによるターゲットマーケティング「このお客さまにこういうものを提案し

たい」といった試みを今年開始されました。これはお客さまごとに、違うクーポン券（レ

シートに印字された）が出てきます。これはバックでデータベースが回っており、クーポ

ンの内容は「このお客さまは、今は購入されていないが、こういう商品を提案すればきっ

と買ってくれるはずだ」とか「このお客さまがいつも購入戴いている商品」といったよう

に個々のお客さま毎に、印字されるようになっています。ですからまるっきりクーポンが

出てこないお客さまもおられます。この方式は、テスコで昨年あたりから実施していたも



 22 

のを取り入れられました。 

第７章 ＦＳＰの第 3ステップ「顧客データ活用の最前線」 

第３ステップでは顧客データベースの活用がたいへん重要になってきます。このレシート

データを図表５のように、「顧客」という軸、「商品（単品）」という軸。それから「地域」、

特にこの地域という軸は重要になります。また「時間」軸での分析など、さらにこれらの

組合せでの分析もありますが、基本的にはこういった各軸をマトリクスにしてどういうこ

とが読み取れるのか、ということをこれからみていきます。 

 

例えば、あるスーパーさんでインストア弁当を作って販売していました。お弁当ですの

で 12 時には売れてその後は売れない、従って 16 時までには売り切ってしまう、というや

り方をとっておられました。それを「納品弁当」に切変えましたが、ある時「ダブル発注」

をしてしまいお弁当の山ができてしまいました。そうしたら何と 18時ごろに（売上の）も

う一つの山（ピーク）ができたのです。売り手側の概念としては、お弁当は 12時だけに売

れると思っていたものが、実は夕方 18 時ごろでも売れる、20 時でも売れるのだ、という

ことがわかり、その後弁当の販売時間を変え（延長し）たそうです。 

 一方、衣料品になりますが、「フリース」の販売事例です。ある店で、00年～02年まで

の 3年での年代別購入実績を見てみると、年代別に売り上げの推移がきれいにズレている

ことがわかりました。フリースが売出し始め（00 年）の頃は 30 代以前の方の購入が多く、

40～50 代の方は購入していないのです。翌年の 01年で 40 代の方が購入し始め、その翌年

の 02 年になってやっと 50 代以上の方が購入されるようになっていました。 

また、これは有名な話ですが、「創味つゆ」の事例。1本 700 円から 900 円くらいの商品で

すが、ある店で何十本か売れました。そうすると、当然「麺」も売れているだろう、とい

図表５ 
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った予測で「併売分析」を調べてみたら「ゼロ」あるいは「ほとんど買われていない」と

いう結果でした。そこで売場に行ってみると、100 円とか 198円の乾麺が山積みしてあり、

一番高いものでも 398 円の「揖保の糸」ぐらい（の品揃え）でした。つまり「創味つゆ」

に見合う「麺」を置いていなかったのです。そこで香川県から生麺を取り寄せ（「創味つゆ」

の購入客へ）プロモーションをかけたらとてもよく売れた、という話です。これは、商品

ごと、部門ごとにお客さまのニーズに対して品揃えが合っていない、ということを物語っ

ています。いわば、日本橋三越さんの店頭でみかんを山積みして安売りをやっているよう

なものなのです。店舗レベルでお客さまをしっかり理解していないと、部門ごとの担当者

の「お客さま像」というのが狂ってきます。そうすると品揃えの違いから、「肉は買っても

魚は買わない」、「野菜は買うけど魚は買わない」といったお客さまがたくさんでてくる。

従って、お客さまをしっかり分析し、なぜ買わないのか？ということを徹底して追及する

ことが必要となるのです。これを「アンブレラスキーム（傘）」と呼んでいます。これは

1970 年代にアメリカの百貨店で改革を行なう際に実施したことです。自分のお店に来るお

客さまはどういうお客さまなのか？またどういうことを望んでおられるのか？を店舗レベ

ルで理解し、そしてそれに合わせた品揃え・サービスをきちんと統一する必要があるので

す。さもないと、極端な話、１億のダイヤを売っている売場の横で、携帯スピーカーで 

ワゴンでのタイムサービスをがなりたてる、といったことが実際に起きてしまうのです。 

それから「顧客の理解」。そもそも一人のお客さまに月間 3万円～4万円以上買って戴か

ないと、なかなかスーパーは成り立っていけません。なぜならば「生鮮３品」を買って戴

かないと月間３～４万円の買上げ額にはならないからです。従って上位顧客が生鮮３品を

買って戴いているか否かをしっかり見ていかなければなりません。 

また「地図情報」の活用について。（昨今の地図ソフトでは）エリア分析ができますので、

第１次、2次、3次商圏に対するチラシ配布の見直する実施することができます。例えば、

従来 10 万枚のチラシをバラ撒いていた場合、1～2 次商圏ではチラシでいいけれど、第 3

次商圏の５万枚のチラシはやめて、代わりに会員向けに 3000枚のＤＭ（ダイレクトメール）

を送る、といった変更が可能とすれば、これによって経費は間違いなく削減できます。ま

たこの例は、実際に実施し、事実売り上げも伸びたのです。これはオオゼキさんの事例で

すが、1キロごとに第 1次～3次商圏まで分けています。松原店（東京都世田谷区）では遠

い第 3次商圏以遠からの客数が結構多く、遠くからお越しになるお客さまの方が買上げ額

が多くなっているため、ここにはチラシのＤＭを送っています。 
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従って、チラシを撒いた時の全体での売上、チラシ商品の売上、購買客数、チラシエリ

ア毎の会員の来店数と売上等、こういうのをすべて見て、ヒット率、経費率等を分析して

いく必要があります。これらは、カードから上がってくるデータさえあれば、全部チェッ

クできるのです。 

また、チラシに代わって「タウンメール」により、ある一定のエリアの世帯に対しての

み割引クーポン付きＤＭの集中爆撃を行なうということも実施可能です。私どもの調査で

は、実は新聞をとっておられない世帯は結構多いのです。ですからチラシがいっているは

ずだ、思っていても実際に入っていない。あるいは日経新聞（購読者）には（チラシ）は

いっていない、といったケースがあるため、このようなＤＭが有効なのです。 

競争が激しくなってきますとチラシはどうしても増えていきがちです。配布地域も拡がり

ますし、回数も増えていきます。一番問題なのは、チラシに掲載する出血値引き商品がど

んどん粗利率を下げてしまうということです。チラシを止めてしまいますと出血は止まり、

粗利率は、確実に 2％は上がります。従って、チラシによって客数を増やしているのか？

売上を上げているのか？利益を上げていくのか？ここをしっかりと分析しなくてはなりま

せん。さらに、それを各地域別にも分析していく、ということが大切です。1 回 1 品、出

血値引き商品のみを買っていくお客がものすごくたくさんいます。あるお店の例ではこの

60 代の女性のように数分内に 5回も「健康玉子（Ｌサイズ）98 円」を購入しています。お

一人さま 1パックですので（ひとりで）５～６回もチェックアウトに繰り返し並んで買っ

ているわけです。このスーパーではこういうお客さまが 34％もいたそうです。また、ある

大手量販店では 15～18％いたというデータもあります。このためこの量販店では、夕方い

らしたお客さまから「特売商品がいつも無い」というお叱りを受けたそうです。 

それに対し、オギノさんではチラシによる安売りではなく、ＤＭクーポンの効果を、（清

酒の）松竹梅「天」の例で証明しました。この話も有名ですが、（ある条件でこのお酒を購

入してくれそうな方を）10000 世帯抽出し、ＤＭを送ったら、週販 100 本程度だった売上

が、500％も売上を伸ばしたそうです。また、他社での事例ですが、冷凍食品メーカーとの

取組で、該当商品に対しポイントを付与したところ、対象 5品目が２倍も売れた、という

成功事例もでています。  

さらにバスケット分析、併売分析によってある商品が売れたら、どの商品が売れると、

といったことも最近ようやくいろいろと見えてきて、それが売場に反映されるようになり

ました。これはボージョレーヌーヴォーにおけるイズミヤさんでの例ですが、一昨年ブラ
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イアン・Ｐ・ウルフ氏を連れて訪問した際、ワインがズラリと並べてありまして、そのワ

インのところに高級チョコレートが置いてある。どうしてワインとチョコレートなのです

か？とお尋ねしたところ「併売分析したらそのような結果がでたから・・」ということで

した。そこで私の会社の女性社員にこの話をしたところ「そんなの当たり前よ。ワインを

飲む女性は（そういう高級）チョコレートを好むのよ」とのことでした。従来、売場は部

門単位で「売る側の立場」の考え方でつくられていますが、本来はこのように「お客さま」

に合わせた形でつくるべきなのです。伊勢丹さんが、売場のことを「お買い場」と呼ぶよ

うに、お客さまが買い易い売場作りを目指しておられるのはこれと同じことです。また、

同様に「土用の丑の日」にでもなりますと、売場には「みつば」や「しじみ」を置いてい

ます。これも併売分析で出た結果を売場で活かしている実例なのです。 

更に時系列的にも「マタニティドレス」をお買上げになったお客さまは、将来ベビー用

品の有力な見込み購入客になりますので、３～６ヶ月後にベビークラブへの勧誘を行い、

ベビー用品、新生児で必要な商品の一覧表を送る、といったプロモーションを実施するの

です。これがこの後お話するテスコの場合ですと、いろいろなメーカーさんの商品をパッ

ク（詰め）にして該当のお客さまに届けます。そうすると、最初に使った粉ミルクですと

か、最初に使った紙オムツなどは、継続してお使い戴くケースが多いことを各メーカーさ

んは知っていますので、どんと無料で商品を持ち寄って提供しています。 

 

第８章 「ＦＳＰ成功の方程式」 

情報が無限の価値を生む。勘と経験だけではもうダメな時代にはいりました。今日本で

はどんな小さな漁船にもレーダーと魚群探知機がついています。この魚群探知機から見ら

れる「情報」をうまく使って成果を挙げる。過去ここで魚が釣れたとか、あそこで釣れた

とか言っても、先程お話した「団塊の世代」がマーケットをどんどん変化させていったよ

うに、「昔は（サントリー）オールドが売れたのに」と言っても今やニーズは焼酎やワイン

といったまったく違うところへいってしまっています。昔は、ここで魚が釣れたといって

も、釣れる魚自体が実はまるっきり違ってしまっている、ということもあるのです。5 年

10 年と経過するとマーケットは変化しますので、きっちりと数字で捉えることのできる

「仕掛け」が必要となってきます。これは小売業にも同じことが言えるのです。今までは

並べれば売れた時代もあったでしょう。しかしながらこれからは「お客さまにいかにお店

に来て戴くか？」という努力と「いかに買って戴くか？」という真の努力が求められる時
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代です。それが接客であり、あるいはお客さまへの情報提供であり、あるいはお客さまの

理解であり、いろいろな意味でお客さまを「キー」として発想を変えていかなくてはなら

ない時代になったのです。魚の気持ちにならないと魚は釣れない、ということですね。「来

店促進」はＰｕｌｌ Marketing です。「いかにお客さまに来て戴くか？」という意味での

「Ｐｕｌｌ」。それに対しては、ポイントにおける「溜める楽しみと使う楽しみ」、いかに

魅力をつけるか、ということ。それから、「購入促進」には、お客さまのライフスタイル、

ライフシーン、ライフステージ、あるいは購買習慣をしっかり理解し、お客さまへ提案し

ていかなくては、物は売れません（Ｐｕｓｈ Marketing）。皆様方は「ここに 100万円あ

ったら今何が欲しいですか？」訊かれたらと「う～む」と考えるはずです。今の時代、欲

しいものというのはなかなか思いつかないものなのです。また、欲しいものが思い浮かん

だとしてもそれは、お店で売っているとは限らない（無い場合の方が多い）。したがってい

かに「購入促進」ということに関し、お客さまに刺激を与え、潜在ニーズを顕在化させる

か、ということがこれからのキーワードになってきます。 

現状の小売業のＦＳＰをみますと、企業にとって重要な経営戦略にも拘らず、ほんの少

人数の担当者の方だけに丸投げしているのが実情でしょう。その担当者の方々も２，３年

ごとに人事異動で居なくなり、折角積み重ねてきた企業レベルでの知識･経験が「ゼロ」に

戻ってしまう、ということが多々あります。それからトップの方が絶えず「お客さま重視

の考え方」を説いていかないと、社員の方のベクトルがその方向へ向かない。つまり、図

表６のように企業の理念、哲学を明確化し、経営目標、 

 

経営課題の中に、しっかりと「お客さま重視（の考え方を）」取り入れて、戦略的に組

織・インフラ・プロセスを作り、教育評価制度を整備していかないとＦＳＰはうまくいき

図表５ 
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ません。 

地域に根ざしているのが小売業のビジネスですので、その地域のお客さまを最大限理解

せずして他の競争相手とは闘えません。ブライアン・Ｐ・ウルフ氏はＦＳＰ成功の方程式

として、次の６項目を挙げています。 

 ①コミットメント：自社の目指す企業理念をお客さまに宣言し、約束すること。 

お客さまはメーカーさんや、小売業を見る時、自分の側に立っているか、自分の勝手 

でやっているのか、をしっかりと見ています。従って小売業側の都合が出た時には、 

ものすごい反発を受けることになります。今食品に関するいろいろな問題が噴出して 

いますが、主婦の方は非常に正義感が強いですから、そういう方々に対して信頼を裏 

切るようなことをしてしまうと、マーケットから退場を命じられてしまいます。従っ 

て、私どもはこういう企業でこうありたいと思って頑張っております、といったメッ 

セージを絶えず発信し続けなくてはならないということです。 

 ②差別化：会員・非会員間における差別化。会員内における差別化。企業間での差別化 

 ③単純化：分かり易いこと。 

特にスーパーマーケットには 50代～60、70 代の方がお越しになりますから、一々説 

明しなくてはならないプロモーションではやらない方がいい、ということです。なぜ 

ならば、パートやアルバイトの方が多いレジのチェッカーさんのところにすべての 

クレーム･問い合わせが舞い込んでしまうからです。これらのチェッカーさんは、お客

さまからいろいろ訊かれてもよく分からない、それならば答えられないようなことは

やめた方がいいし、極力単純化した方がいいということです。 

4.柔軟性：経費・プログラムの固定化陳腐化を避ける。 

 お客さまは飽きやすいので、プロモーションのプログラム（内容）を固定化してはい

けない。絶えずお客さまに対し、「ワクワク」「ドキドキ」びっくりするようなことを 

プロモーションとして実施していく必要があります。 

5.情報活用：顧客データベースによるマーケティングの実践 

6.報償・特典：エンターテイメント性・喜客 

 いかにお客さまにとって魅力あるものを打ち出せるか否か、これは「お金」ではあり

ません。アイデアです。従いまして主婦の立場で物事を考えることの出来る、（主婦

である）パートさんに（内容検討に）参画戴いた方がいいでしょう。 

以上が６つのキーワードです。 
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締めくくりとして 

「ＦＳＰを 100％成功させる条件はありますか？」とよく訊かれます。その質問には

私はこう答えています。「唯一の答えは、成功するまでやり続ける事しかありません」

と。そのためには「10 打数 1安打」です。これはイズミヤさんのＦＳＰの担当者の方

が、体験上のこととして語ったことばです。失敗してはいけないのではなく、お客さ

まのためにいろいろと考えてやること自体が、お客さまにそれが伝わっていく。失敗

してもいいからやり続けること、これがＦＳＰを成功するための秘訣だ、ということ

です。 

ＦＳＰの考え方いうのは、江戸時代からありました。「売り手よろこび、買い手よろ

こぶ。共にその永きをよろこぶ」という三越創業者･三井高利の言葉です。メーカーさ

んの営業の方も、小売業に携わっている方も、一番うれしいのは売上の数字が上がっ

た時よりも、実際にその商品を買ったお客さまの「よろこぶ顔」を見た時に、一番の

よろこびを感じるわけです。この関係を親子二代三代続けていく。これが実はＦＳＰ

の精神なのです。冒頭申し上げましたように、「１万枚のチラシをバラ撒いて、千人の

お客さまを引き付ける」のではなくて、「千人のお客さまに万回来て戴く」という「千

客万来」という考え方、すなわちＦＳＰの考え方は、昔から日本にあるのです。 

万人のお客さまの顧客満足を狙うのではなく、千人のお客さまの満足を確実に行う

事です。これをどのように新しい「才」（いわば）技術ですね、ＩＴの技術を駆使して、

この日本に昔からある小売業の精神をいかに実現していくか、これが日本のＦＳＰの

最も大きな課題ではないか、と考えています。 

長時間のご静聴、どうもありがとうございました。 

 

（第一部終了） 
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第二部 欧米のＦＳＰ戦略に学ぶ 
お疲れだと思いますが、第二部「欧米の FSP 戦略に学ぶ」小売業の新マーケティング戦略

の潮流という事でお話したいと思います。この部分については半分以上をテスコの話で占

められていますが、これはちょうど９月にこのような形で「テスコ顧客ロイヤリティ戦略」

という本を出しております。是非一度お読み頂ければ、今日お話した内容が、よりご理解

頂けると思います。 

第二部「欧米のＦＳＰ戦略に学ぶ」という形で、Part1 では「小売業のマーケティング戦

略の誕生と進化」。冒頭で申し上げました通りマーケティングという言葉は、過去には小売

業にはなく、メーカーが主に担ってきました。しかしながら世の中が供給側論理から、ユ

ーザー論理・消費者論理の方に大きく変わってしまい、作れば売れたという時代から、お

客さまが要求するものを捉え、そういうニーズに合わせた製品を作らなければならないと

いう時代になってきました。また、小売業も並べれば売れたっていう時代から、いかにお

客が望んでいる物を察知してそれに対する品揃えをするか？全て「カスタマードリブン（顧

客起点）」というものに企業の経営を変えていかないと生き残れなくなってきました。その

ため、マーケティングという考え方を小売業側もしっかりと学ばなければならなくなって

きたわけです。ブライアン・Ｐ・ウルフ氏の本では、必ずマーケティングという観点から

ＦＳＰを捉えておられます。Part2 では、事例として Ukrop’s 、ヴァージニア州リッチモ

ンドにあるスーパーですね。この客先はどちらかというとＨＭＲ（Home meal Replacement）

で非常に有名なスーパーですから、皆様の中でも実際に視察に行かれたり、あるいは

Ukrop’s の役員の方が来日した際のセミナーなどでお話を聞いた方もいらっしゃると思い

ます。実は Ukrop’s はＦＳＰを大々的に展開した最初の企業であることはあまり知られて

おりません。さらに Part3では、これはメーカーの立場からのお話で、ナビスコさんの例、

ナビスコ・ストーリーについてご紹介します。それから Part4はテスコ・ストーリーです。

先ほどご紹介した「テスコ顧客ロイヤルティ戦略」（という本）に書いてある内容について

ご紹介します。そして、最後では日本のＦＳＰの課題が何なのか？ということについて、

小売業側・メーカー側がどういう風に今後取り組んでいけばいいのかということを、私の

独断と偏見で「こうした方がいい」ということを少し述べさせていただきたいと思います。 
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Ｐａｒｔ１ 「小売業のマーケティング戦略の誕生と進化」 

ではまず Part1 について。「小売業のマーケティング戦略の誕生と進化」ということで、小

売業のマーケティング戦略の誕生、カード戦略の推進とデータ活用についてお話したいと

思います。 

米国の小売業が大きく変化したのは１９７０年代です。１９６０年代までは「フェアト

レード法」というのがありました。仕入れた金額以下の金額で商品を売ってはいけないと

いう法律です。すなわち１００円で仕入れた物を７０円で売ったら取引停止となるといっ

たように、６０年代までは供給側の論理で全て法律が出来上がっていたのですが、ケネデ

ィ大統領の出した“消費者四つの権利“、さらには消費者運動のラルフネーダーという人

が色々な活動を行った結果、７０年代に入り消費者側、買い手の方の論理が台頭してきた

のです。そのため、旧法律によって保護されていたアメリカ国内の家電メーカーや繊維メ

ーカーは、インターナショナルの競争の中で消費者の支持を失い、没落していきました。

９０年代に入ると小売業を取り巻く環境は、「物余り」あるいは「オーバーストア」といっ

た状況になってきました。戦後の物不足の時代、大量生産されたものを大量に販売する機

能を持ってアメリカ経済を発展させてきた小売業ですが、物が溢れかえってしまい、もう

物では消費者は満足しなくなってしまったのです。そうすると物の充足から心の充足とい

う形に変化していくと同時に、顕在ニーズではなくて潜在ニーズにしっかりと焦点を当て

てビジネスを展開していかなくてはならない、ということが大事になってきました。特に

第一部でお話した「顧客満足」をしっかりやっていかないと企業としての存続が危うくな

る、ということで大きく小売業の方向転換が図られました。実はこれがマーケティングの

一つのスタート台になっています。二つの「ＣＳ」と言っていますが、一つは「カスタマ

ー・サティスファクション（顧客満足）」、それからもう一つが「カスタマー・サービス（顧

客サービス）」です。この２つをいかに磨き上げて、顧客に対して長いお付き合いをしてい

くかという考え方が中心となってきました。特に８０年末には米国は大不況でした。 

それまで約３万店舗を超える米国スーパーマーケットは「フード」、即ち「食材」を販

売する業態として国内を支配してきました。それに対して、オルターネチブ・ストアと称

するスーパーマーケットに取って代ろうとする勢力が誕生しました。ウォルマート・Ｋマ

ートが「スーパーセンター」という業態で殴りこんできたわけです。また「会員制ホール
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セールクラブ」「ディープディスカウントドラッグストア」といったものがスーパーマーケ

ットの牙城に迫ってきました。一方、８０年代の不況は米国のホワイトカラー､即ち中間所

得層を直撃しました。ニューヨークのレストランのマネージャーの年収が３６０万ぐらい

という風に言われていましたから、アメリカのほとんどの家庭が、主婦も働きに出なけれ

ば生計を営めなくなるという大きな消費行動の変化をもたらしたのです。その結果ディス

カウンターのみならず、外食産業、ファーストフードというものが急速に伸びてきました。

働く主婦が料理を作る手間隙、片付ける手間隙もろもろ含めると、家族と時間を過ごす時

間をつくるためには外食の方が便利だったからです。そこで危機感を抱いたスーパーマー

ケット業界では、食材を売るだけではなくて、レストラン等をライバルとして見据えた食

そのものの提供、即ちミール・ソリューション、ＨＭＲですね、それとＦＳＰ、ＥＣＲ

（Efficient Consumer Response）この３つの戦略をしっかりとやっていかないとダメに

なると当時言われて、いろいろな取組みがスタートしました。 

９０年代の中間、１９９５年の５月にウォールストリートジャーナルでは、ドロシーレ

ンマーケット（当時２店舗）で始まったＦＳＰを評して、今後世界のスーパーマーケット

の経営を変えるもの、として高く評価したわけです。事実その通り、その後ＦＳＰは全世

界に一斉に広がっていったわけです。それからもう一つ、９６年、ザ・グロッサー紙（イ

ギリス）では、テスコがクラブカードをスタートさせたことについて、英国の小売業の企

業間競争はディスカウントからカードに変わった、と評しました。このように、専門のジ

ャーナリストたちの中には先見の明がある人がいるものだと思います。そこで、登場して

きましたのが、ブライアン・ウルフ氏。ニュージーランド出身で、アメリカのスーパーマ

ーケット№10 のフードライオンのＣＦＯを務めた方です。小売業の、カードを使ったマー

ケティングのあり方というテーマで「個客識別マーケティング」「個客ロイヤルティマーケ

ティング」という本を出しました。「すべての顧客は平等ではない」：顧客満足をしっかり

やるためには一人一人みていかないとダメだということ。それから「顧客の行動は見返り

に左右される」：お客様に喜んでいただけるためには何か喜んでいただける特典を提供しな

いとリピートになっていただけない、という二大原則について書いたのです。  

第一部でもご説明した（12 ページ図表２参照）ブライアン・Ｐ・ウルフ氏の「ＦＳＰ成

功の発展 4段階」でいうと、ステップ２からは顧客データベースを活用しながら個客識別

マーケティング、あるいは個客ロイヤルティマーケティングを展開していきなさい、とい

うことを示唆しています。日本ではまだ、ほとんどの企業がステップ１です。それに対し、
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第３ステップに進んでいるのが、テスコということになります。小売業のマーケティング

の発展という形で見ていくと色々な言い方されていますが、基本的には顧客データベース

を使って、One to One マーケティング的なものを志向した考え方です。この One to One

マーケティングというのは、マス・マーケティングに対抗する概念として出てきたわけで

すが、ＦＳＰのマーケティング戦略の発展段階の最終型として目指す考え方なのです。 

上記図表６にあるように「顧客データーベースの活用、これが無限の価値を生む」と

いうことで、「ターゲットマーケティング」での代表として、Ukrop’s、ロイヤルティマー

ケティングの代表として、テスコを紹介したいと思いますが、残念ながら日本の場合には、

図にあるように、その多くがまだ下の方であることがおわかり戴けると思います。 

 

Ｐａｒｔ２ 事例：「Ｕｋｒｏｐ‘ｓ Ｓｔｏｒｙ」 

では、Ukrop’s を、ご紹介したいと思います。ヴァージニア州リッチモンドに本部があ

り、店舗数 27、現在は 30 店舗以上あると思います。地域密着型で、日曜日はお休み、酒

は扱いません。企業戦略の二本柱として、ＨＭＲとＦＳＰ。日本では、ＨＭＲが非常に有

名です。というのもＦＳＰというのは外から見えませんので、視察に行きましても大体見

落としてしまっているというのが実情でしょう。ＦＳＰをスタートしたのは、１９８７年

からです。その後９２年、９３年、９４年にかけましてデータベースを構築しまして、本

格的なマーケティングに移行していきました。 

まずＨＭＲについて簡単にお話しておきましょう。この企業のＨＭＲの取組みは非常に

図表６ 
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有名なわけですが、ミールソリューションのターゲット客を設定しました。この“ターゲ

ット客”というのがまさにマーケティングですね。顧客をセグメント（分類）し、「ターゲ

ットは誰か？」これを明確にするのが、マーケティングの一つの基本です。具体的には「ト

ラディショナル・ショッパー」（伝統的な今まで来ている客さま）に対し、「ワーキング・

ウーマン」、あるいは「シングル」、あるいは「共稼ぎ」、という分類です。こういうお客さ

ま達には、顧客が嫌なことをできるだけ肩代わりしようという考え方から、「ミールソリュ

ーション＝食事問題解決」というのが出てきたわけです。主婦の夕食時の作業を考えます

と、プランニング（献立）、ショッピング、プリペアリング（用意・準備・、下ごしらえ）、

クッキング（調理）、最後にクリーンナップすると色んな作業負担があるわけですね。そう

するとこれらの中で、Ukrop’s が出来ることは何なのか？顧客の食事に対するプランニン

グ、ショッピング、これに対して十分な満足を提供できる環境を整備し、プリペアリング

とクッキングをやりたくないお客さんに代わって、やるべきところはやっていこうという

考え方をとったわけです。単なる惣菜ということではなくて、お客さまの立場に立った問

題解決型の企業を目指したということです。この頃から、「中食」という言葉が日本でも流

行り始めたと思います。「Ukrop’s10 ミールソリューションズ」というのがありまして、グ

リルセクション、Ukrop’s キッチン、イタリアンキッチン、デリカテッセン、あるいはカ

フェなど、お店の中でいろいろなコーナーが展開されています。また、朝ごはんを食べら

れるブレイクファーストセンター。サラダバー、そしてスシバー（東海岸で最大の寿司販

売額を誇っている）。インターナショナルの食材、ベーカリーセクションなど、10 の切り

口からＨＭＲを実践しています。 

Ukrop’s のＦＳＰは、「ＵＶＣカード：ユークロップ バリュード・カスタマーカード」

という呼び方をしています。特典プログラムは、「電子クーポン」「地域での寄付」あるい

は、「くじ」、「チェックの現金化」「ボーナスクーポン」あるいは、「お客様に対するニュー

スレター」これは上位 30％のお客様には対しての情報提供サービスです。また、アメリカ

のＦＳＰの定番である「七面鳥プレゼント」。それから、「年間での特典」、「旅行プレゼン

ト」。さまざまなＦＳＰのプログラムによってお客様に対し感謝を表し、非日常的ワクワク、

ドキドキ、ビックリする、というものを提供してファン作りというのをやってきています。 

ＵＶＣカードの導入要因、これはやはりウォルマートやコストコやスーパーセンターとの

競合が非常に激化したからであり、その中において戦っていく上で、商品売上以外の新し

いメジャメントとして顧客と言うものを取り入れたかったことにあります。地域に根ざす
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以上、地域のお客さんをどこの企業よりも理解したい。そうしないと対抗策打てない。そ

れから囲い込みたい、ということだと思います。「報いるべき顧客に報いること」一律にお

客を扱うのではなくて、ブライアン・ウルフさんが言うように、「お客はすべて平等ではな

い」：２０年来お付き合いがあって沢山毎月買ってくれるお客さまと、昨日今日チラシに釣

られて目玉商品を買いにきたお客さまを一緒に扱っていいんですか？ということです。で

すからこの提言にしたがって、顧客が買い物で倹約できるようにして、顧客に報いて、顧

客と親密な関係を維持していきたいと。これが Ukrop`s の企業としてのＦＳＰの理念とな

っており、８７年以来実施している根底に流れていることです。 

メーカーと連携してのプロモーションで、“電子クーポン”（＝インスタントセービング）

という考え方があります。メーカーさんから色んな提案があります。１ワンカテゴリー／1

アイテム、１００カテゴリーで１００アイテムを選びます。これについてはその地域のど

こよりも安い価格で設定し、１ヶ月間それは売り出されます。そしてその情報は上位３０％

のお客さまには“マンスリーニュースレター”という形で郵送されます。その他のお客様

はインターネットで見られる。あるいはチラシで見られる。それを見たお客様が売場に来

るわけです。ＵＶＣカードにはバーコードがついてますから、バーコードをスキャンして

ＩＤを読み込み、該当商品をスキャンすると自動的に割引処理がされます。そのお客さま

にランクがあれば、そのランクに合わせてディスカウントレートが違ってくる。このデー

タは、データウェアハウスの中に入りまして、毎月メーカーさんの方に、販売実績情報と、

請求書（これはクーポン分＋手数料とういう形で）が送られる、という形になります。で

すから、昔でしたら新聞の中に沢山のチラシが入って、そのチラシの中にクーポンがあっ

て、それを切り取って売場の方に持って来たりと、大変な手間隙を行っていたのですが、

電子クーポンで全部できるようになりました。この１００アイテムについては、今月の電

子クーポン（＝インスタントセービング）の商品という形で、全部店頭に展示してあるわ

けです。 

この電子クーポンのメリットですが、お客さまにとっては大幅なセービングになります。

１ヶ月いつ行ってもその価格で買える。それからペーパーレスですから、手間隙がかから

ない。メーカーにとっては、商品回転が速くなるということや、売れた商品のみに費用を

支払えばいいわけなので、あとからの電子リベートということになります。それから透明

性が非常に高い。そして販売情報も提供してもらえるので、そのリベートの計算が簡単に

できる。また該当カテゴリー内で特別扱いされる。そして通常価格の値崩れ防止になる。
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それから Ukrop’s にとっても、顧客の定着率のアップや、チェックアウトの手間の省力化、

あるいは競合他社との差別化などのメリットがあり、色々な形でメリットが三者（小売・

メーカー・消費者）に出てきているのです。チラシの場合、協賛したとしても本当にそれ

だけの量の商品がその価格で売られたかわかりませんよね。後で値戻しして売っているか

もしれませんし、疑問が多い。これが全部、何がいくら売れたかということが出てくるわ

けですから、透明性が非常に高い。ですから思い切った提案ができる。売れたものに対す

る、実績に対する、後からのリベートになりますから。 

データウェアハウスによる顧客データ、色々な分析が出てきました。当時３１万世帯。「上

位１０％でお買上の４０％以上」や「顧客の５０％は２週間に１回しか来店しない」など。

次から次へと驚くべきデータが出てきたわけです。しかしながら、デシル分析とか色々な

分析を行っていったのですが、定型的分析だけでは何にも役に立たないということに気づ

いたわけです。分析データが出てきて、これどういう風に具体的に使うのか？という場合

に何も出来なかったと言うことです。分析情報はあくまで分析止まり。現場のアクション

にほとんど役に立たないことに気がついたわけです。じゃあ現場のアクションに役に立て

るためには、どうしたらいいか？仮説・実行・検証、この活用サイクルというのを上手く

作り上げる。仕組みとしてです。ここで顧客カテゴリーマネジメントというものが非常重

要になってくるというように考えたわけです。（図表７参照） 

 

前半でも申し上げたように、キャットフードを買うお客の家には猫がいる。ドッグフード

を買うお客の家には犬がいる。お客様のライフスタイル、ライフシーン、そういうものを

図表７ 
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全部分析が可能になる訳であり、それに合わせたプロモーションというものを考えていっ

た方がいいということです。その結果も全部確認できるので。さきほどの電子クーポンの

延長線上で、仕掛けを広げていこうという考え方ですね。ですから上がってきた購買デー

タを、顧客のカテゴライズという形で全部分析するのですが、さきほど言いました居住区

や年齢や家族構成などももちろん重要なのですけど、「低脂肪食品を買っている」あるいは

「無農薬の商品を買っている」といったライフスタイルに関する情報の方が非常に重要に

なってくるわけです。これを全部カテゴライズして、仮説を立てるのです。顧客に感謝し

て報いるプログラムで、どういうことやったら一番お客に喜んでいただけるだろうかとい

うことを。例えば、おむつの大量購入客には赤ちゃんがいるので、幼児用タオルをプレゼ

ントしようと、このようにメーカーさんと話し合って実施するわけです。これがニュース

レターという形でお客さまのところに届く。するとクーポンが同封されてますから、お客

さまが来店されてその幼児用タオルをもらいます。幼児用タオルを広げてみると、“パンパ

ース”という提供メーカーさんのロゴが書いてあるわけです。このように、色々な形でそ

のプロモーションというものをメーカーさんといっしょに仮説・実行・検証のサイクルで

行っていくわけです。プロモーショの反応率、特典利用率、など全部出るので、これらを

確認していきながらですね。それらを確認して行きながらプロモーションといいうものを、

従来のチラシに変わる形できちんとやっていこうという動きが出始めたのです。その中で

一つ生まれたのが、Ukrop’s ベビークラブ（UBC）と言われているものです。これは二歳未

満の乳幼児がいるお客さんでしたら、すぐに申し込めるクラブです。カードに入会してい

ればですね。そうすると Ukrop’s から年間 4 回育児情報とか、色々な商品情報などお客さ

まに有益な育児情報をお送りするわけです。ベビークラブの運営のためには、「スポンサー

ズ」という形で、ジョンソン＆ジョンソンや、パンパースなど、乳幼児の商品を扱ってい

るメーカーさんがスポンサーで名を連ねるのです。この「スポンサーズ」の商品は売場で

は“ＵＢＣ”という形でマークがついていまして、ＵＢＣ会員のお客さまに対してクーポ

ン特典があるということです。さきほどの電子クーポンの仕組みで。さらに「スポンサー

ズ」の商品を累計１００ドル購入しますと、１０ドルキャッシュバックされるというやり

方をしています。このキャッシュバックの原資というのは、「スポンサーズ」のメーカーさ

んから出るという形です。メーカーさんにとっても、Ukrop’s の中で３１万人いるお客様

の中で乳幼児がいるお客さんが２万人いるということになると、それなりのプロモーショ

ンは全部立てられるわけです。だからこそ思い切ったそういった提案ができる。そういう
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お客さまに対してどうしたらいいか？どうしたら喜んでいただけるか？色んなアイディア

ができる。Ukrop’s の“ＵＢＣクラブ”を通して、お客さまと何らかのコミュニケーショ

ンがとれるということが出来始めたのです。ですからホームページでも、色んな形でベー

ビークラブの充実した内容が出てきます。例えば何ヶ月から何ヶ月までというところをポ

ンと押しますとそこの育児の情報などが出てくるわけです。また売場のあちこちにＫＩＯ

ＳＫ端末が置いてありまして、お客さまがここに自分のカードをスキャンさせますと、そ

のお客さまにとって必要な情報が出てくるとこういう形になります。因みにＵＢＣの会員

ですと、自分のカードをスキャンさせるとベビー用品のメーカーさんの色んなプロモーシ

ョンが表示され、ボタンを押すとそこからクーポン券が出てきたり、もしくはクーポン券

を出さなくても、その商品がチェックアウトのところで自動的にクーポン処理されるとい

う形になっているわけです。ＫＩＯＳＫ端末は店頭にあるのではなくて各売場の中のあち

こちに置いてあるというやり方です。お客さまは自分の欲しい情報をそこから引き出す。

お店側は伝えたい情報をそこからお客さまに提供する。お客さまとの双方向コミュニケー

ションです。従ってお客さま個々の画面が違うわけです。個々のお客様のホームページを

持っているようなイメージになってきています。過去、新聞・テレビ・雑誌・チラシ、こ

ういった媒体でマス・マーケティングということでやっていたのですが、次の段階ではニ

ューズペーパー・グレートニュースといわれる会報誌を上位３０％のお客様にお配りする

といったように、ターゲットマーケティングという形に移行し、新しい多くのプロモーシ

ョンを乗っけることができたということです。そして次の段階では、ＷｅｂＫＩＯＳＫを

使っての双方向コミュニケーション。最近では、携帯電話とかホームページを使ってのお

客さまとの双方向など、こういった形のコミュニケーションの手段というものがどんどん

変化してきています。こういう変化と共に、お客さまとのコミュニケーションコストとい

うものが急激に下がってきているという状況があります。また、インストアバンク。銀行

が店の中に入っておりまして、ＵＶＣ会員はローンなどが特別の金利を適用してもらえる

というサービスをやっています。イオングループさんやセブン＆アイグループさんが自分

の傘下に銀行を持ちましたし。それに対抗するためには、やはり既存の銀行さんとの連携

というのも一つ視野に入ってくるのではないか、と思います。日本のＦＳＰ実施企業でも

色々な金融機関・保険会社等と連携して、会員向けサービスの充実を行わなければならな

くなると思います。スーパーマーケットが顧客データベースを基にしたマーケティングを

展開をするなんて十数年前は誰も考えてなかったわけですが、それがこのような形で、顧



 38 

客データベースによるターゲットマーケティング戦略が誕生しました。販促活動、あるい

はお店に対しての「ベスト顧客」「ロスト顧客」などの出力帳票関係の提供、更にはメーカ

ーさん、取引先との協同しての販促活動の企画･実施・分析等、すべてデータを基にしたコ

ミュニケーションっていうのが出来始めてきたわけです。地域に密着した経営をしなけれ

ばならないスーパーマーケットにとって必要とされる新しいビジネスモデルが、この

Ukrop’s でスタートしたと言っても過言ではないと思います。 

 

Ｐａｒｔ３ 事例：「Ｎａｂｉｓｃｏ Ｓｔｏｒｙ」 

次に、メーカーさんの動きについてですが、ナビスコの事例を紹介します。“ハイ・バリュ

ー世帯”という考え方が出てきています。これは、１０数年ほど前に、ＮＣＲとメーカー

であるナビスコと、それからＡ＆Ｐグループのスーパーフレッシュと、この３社で実験を

実施しました。この実験には各社それぞれの思惑がありまして、ＮＣＲとしてはデータウ

ェアハウスを使って何か販促等を含めてスーパーマーケットの経営に対して、利益・売上

を上げるような仕組みが作れないだろうか、ということを考えてたわけです。一方、ナビ

スコとすれば、チラシやテレビ、新聞等の大々的なマーケティング費用を、膨大な費用を

投入していることについて、本当にそれが効果あるものなのかと、検証出来ない悩みとい

うものを持っていたわけです。それから、スーパーフレッシュとすれば、やはりウォルマ

ートや全国チェーン各社などの低価格を含めた攻勢にあっている中で、業績を上げるため

にはどうすればいいかと非常に困ってた部分があったわけです。で、この３社が合意して、

ＦＳＰをどう活用していけば、プロモーションとして効果的なものが出来るか、というこ

とについて追求したわけです。ですから、スーパーフレッシュから上がってくるＦＳＰの

データ、あるいは競合上のデータ、クーポンのデータ、それからＷＥＢの更新データ。あ

りとあらゆる生データというものをデータウェアハウスの中に取込みまして、そこから実

行可能なプロモーションをいろいろと考えながら、実行して検証してったわけです。先程

の Ukrop’s の例ですが半年間のデータの中で稼動会員が３１万人います。その中でナビス

コ商品をその半年間で買ったお客さまは約５８％だったわけです。ですから全部のお客さ

まがナビスコ商品を買っているわけではない。では、その売上構成比はどれくらいのお客

さまによって、作られているのかという見方をしてみたところ、なんとＦＳＰと同じ結果

が出てきたわけです。ごく一部分のお客さまによって、売上のほとんどが作られてるとい

う事実です。マヨネーズにしてもそうですけど、一世帯で月１本買っているという状態で
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はなく、買っている世帯は月５本・６本買っていて、買わない世帯は１本も買ってないと、

こういう状況です。これと同様に、ほんの一握りのお客さまで、ナビスコ商品の売上の大

部分を占めていた、という結果が出たのです。そこで、この沢山買っているごく一部分の

お客さまのことを、ナビスコの場合は“ハイ・バリュー世帯”と名付けたわけです。この

“ハイ・バリュー世帯”に対して、プロモーションをかけたお客さまと、プロモーション

をかけないお客さまとの、２つのグループに分けて、ある一定期間検証してったわけです。

そうしましたら、なんと、特別にプロモーションをかけたお客さまと、かけなかったお客

さまとの間で、売上に１２．６％の差異が出たという結果でした。そうすると、むやみや

たらと新聞・チラシ・ラジオ・テレビで、どんどん宣伝広告を入れるよりも、こういった

実際にナビスコ商品を買って戴いているお客さまに対してプロモーションした方が、より

売上が上がるということになります。これは、先程、第一部で申し上げたとおり、新規顧

客に物を売る労力・コスト・時間、こういうものを１００とすれば、既存顧客に物を売っ

たり、プロモーションを行うということは、５分の１から７分の１で済むのです。従いま

してメーカーさんもここに気が付いたわけです。それから、こういうお客さまをいかに繋

ぎとめて、こういうお客さまに更に沢山買ってもらうようにするにはどうしたらいいの

か？と。こういう発想に変わっていったわけです。そこで、ＣＲＭツール・キットという

ものを作りまして、買物客分類（ハイ・バリュー世帯の調査）、それからエンゲージメント

（顧客との関係樹立）、新製品の導入、これについてはハイ・バリュー世帯をベースに行っ

ていけばいいわけです。まず、ハイ・バリュー世帯に対してプロモーションしてみて、そ

れに対する反応やリピートなどを見ていけばいいわけです。新製品の場合でも、最初から

ターゲットとすべきところがはっきりしているということです。それから競争の兆しを査

定します。他のメーカーが類似商品を出してきたときに、どういう影響を受けているか？

どのお客さまが流れたか？ということも確認できるわけです。それからカテゴリー管理。

むやみやたらと宣伝を行った結果、ある商品が物凄く売上伸びたと喜んでいても、同じカ

テゴリー内のある商品の売上が落ちたということが起こりうるので、カテゴリー内におけ

る様々なコントロール、品揃え・スペース管理・価格設定・販促といったことを小売業と

一緒にやっていくという、新たなリテールサポートというものが出来上がったわけです。

極端に言えば、ＦＳＰをやっていないスーパーマーケットとは、こういう形での取組みは

しません、ということになってしまいます。更に新製品を出して大事に育てていこうとし

た時に、こういったＦＳＰの情報を持っていないスーパーさんには、私共の商品は卸しま
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せん。卸したとしても、価格は、これ以上は絶対に下げません。プロモーションも協力し

ません、というような話になってしまうのです。ですから、関係が「取引関係」から「取

組関係」に変わってきたということです。売上が上がるということはお互いにメリットの

あることですから、駆け引きではなくて一緒になってデータを分析しながら、こういう取

組みをやっていこうと、こういった動きがアメリカのメーカーさんでも出てきたというこ

とです。 

 

Ｐａｒｔ４ 事例：「Ｔｅｓｃｏ Ｓｔｏｒｙ」 

では、次にテスコについてです。世界最強のＣＲＭ戦略。顧客ロイヤルティー戦略という

ことで、お話したいと思います。テスコの概要ですが、世界のランキングでいきますと、

世界第４位（ChainStoreAge２００７年１月号より）です。因みに日本企業は世界の第２０

位と２４位に入ってきています。しかしながら、売上自体が５兆、６兆というようになっ

ていますので、恐らく今度はベスト１０入りしていると思います。（円高の影響もあります

し）さて、テスコの業績推移ですが、2002 年度、03 年度、04 年度、05 年度と時がたつに

つれて、グループの総売上がどんどん上がっています。特にイギリス、欧州、アジアとい

うように分けて見ますと、海外の売上の伸びが非常に大きいことがわかります。また、営

業利益も非常に大きくなってきています。それから、店舗数の伸びもかなり大きいです。

それから売場面積。これについての半分以上が海外ということになります。（図表８参照） 

 

今から１０年以上前に、テスコという企業は、イギリスにおいて万年２位の安売りの代表

図表８ 
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的なスーパーマーケットでした。そして、過去は低価格競争の中で「山積みせよ！安く売

れ！」このような企業の方針あるいは哲学があったわけです。これがテスコのひとつのや

り方でした。このやり方を「Ｔｈｅ Ｔｅｓｃｏ Ｗａｙ（旧）」と言います。しかしながら、

現状はどうかといいますと、クラブカード会員１３００万、４半期毎に３０万種類のステ

ートメントを送付する顧客とのロイヤルティーマーケティングで非常に長けた企業として

英国でＮＯ.１の小売業になっています。１９９０年頃の同社は、今言いましたように英国

マーケットで万年第２位。海外の進出はゼロ。業態とすれば伝統的スーパーマーケット。

食品主体で非食品はどんどん縮小。ＰＢ商品戦略は、開発はしていましたが、そんなに前

面にはでていない。店舗フォーマットは郊外のスーパーストアのみに集中して、古い街中

の小型店舗は、大量に売却。マーケティング手法はマス・マーケティング。「山のように積

み上げて、安く売れ！」と。こういうことをやっていたわけです。ところが今現在はどの

ようなことをやっているかというと、マーケットのランクはイギリスでＮＯ.１。で、海外

への進出はヨーロッパで第３位（１２ヶ国）。海外の店舗でテスコ全体の売場面積の６割を

占めています。それから、食品売上では世界第４位。現在、非食品も力を入れている為、

急激に大きな伸びを示しています。それからＰＢ商品は松・竹・梅と３つのレベルを持っ

ている。ＰＢの売上は全体の５５％を占めるといわれています。それから、店舗フォーマ

ットは４タイプ。コンビニタイプ・街中のスーパータイプ・大型ストアタイプ・郊外のハ

イパーマートのような大型店舗（郊外型）の４タイプです。４タイプでも、仕入オペレー

ションは一箇所でやっているのです。日本の場合ＧＭＳはＧＭＳ、コンビニエンスストア

はコンビニエンスストア、スーパーはスーパー、それぞれ仕入が違います。それからマー

ケティング手法は、クラブデータを徹底的に活用した上でのロイヤルティマーケティング。

ウルフ氏の言い方ですと「レモンを絞りつくすようにデータを活用していく」ということ

です。ですから、万年２位のテスコが、一気にセインズベリーを抜き差って、圧倒的なイ

ギリスの№１になったわけですが、その裏側には９５年から展開開始したクラブカード戦

略があったということです。ここでイギリスの小売業の状況を述べていきますと、上位５

社で８０％のシェアです。日本ですと、法律の網がありましたから、上位５社でも３０％

までいかないでしょう。テスコのマーケットシェアは約３１％に近づいています。 

（図表９参照） 

イギリスの人口の９５％がテスコの店舗から１５分以内に住んでいます。、家計支出８ポン

ドのうち１ポンドをテスコで消費しています。それから年間１４０店舗以上出店していま
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す。これはほとんど居抜きです。新規で店を作るのではなくて居抜き。米国の「Ｆｒｅｓ

ｈ＆Ｅａｓｙ」も、ロサンゼルスの郊外でアルバートソンズの店舗を、居抜きで買収しオ

ープンしたそうです。イギリスでは大規模店舗出店規制があるので、それを避けながらど

んどん出店しているということです。対抗するアズダが年間５～１０店舗の出店ですから、

その差がずいぶん大きいことがお分かりになると思います。図表９がイギリスの上位４社

の比較です。テスコがマーケットシェアで３

０．６％、セインズベリー、アズダがそれぞ

れ１６％ということです。 

テスコの人件費率は１２．５％、なのに対し、

粗利率が３０％というように言われています。

また９９年のときの売上シェアは、この時で

１９．１％。このとき既に完全に１位になっ

ていました。それから９５年当時は１５％か

１６％くらいだったと思います。２００５年

度で３０．６％ですから、今現在は出店ペースでいきますと３１％を超えていると予想さ

れます。これは非常に急速な伸びを示しているということです。９５年当時は、イギリス

の小売業界の競争は飽和状態と言われていましたが、当時の同質化競争の中での競争でし

たら飽和状態だったんでしょうが、そこにカード戦略という新しい異質な戦略を持ち込ん

だことで、一気に他の企業を抜き差ってしまった、というような状況がみえてきます。ま

た、先程言いましたように、業態がエキストラ（郊外型のワンフロアの大きな店舗、スー

パーセンターのようなもの）、テスコスーパーストア（３０００～４０００坪）、それから

テスコメトロ（街中や住宅地）、テスコエクスプレス（生鮮コンビニのような感じでガソリ

ンスタンドと併設）の４つの業態。さらに、もうひとつのチャネルとして、「テスコ．ＣＯ

Ｍ」という世界最大のインターネットスーパーを展開しています。店舗フォーマットと商

品のレベルで見ていきますと、テスコは、セインズベリー、アズダ、こういうものを、商

品においても、店舗においても、全部包み込むような形の戦略を取っていると言えます。

それから、プライベートブランド商品については、先程お話にありましたが、イギリスは

ＰＢ商品が非常に強いので、小売業全体で見ていきますと、ＰＢ商品が大体４０％を占め

るといわれています。一方テスコの場合はＰＢの売上が５５％という形です。テスコがこ

のようにＰＢ商品を作るということは、商品の製造過程からコストから全ての情報が手の

図表９ 
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内に入りこんでくる事であり、メーカーさんにとっては非常に怖いことだと思います。Ｗ

ＷＲＥのような商品の国際的な入札での調達の場合、例えばテスコの方で、オリーブオイ

ルのバージンオイルの、○○という品質の物を、○○ｔというような形で、インターネッ

ト上に投げかけますと、あちらこちらから入札が来るわけです。その入札の中で一番いい

条件を選び、この品物を３番手、４番手のメーカーに持っていって、仕様を決めて製造委

託するわけです。販売はテスコがするということで。それが何個売れそうかということは、

全部自分のところで、顧客情報や過去の実績を持っていますから、それに合わせた形で、

売価とかそういうのを全部決めてしまう。こういうやり方をテスコにされますと、ＮＢ商

品についてもテスコと交渉する場合に、相当に手ごわい交渉をしなけらばならなくなると

思います。日本のように、例えば、コンビニだから、スーパーだから、ＧＭＳだから、と

いうような形で、それぞれのところで商談が行われていますが、テスコの場合ですと、４

つのフォーマットあるいは５つのフォーマットは全部ひとつの仕入窓口に統合しており、

グループ全体での仕入になる為、それによって一物一価の仕入金額になってくるので、そ

の辺りもメーカーさんにとってはきつくなってくる、ということだろうと思います。 

また、価格戦略につきましても、品質的にはセインズベリー、できたらマークスアンドス

ペーサー的なものを狙いながら、価格はアズダにひけをとらないということをやってます。

そのために展開しているのが、ＰＢ商品を松・竹・梅の３つに分けるということです。 

“ファイネスト”と“テスコ”と“バリュー”です。“ファイネスト”は高品質、適価です。

マークスアンドスペンサーを上回る品質で約２３００アイテム、店格向上商品群で、富裕

層に対して提供するものですね。ちょうど日本のスーパーさんで言いますと、クイーンズ

伊勢丹さんで売っているようなＰＢ商品だと思います。ナショナルブランド商品の、ちょ

っと上のところをカバーするという形です。それから“テスコ”。これはスタンダード(標

準)ブランド。ＮＢ商品とほとんど同品質ですが、２０％～３０％安い。ボリューム商品群

になります。それから“バリュー。これは低価格要望の顧客。価格に非常にセンシティブ

な顧客に対して出していくためのもの。バジェット商品群。ですから、きれいに、このピ

ラミッドのなかで、店格向上商品群・ボリューム商品群・バジェット商品群というように

分けることで、無駄な値引きなどをする必要がないような仕掛けを作っているわけです。

それから日本の場合ですと、ＮＢ商品主体の品揃えであり、お客さまから高いと言われま

すと、一番価格にセンシティブな人に対して合わせでしまうことになり、結果として無駄

な低価格の設定をやってしまうというケースが結構あるわけですけが、テスコの場合はそ
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れは回避しています。その他に、オーガニック・ヘルシー・フリーズオンというような形

でＰＢを展開しています。そのためエキストラ、スーパーストア、メトロ、エクスプレス、

テスコ.ＣＯＭという形の店舗のフォーマットに対して、そのエリアの顧客分類に合わせて、

それぞれの店にどのランクのＰＢをどういう比率でもっていくか？こういうマトリクスが

きちんと出来ているということです。どこの店をとっても同じ品揃えではない。その地域

の店舗に合わせた、ＰＢの展開になっているのです。このテスコっていう名前自体がブラ

ンドとしてイギリスでは№１のブランドになっているそうです。２位がノキア。３位がソ

ニー。そのあとマークスアンドスペンサーというような形で続いているそうです。ですか

ら、日本ですとＳＢ商品はそんなに強くなく、ＮＢ商品の方のブランド力が強いわけです

が、イギリスの場合はテスコブランドというものが、ＮＢにとって非常に脅威になってき

ている、ということなのです。それから、グローバル戦略という形では、様々な国に進出

しています。売場面積の６０％近くが海外店舗で占めるようになってきています。この中

で非常に重要なのは、海外の従業数が１４万人もいる中で、英国人が１００人しかいない。

要はウォルマートに代表されるメガ・リテイラーは、日本に来る時に自国の成功体験をそ

のまま持ち込んできて、「アメリカで成功しているのだから、日本でも必ず成功するはずだ」

と強い信念で来ているわけです。ところがテスコの場合は、その国を徹底的に市場調査し

て、その国にあわせた形で出店してくるわけです。ですから、その国のスタッフを徹底的

にうまく使ってやるわけです。韓国やドイツなどではウォルマートは失敗したりしていま

すが、テスコの方は非常にうまく浸透し始めているようです。日本でもご承知の通り「大

泉学園」を皮切りに、「エクスプレス」というタイプで出店をどんどんしています。しかし

見に行った方はだいたいがっかりするわけです。「あれがない、これがない」ということで。

しかし、徹底的に調査した結果の店ですし、これがどのように修正されていくかが注目な

のです。「学んで修正する」ということがテスコの真骨頂なのです。２年後、３年後、その

店がなくなったら、日本では失敗したという話しになるかもしれませんが、２年後、３年

後、その店があるってことになりますと、相当はびこっていると思います。テスコはお金

を持っていますから、あっという間にあっちこっちのお店を居抜きで買ってしまい、あっ

という間にドミナントを作ってしまうというような力も持っています。それ故に非常に怖

いのです。大型店舗では日本人のニーズに合わせた品揃えとかサービスは出来ない。だか

らこういう小型店舗でという形で出てきたわけです。アメリカに対してもやはりこういう

タイプで出店しているので、全く同じ考え方であると思います。それではテスコはこのま
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ま、こういう小さい店ばかりを揃えるかといったら、そうではないでしょう。テスコはフ

ォーマットを４つ持っているわけですから、４つのフォーマットを（インターネットショ

ッピング含めて５つ）、日本の企業買収を含めた形で、あっという間に展開してくる可能性

がありますから、非常に怖い存在です。ウォルマートより怖い存在です。 

それから、私もよく経験するのですが、オオゼキさんや、Ａコープ白根店さんなど、ああ

いったお店をメーカーの方とかスーパーの専門の方が見に行きますと、「なんだ、この店は」

っていう形でボロボロに言うことが多いです。通路には物が置いてあるし、あちこちに棚

の商品がないし、何がないしと。ところが両社ともお客様に物凄くうけているわけです。

プロとしてのスーパー経営している方とか、担当者の方とか、あるいはメーカーの方とか、

スーパーマーケット理論を学んだ方が、そういう店を見に行きますと、「なんだこの店はと、

理論から外れている」というような話になるのですが、お客様からは圧倒的な支持を受け

ている。そういう店なのです。もしかしたらテスコもそういうお店になるのではないかな

と、こういう感じがしております。 

それからアメリカの方にも、この１１月から展開をスタートしました。「Ｆｒｅｓｈ＆Ｅａ

ｓｙ・ネイバーフッド・マーケット」です。２８０坪くらいで、２０１０年までに５００

店舗ないしは６００店舗展開する。これは先日私共のスタッフがアメリカ視察行って撮っ

てきた写真ですが、このような形で、アルバートソンの居抜きで、天井から床から、何か

ら何も手加えないで、ほんとに殺風景な店として展開しているそうです。地元にどういう

風に根付くか？現状ではある程度、低価格というもの前面に押し出しているようですが。

これがどのようになるかですね。では、何故カリフォルニアに出たのかということですが、

実は同州はウォルマートが出店する地域の中で、環境問題を含めて出店のハードルが高く、

一番苦手にしているエリアなのです。ウォルマートも「ネイバーフットストア」という形

で、小型のスーパーマーケットを何年も前から展開するという形でやっていますが、なか

なかうまくいってない。それに対してテスコは、ウォルマートが出店を苦手としているカ

リフォルニアにまず目をつけて、そこに出店してきたということです。カリフォルニアは

出店条件が厳しいのですが、これをクリア出来れば全米展開はあっという間に出来るだろ

うというような、テスコの一番強い戦略性というものを感じる店ではないか、と思います。 

テスコの成功の理由には「企業理念」である「Ｔｈｅ Ｔｅｓｃｏ Ｗａｙ（新）」の中で次

のような言葉があります。「Ｄｅｌｉｖｅｒｉｎｇ Ｖａｌｕｅ ｆｏｒ Ｃｕｓｔｏｍｅｒ

ｓ(デバリングバリューフォーカスタマー)」お客様のために価値を提供する。そして、お
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客様と一生涯を通じての絆（ロイヤルティ）を築き上げると。これが企業の大きな目的に

なっています。短期の利益を求めるのではなくて、お客様との長期の関係を求める、共に

その永きを喜ぶ、ということですね。「わが社はお客様の良き隣人であり、責任感と公正さ

と正直さを持った事業態でありたいと考えている」と。これは現ＣＥＯのテリー・リーヒ

ー氏が言っている言葉です。これがコミットメントとして、お客さんに対しまして常に発

せられているのです。「Ｅｖｅｒｙ Ｌｉｔｔｌｅ Ｈｅｌｐｓ」という形で。多くの企業は

今だに「低価格であれさえすればお客は引き寄せられる」という考え方で、低価格競争に

走りその他のところをなおざりにするケースが非常に多いと思います。ところが皆さん方

もそうですが、物を買う場合に、高い・安いだけでは、購入しませんよね。合理的購買行

動、これは品質・利益・価格はどうだ？効率はどうだ？というような形で、合理的に考え

て購入するケースもあります。しかしながら、その他ほとんどのケースといいますのは、

自分のライフスタイル・趣味・信条・好き嫌い。あるいは、他の人との調和・同質化・安

心・安全へのこだわり・・こういった色々な心情的なものが、購買行動に対して非常に重

要性を占めてきていると思います。特に物がありあふれている時代の中では、この合理的

購買行動よりも、心情的購買行動というものが非常に強くなってくると思います。購入し

た商品を見ながら何故これを買ったかわからない。本人でもよくわからない買い物という

ものが、沢山あるわけですから。ですからこのロイヤルティという言葉、非常に難しい言

葉ですが、日本にも昔からあったご贔屓・お引き立て・ご厚情・ご愛顧。こういう言葉に、

この置き換えていいのではないかと思います。ロイヤルティは非常に心情的なものです。

合理的なものではなくて。床屋はいつもあそこに行く。安いから行くわけではないですね。

あるいは、鰻を食べに行く時はいつもあそこのお店に行く。皆さん方の購買行動を振り返

ってみると、すべて合理的な形ではないはずです。世の中の人間すべて合理的だったら、

全てたった１社に集約されるわけですから。テスコのこの企業哲学・理念の中の、バリュ

ー･･･誰よりも顧客を理解したい、顧客のために情熱的・革新的・一番であろう。“Ｂｅｔ

ｔｅｒ、Ｓｉｍｐｌｅ、Ｃｈｅａｐｅｒ”Ｐｒｉｎｃｉｐｌｅｓ･･･顧客にとってよりよく、

従業員にとってよりシンプルに、Ｔｅｓｃｏにとってより安く。こういう原理・原則が全

ての仕事の中に流れてます。ゴール･･･先程言いましたように、価値を提供してお客様との

生涯の絆を築いてくということ。ステアリングホイール･･･オペレーションを含めてどのよ

うに経営していくか、ということ。オペレーショナルプラン、それからピープルプラン（従

業員の育成･成長プラン）、ファイナンシャルプラン、カスタマープラン、従来はこの４つ
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のステアリングホイール・即ち運転用のステアリングのことですね。これでもって、企業

経営を運転して威光していこうということ。それぞれ、経営目標、数値目標、それを達成

するための具体的手法と、またダメになった場合にどうするかっていうことについても、

全部この中に含まれています。バランススコアカードのような考え方がこの中に入れられ

ています。カスタマープランとは、店舗の改装、サービスの生産っていういろんなもので

す。そうすると、役員は必ず、半期ごとにチェックして、お店を巡回しなさいということ

になります。そしてその中で、サービス率、品揃え、レジ待ち行列、通路、価格全般、従

業員満足、これを全部チェックして、青、黄色、赤と評価します。各項目についてそれぞ

れのものさしに対して、達成しているか、あるいはイエロー状態か、あるいは下回って対

策必要な状態か。これを見ていくわけです。仮に赤でしたら、それに対する対策をたてて、

行動しなくてはならない。例えば、レジ待ちで３人以上並んでいる。という状態が続いた

場合、何らかの手を打たなければならないのです。それこれが役員の仕事となっています。

ですから絶えず役員は本部にいるのではなくて、売場の方を見て歩かなければならない、

現場に行かなければならない、ということになっています。それから計画の「肝」は、顧

客の利益・価値。これを重視しますから、「Ｂｅｔｔｅｒ、Ｓｉｍｐｌｅ、Ｃｈｅａｐ」と

いうことを絶えず念頭に置いて計画して行動しなさいということです。あるいは、オペレ

ーショナル・プラン。低価格実現のためのオペレーションコストの削減をそれこそ徹底的

にやっているわけです。例えば店舗で商品が入ってきて、それを検品して、それを売場で

の陳列まで持ってく一連の作業の中で、一番手間暇かかるのは、検品後売場に陳列する作

業で６０％以上の労力がかかるということだそうです。そうすると、検品したらそのまま

ガラガラと押して行って、ポンとこの売場にいれる、カセット方式でやればいいじゃない

かっということになります。実際アメリカの「Ｆｒｅｓｈ＆Ｅａｓｙ」を見てきたスタッ

フに聞きますと、ダンボールの横をカバっとあけると切れるようになっていて、ダンボー

ルのまま棚にポンっと入れるようなやり方になっているそうです。ですから日本みたいに、

一品一品並べるってことはやってないということです。最近このステアリングホィールが

五つになりまして、コミュニティ（地域社会への貢献）というのが入ってきています。先

程言いましたように、イギリスにおけるマーケットシェアは３１％近くなっていまして、

そうするとテスコ脅威論というものが出ているそうです。それに対するひとつの手当てと

いうことじゃないかと思います。今回はお話しませんが、サプライチェーン、テスコでは

バリューチェーンと言いますが、こういうものや、流通、在庫管理、価格設定、ブランド
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開発、いろんな分野で同社はベストといわれています。「リテール（小売業）はディテール

（詳細）で決まる」ということで、非常に多くの細かいことにこだわってやっています。

ＩＴへの積極投資もやっていますが、セルフＰＯＳなども全店舗で２０００台現在稼動し

ているそうです。チェックアウト作業時間１秒の短縮がテスコ全体で年間数十億円の売り

上げ増に繋がるといった考え方ですから半端ではありません。 

ではクラブカードということで、どういうふうに、ロイヤルティプログラムをやってい

るかについてお話します。テスコでは、クラブカードを９３年に３店舗でトライアルしま

して、９５年に全店で開始しました。その後一気に７００万枚の発行を遂げました。１ポ

ンドの買い物で１ポイントというポイント付与です。以前は今とは違うデザインで磁気カ

ードだったのですが、最近はバーコードに切り替えています。磁気カードですと摩耗して

しまうということと、バーコードならば特別なカードリーダーが必要なく、そのままスキ

ャンできますから、どんどんバーコードに切り替えを進めています。バーコードに切り替

えますと、キーホルダー用のタグも使えますので、車のお客さまはだいたいキーホルダー

に付けて来ます。そうするとカードを持たなくてもこれでＯＫという形です。 

では、なぜクラブカードが生まれたかといいますと、先程言ったように、８０年代後半に

テスコは進む低価格競争の中で小売店舗の閉鎖をどんどん進め、郊外に大型化の店舗を作

っての徹底した標準化、効率化、催しの廃止といった事を徹底的に実施したわけです。そ

の結果お客さまと店とのコミュニケーションが希薄になったこと、それから殺風景な店舗

になったことでお客さまは自分達は歓迎されてない雰囲気になったということで、匿名顧

客からの不満が発生してしまったのです。皆さん方も、ちょっと郊外の大型のお店に行っ

て見渡していただくと、見方を変えるとこれは倉庫だなという感じがしますよね。欲しい

ものがあったら、勝手に持っていってくださいと。整然と並んでいますよね。照明があた

って音楽がなっていますけど･･･。そういうところでは買い物したくない、といったような

不満があったようです。そこで、従来のやり方に疑問を持った、現在のＣＥＯテリー・リ

ーヒー氏が、「顧客との距離をもっと縮めた経営をやるべきだ」ということで、３店舗でク

ラブカードをスタートしたわけです。その結果を９４年１１月の役員会でプレゼンしたの

ですが、その内容を聞いたＣＥＯのマクラウリン卿という人がびっくりしちゃったわけで

す。「恐るべきことは私が顧客に関して３０年間で知りえた事以上のものを、君たちはわず

か３ヶ月で知ったという事だ」と。顧客分析をして、その中から念願だった１位である、

セインズベリーを抜く具体的方策というものも提案されたわけです。つまり、３０年の経
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験を上回る情報・知識が出てきたということです。「顧客に価値を生み出し、生涯にわたる

ロイヤルティーを築く！」これがここで初めて確認されて出てきたということです。カー

ドの基本理念として、クラブカードは「お客様にありがとうと言うためのツール」それか

ら、お客様に対して、「Ｅｖｅｒｙ ｌｉｔｔｌｅ Ｈｅｌｐｓ」どんな小さな手助けでも

いたしますというコミットメント（約束･宣言）です。これは、今年設立されたテスコジャ

パンでは「小さなことの積み重ね」というような表現になっていました。テスコにとって

「ロイヤルティーのあるお客様へのお礼」という形で、後に出ますが、商品券ですとか、

クーポン券で、的確なＤＭで情報提供しながらお客様との絆をきちんと築いていこうとい

うのがこのクラブカードについての基本理念です。 

「オメガ」プロジェクトというものが、クラブカードがスタートしたときのプロジェクト

です。現ＣＥＯのテリー・リーヒー氏がマーケティング担当重役で指揮を取りました。こ

の方の頭にあったのは以前の出身であったコープ（生協）です。生協ではお客さまのお買

上金額に応じて、ある一定期間ごとに割戻金というものをやっているわけです。生協では

仕組み的にお客さま個々が、ある程度見えていた。テスコはそれとまるっきり反対の事を

走ってしまった為、お客さまから非難を受けているということで、なんとか昔のコープで

やったようなお客さまとの繋がりというものをテスコに求められないか、というようなイ

メージでプロジェクトに取り組んだのでしょう。生協出身ということで、そういったＤＮ

Ａがテリー・リーヒー氏にはあったということです。 

現在のテスコの組織ではマーケティング部門と、それから日本で言う商品本部というよう

な部門とは、ほぼ同列的な形になっています。どちらかというと、逆にマーケティングの

方が強くなってきてるいようです。マーケティング部門がこんなに強くなるっていうのは

小売業では初めてだと思います。その他にテスコ銀行やインターネットショッピング、フ

リータイムズっていうポイントを売り買いする会社、あるいはダン・ハンビーという色々

な分析を行う会社。現在こういった会社と連携した形で、動かしています。 

カード申込書には必須記録項目（氏名、男女、住所など）と任意記録項目（ベジタリアン、

禁酒、ユダヤ教、年代など）と分かれています。このあたりはしっかりと分けられていな

いと、宗教上、豚肉や牛肉のプロモーションの案内ＤＭが間違って届いたら大変な事にな

ってしまうわけです。それから拒否項目、テスコからのＤＭはいらないですとか、電話拒

否など、です。実はこれらがライフステージの基礎データになります。それからステート

メント（勘定書）。年４回のクリスマスと呼んでいますが、３ヶ月単位でお客さまにステー
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トメントが郵送されます。そこには、蓄積ポイントがどれくらいあって、今回どれだけの

商品券（＝金券）が出ますよ、というような形になっているわけです。ポイントについて

はテスコのどこで買ったか、ガソリンスタンドで買ったとか、インターネットで買ったと

いうのが全部表示されます。それから提携企業、こういったところで獲得したポイント。

それからテスコ銀行、金融関係で獲得したポイントという形で、ポイントの明細が全部３

ヶ月ごとに表示されます。それから、バウチャー（商品券）という形で、今回はお客さま

に対して○○ポンド分の商品券が提供されます。有効期限は２年になっています。回収率

は９０％と非常に高い回収率になっています。この商品券は、旅行とか遊戯施設等、テス

コで提供するものを利用しますと、４倍にカウントされます。例えば２．５ポンドのバウ

チャーは１０ポンドとして扱えるということです。ですから、お客さまは溜める楽しみだ

けじゃなくて、使う楽しみがあり、旅行に安く行けたという話になるわけです。それから

クーポン券。これは３種類あります。１つはメーカータイアップのクーポンでポイントは

メーカー負担。それから次に、購入履歴のある商品、そのお客さまが過去買った商品でい

つも買っている商品。それが安くなれば嬉しいですね。３つ目に、購入履歴はないのです

がこのライフスタイルのお客さまはこういうものを買うはずなのだけど今は買ってないか

ら、というような形で「ご案内をするクーポン」です。今はそういったクーポン券は郵送

するだけじゃなくて、ＰＯＳからもそのお客さま向けのクーポンが出るように改造されて

います。これはオギノさんでもこの秋からスタートしています。お客さまごとに、クーポ

ンが違って出てくるという形ですね。そしてポイント交換。先程、言いましたように４倍

で使えるケースもでてきます。ポイント交換については、このＤｅａｌｓというカタログ

形式で、こういうものと交換できますという案内が送付されます。このように色々なもの

がお客さんごとに送られてくるというわけです。インターネットで見ると、ポイント交換

で商品券（バウチャー）旅行や遊園地やフィットネスなど、いろんな所で、４倍の扱いで

使えますと案内されています。ですから、お客さまは得したって感じになるわけです。テ

スコのポイント費用は総売上に対して０．７４％と言われています。日本ですと、１．５％

とか下手をすると２％近くまでポイント費用がかかっているケースがありますけど、テス

コの場合非常に低い費用で高い効果を上げているということです。 

そして顧客のセグメンテーション。これが非常に重要になります。新しいマーケティング

で重要なのは、お客さまをいかにセグメンテーションするか？ということじゃないかと思

います。いかにお客さまを理解するかということは、お客さまという塊を分解しないとい
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けない。分解というのは、“分”とは分かるって意味で、“解”も解るってことですね。分

解して分かるのですね。ですから、いかにこのセグメンテーションするか？そしてその中

から、いかに顧客洞察を深めていくか？ここにその胆があるのです。誰が何を買ったかと

いうことは、どうでもいいのです。何故買ったかっていうことがより重要なのです。何故

っていうのが分かれば、そのお客さまに対して、今度、色々なプロモーションが出来るっ

ていうことなのです。誰が何を買ったかというのは、過去のデータですから、これからも

それを買うかどうかというのは、確率的にいってあることはあるのですけど、それ以上の

売り上げ増にはつながらないでしょう。店の売場においてあったから、それを買ったわけ

です。逆に店にないものでは、何を薦めたらいいかという話が出てくるのです。ですから、

１３００万件のデータ全部、処理をして分析するのは大変ですけど、その中で、１０分の

１のデータを徹底的にまわして、お客さまをセグメントする。その中から、お客さまの購

買行動ですとか、いろんなものを割り出して、プロモーションにつなげていくということ

をやっています。分析データはクラブカードの登録データ。先程の入会申込書のデータか

ら、ライフステージというものはある程度見えてくるはずです。学生とか、あるいはご老

人とか。あるいは、独身の若い女性とか、こういったことが全部出てくるわけです。それ

からＰＯＳからあがってくる購買データ、クーポン利用データ、その他いろんなとこから

あがってくるデータ。あるいは、実際にお客さまのところに行って調べてくるデータも入

ってきています。 

それから、この本を翻訳する時に非常に難しかったのですが、「Ｙｏｕ ａｒｅ ｗｈａｔ ｙ

ｏｕ ｅａｔ！」って言葉がでてくるのですが、「食は人なり」ということで、「あなたが食

べたもので、あなたのライフスタイルが分かります」ということです。「Ｙｏｕ ａｒｅ ｗ

ｈａｔ ｙｏｕ ｂｕｙ！」は「あなたの買い物で、あなたのライフスタイルが見えてきま

す」ということですね。例えて言えば、ゴミ箱のゴミを全部分類することによって、その

人の生活が浮かび上がってくると、いうことです。もっともゴミを漁らなくても、何を買

ってくれたか分かるわけですから、その人の生活のイメージが作れる、ということです。

では、どういう風に分類するかといいますと、まずライフステージ。これは入会申込書の

中から、ヤングアダルト、若いカップル、あるいはオールドのカップル、若いファミリー、

年金生活者。こういうような形で、全部で８分類くらいに分類されます。（大まかにですが）

これは、セブン・イレブンさんでも、ＰＯＳを打つときやってらっしゃいますね。あれと

一緒です。それから顧客のセグメンテーション。ＲＦＶ分析。日本ですとＲＦＭです。要
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は「購買頻度」１週間に何回来店するか。「購買金額」どれくらい買っているか。「最近い

つ来たか」と、こういうことです。こう見てきますと、頻繁に購入して購入金額も高い会

員であったり、頻繁に購入するのですが、一回の購入金額が低い会員、といったようにセ

グメントできます。どちらかというと、ここに年金生活者がでてきたりしますから、この

人達にもっと買ってもらうようなプロモーションをしても、あまり効果は見込めないとい

ったことになってきます。 

次にバリュー（金額）。先程のＲＦＶ分析の中でのバリュー、購入金額。６週間でこのお客

は買わなかったのか、あるいは購入金額が低いか、中ぐらいか、高いか、抜群に高いかと、

５分類ぐらいにするわけです。 

それから、フリークエンシー(頻度)。毎日来るか、週１回か、月１回か、こういう風に組

み合わせていくわけです。 

そして、これらをクロスして“ロイヤルティーキューブ”という考え方でセグメンテーシ

ョンを行っていくわけです。この“ロイヤルティーキューブ”の考え方は非常に難しいの

ですが、要はお客さまがあとどのくらい購入する余地があるかとか？そういうのを全部分

析できるような形になっているということです。ですから、二次元で見るのではなくて、

三次元、四次元、五次元で、お客さまを様々な角度から見てくということです。そしてそ

のお客さまが「何を買ったか？」じゃなくて「何故買ったか？」の洞察をすることによっ

て、低価格志向かどうか？コンビニエンス志向か？という形で、プロアクティブないろい

ろなものがでてくる。それから商品自体も、この商品は、健康的な商品か？冒険的な商品

かと？このような形で、商品ごとに属性（ＤＮＡ）を全部規程してしまいます。これをや

らないと、商品からこのお客さまがどういうお客さまで、どういうライフスタイルか、と

いうものが見えてこないわけです。そうすると、購買行動分類で、８つのクラスターとい

う形で、価格に敏感とか、伝統的ですとか、コンビニエンスですとか、ヘルシーとか、グ

ルメですとか、こういうふうに全部分類されるわけです。そうすると顧客のセグメンテー

ションで、低価格に敏感な顧客はこういう顧客です、というプロファイルをつくることが

可能となります。お客さまのプロファイルを作り、ライフスタイルのストリーを作る・・・

これはメーカーさんが一番得意な所ですね。こういう商品はこういう顧客セグメントを対

象に、という形で。例えば、独身の若い女性で仕事を終えて家に帰ってきたら、お風呂に

入った後、寝っ転がって、テレビ・ＤＶＤのドラマを見ながら、ちょっと小腹が空いたか

ら軽いスナック菓子を食べよう・・というような顧客プロファイルを想定して、カルビー
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さんは「ジャガビー」を開発され、大ヒットを飛ばされています。顧客の生活スタイルや

パターンとすれば、それぞれこういう風な形で分けることができますが、これは店によっ

てまた違ってきます。このようにライフステージ、バリュー（購入価格）が高いか低いか、

それからフリクエンシー（頻度）、あるいはライフスタイル、こういうような形で、これら

をクラスターとして、どんどん分類してくわけです。ですから、１３００万人のお客に対

して、３０万種類のＤＭが３ヶ月ごとに送られるということになるのです。例えばＡ夫婦。

夫婦共稼ぎ、よくエクスプレス利用、会社帰り、料理の時間が惜しい、インターネット利

用。あるいは、Ｂ夫婦。女性は専業主婦、メトロを利用、週末にはエキストラと、こうい

う夫婦ですねと。このように、レーダーチャートじゃないですが、そこから色々なイメー

ジがでてきて、それをベースに社内で語られているということです。ですから、テスコで

は「わが社のお客さまは、お店に来ていただいた方がすべて、わが社のお客さまです」っ

ていうのではなくて、これこれこういうお客さまで、こういうライフスタイルのお客さま

に対する商品としては、こういうのが必要だと、メーカーさんと話が出来るわけです。 

それから、ある時マーケットリサーチでお客さまからテスコの価格が高いというイメージ

が調査の結果出てきたそうです。調べてみたところ、価格に敏感なお客さまの層だけがそ

のように回答したということが判明しました。しかしその他の層のお客さまは高いとは、

誰一人言ってなかったのです。そこで、何をやったかっというと、ではその価格に敏感な

お客に対してどのような戦略を練ろうかと。どの商品を下げて、どの商品を下げないでお

こうかと、全部分析したのです。そうすると、下げなくていい商品って物凄くあるのです。

ですから、テスコの場合は無駄な値下げやプロモーションというものをやってない、とい

うことです。ターゲット顧客別の価格戦略を見直してる。これが先程の、３レベルのＰＢ

商品につながってくるわけです。とりわけ、キーアイテムと言われている７０アイテム余

りの商品、特に価格比較されるものを、カゴの中いっぱいに入れて、これをライバル店の

アズダで買うといくら、これをセインズベリーで買うといくら、当店で買うといくらとい

うように訴求しているのです。価格が高いというイメージは他の商品も高いといった間違

ったメッセージとして受け取られる危険性を擁し、競争上致命的な部分を呼ぶケースがあ

りますので、こういうことをやってるのです。日本の価格ドットコムではないのですが、

ホームページでも多くの商品の価格価格開示を行い、何品目についてはアズダと比較して

高いけど、何品目については安いですと。それからバターについては、セインズベリーと

比べるといくら、アズダと比べるといくらとか。そういった形で、価格比較が出ています。
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それでこの効果はどうなのかということですが、チェリーピッカーの売上は非常に少ない

が、逆にそういう人達によって高いというイメージを広げられると非常に困る。だから、

価格を開示してもそんなにリスクは多くないというのです。店内の６％の商品アイテムで

４０％の売上を占めるわけですから、そっちの方が重要という形で、全部メリハリをつけ

た価格戦略を行っています。 

ダンハンビー社でいろいろと分析をやっているわけですが、英国で最も詳細で最大の消費

者情報を保持しているからということで、テスコはメーカーさんにデータを販売していま

す。ダイレクトメールについては、テスコが実施する場合と、メーカーさんと共同。ある

いはメーカーさん独自で行う場合と色々な形ですが、それぞれ顧客を分類した結果に対し

て送付し、その結果等が全部検証できる仕掛けになっています。 

それからサブクラブ。ベビークラブ、トドラークラブ、キッズクラブ、フードクラブ、ワ

インクラブ、ヘルシィー・リビングクラブ。いろんなサブクラブが出来ています。これに

よって、よりきめ細やかなサービスや、価格対応をやりながら、会員の増加と、それから

会員の流失を避けているということです。ベビークラブは地域の独立病院とも連携して、

赤ちゃんが熱だしたなど、何か心配なこと、相談があると、テスコに電話かけると繋げる

というサービスも実施しているのでしょう。それからキッズクラブ。これは子供用のＤＭ

と両親用のＤＭに分かれています。子供へのＤＭには、もちろん価格もクーポンも入って

いません。親の方にだけ入っています。それからクラブカードマガジン。学生、年金受給

者。ライフスタイルにあわせた、マガジンを出しています。これは売り込みのためのカタ

ログではありません。ライフスタイルをいろいろと紹介しながら、それに合う商品はこう

です、クリスマスでしたら、こういうクリスマスパーティはいかがですか？プレゼントは

こういうものがありますよ、といったことが載っているのです。ですからクラブカードマ

ガジンには、いろいろな形でライフスタイルにあわせた内容を掲載して出しています。 

来店促進のためのプルマーケティングと、お客様を理解することによるプッシュマーケテ

ィング。この二つをやっているところが、テスコです。これが原動力となって１０年間で

英国№１。それも圧倒的№１に押し上げたということです。更にそれがマルチ・チャネル

という形で、ビジネス・フィールドを広げています。その顧客データを基にしたインター

ネットスーパー。ストアピッキングモデルというものをスタートさせて、現在世界№１の

インターネットスーパーに発展させたのです。０５年度で、一週間に２０万件といいます

から、相当大きいですね。「我々は、ロイヤルティ・カードからのデータ無しにはドット・
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コム・ビジネスを生み出す事はできなかった」と言っているように、テスコには顧客ベー

スがあったのです。顧客ベースがないと失敗してしまう確率は高いのです。事実、アズダ

やセインズベリーは物流センター建設といった誤った先行投資を行ったため、見事に頓挫

してしまっているのです。 

それから金融業。テスコ・パーソナル・ファイナンス。「銀行は顧客サービスが悪い。３時

になったら閉店してしまう。顧客に対する銀行の業務は知らないけれど、顧客サービスに

ついては、我々は良く知ってる」ということで、テスコは金融業に乗り出したわけです。

日本のセブン＆アイも、それからイオングループも銀行業に乗り出していますけど、これ

らの強みは、小売業で培った接客のきめ細かなサービスと、２４時間銀行業務を受け付け

ますよということになるかもしれません。そこにローンとか色々乗せて、預金しているお

客さまには、金利の優遇だけではなく、中元歳暮時期だったら特典としてポイントがつい

たり、大根１本おまけにくれるとか、といったことになってくるわけです。 

その他、いろいろなチャネルをどんどん展開しており、それぞれが一位を狙う位置にあり

ます。顧客情報持っている強みですね。 

 

Ｐａｒｔ５ 「日本のＦＳＰの課題とは」 

では、日本のＦＳＰの課題はどうかといいますと、まだ第一ステップでうろうろしている

わけですから、第二ステップに行くところで、失敗してしまうケースが多いのではないで

しょうか？データはあるけど使えない。どのようにやっていいかわからない、ということ

です。私はマーケティングのポロロッカ現象と呼んでいますけど、従来は商品と消費者の

情報というのは川上から川下に流れてきていました。ところが、これからは川下から川上

に流れてく時代に入ってきたということですね。昔は、川上主導型のマーケティングでし

たが、今度は川下主導型のマーケティングになってきたと言えると思います。 

コラボレーションについてですが、もともとの意味は、敵対者とか敵に対する同調者って

言葉なのです。コラボリストっていうのはあまりいい意味じゃないのです。日本語でいえ

ば「同床異夢」、「呉越同舟」とも訳されたことのある言葉です。真の意味は価値観ですと

か、文化･伝統等いろんなものが異なったり相反する人達が、一緒になってひとつのものを

創りだしていくことです。ですから従来、メーカーと小売業は、お互いに駆け引きして、

いかに安く買い叩くか？いかにいい条件で放り込むか？こういうお互いの利益を追求する

存在だったわけですが、そうではなくて、顧客データというものをベースとして、その顧
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客満足を達成しながら、お互いに売上を上げていくという、こういう関係をつくれるかど

うかなんです。最近「コラボ」って簡単に言葉を使いますけど、非常に厳しい言葉です。

乗り越えなければならないものがいくつかあります。今までのようにお互いの企業満足を

求めていた「取引関係」から、ＢtoＢの関係＋ＢtoＣの関係を付加してシームレスな関係

＝「取組関係」をつくっていくという形になってくると思います。（図表１０参照） 

 

マーケティングにおいても、従来メーカーさんがやってきたのは４Ｐ戦略。まず商品あり

き。それをいかにプロモーションかけて、価格を設定して、どういうようなチャネルにの

せて、どういうふうにプロモーションしてくかと。こういう形ですね。 

 

 

 

でも、これから先重要なのはＳＴＰ戦略。どのように顧客を分類して、グループ化して、

ターゲットを絞り込んで、その生活やスタイルなど色々なものを理解して、競合他社との

商品上の差別化をどのように行って、それをどういうふうに４Ｐに結びつけるかっていう

考え方ですね。（図表１１参照）これがないとダメなのです。ですからマーケティングが上

手いか下手かによって売上が違ってくるということです。コカコーラ、ナイキ、ディズニ

ーランド、コーチ、ソニー。全く同じ商品を作っていても売上が全然違うわけです。それ

は何か？これはブランドに対するロイヤルティですね。つまりブランドを作り出すのは、

マーケティングなのです。例えば、メーカーさんが「今度の新製品は３０前後の働く女性

図表１０ 

 

図表１０ 

＋ 

図表１１ 
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を・・・」ということで、いろいろ説明するわけです。商品の開発コンセプトを。そうす

ると、バイヤーの方が言うのは「ところで、そういう話はいいんだけど、何％引いてくれ

んの？」。とまあ、こんな話ですね。「店頭に売れるか売れないかわからない物を置くと、

売上落ちちゃったら、誰が責任とってくれんの？保証してくれんの？コマーシャルはどれ

くらい流すの？チラシ載っけるんだけど、それいくらだす？店頭に販売員何人くらいだし

てくれんの？」と、こんな話で終わってしまうわけです。メーカーさんがコンセプトに基

づいて、本当に売りたいお客さまに対して、売りたい価格で物が売れない。これが今の状

況ですね。（図表１２参照） 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ですから、新しいマーケティング戦略になりますと、ＳＴＰの共有という形で、これから、

こういうお客さまに対して、こういうふうに売りたいのですが。分かりました。そういう

顧客は好んでこういう物を買いますので、では、その顧客を抽出してみましょう。そうす

ると、その顧客に対して、とりあえずこの店舗とこの店舗で、ＤＭで反応見てみましょう

か。こういう話になるわけです。（図表１３参照） 

 

 

 

 

 

 

 

 

図表１２ 
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ですから、顧客っていうものを共通用語として、バイヤーさんとメーカーさんが、話が出

来るかどうかってことが、これから重要になってくるのです。駆け引きのところから、ど

れだけ早く抜け出せるかということです。それに今挑戦しているのが、日本ですとイズミ

ヤさんとかオギノさんだと思います。 

ここに、「ＳＯＹＪＯＹ（大塚製薬のダイエット栄養食品）」がありますが、これはあるコ

ンセプトで作られているわけですが、これを売り込む時にどれだけ売れるか？とバイヤー

さんに聞くとほとんどのバイヤーさんが「さぁ？」って、こういう形になりますね。 

「うちの店はいくらで値引いてくれるの？」こんな話になってしまうわけです。 

これは、ご覧になったと思いますが、「ガイヤの夜明け」で出てきたものです。どのように、

メーカーさんの方とバイヤーさんが話し合いをしているかと。ちょっと見て頂きたいと思

います。 

 

メーカーの方と小売業の方が、顧客という視点で、先程のＳＴＰじゃないですが、セグメ

ンテーションという視点で、共通用語を使って、会話して、その中から数字として引き出

して、一緒に仮説・実行・検証というサイクルに入っていく、ということが出来るわけで

す。バイヤーさんは仕入れ価格を下げる交渉を行う「購買担当者」ではなく、自社のお客

さまをよりよく理解した「購買代理人」としての役割をはたすべき存在になるべきです。 

従来、メーカーさん･ベンダーさんが持ってくる商品を「選別」するだけではなく、お客様

のニーズに沿った商品を「調達」するといった能動的・積極的な姿勢が求められるべきだ

と考えています。 

 

締めくくりとして 

最後になりますが、不易流行という言葉があります。「不易」：経営環境が変わっても、変

えてはいけないこと、小売業にとってこれは昔から“顧客第一主義”です。「流行」：経営

環境の変化に対応するように、ビジネスプロセスを絶えず変えていく努力が必要です。 

しかしながらこれからはそのビジネスのプロセスの変革は、小売業だけでは出来ないので

す。ですから、流通業界全体でのビジネスプロセスというものを、マーケティングという

視点からもう一度しっかりと見直していく必要があるのではないかな、というように考え

ております。そういった意味では、ＢtoＣとＢtoＢこれをどういった形でシームレスに繋

いでいくか、ということだと思います。そして、日本版のＥＣＲ(Efficient Consumer 
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Response)エフィシェントコンシューマーレスポンス、お客様基点のビジネスプセス。商品

補充、販売促進、品揃え、新製品導入、等々。今から１０年以上前にこういうことが議論

されたわけですが、これを今こそ具体的に作っていく時期に入ってきたのではないかと思

っております。 

そういった意味では、ここにお集まりのメーカーの皆さん方も是非、小売業に対する啓蒙

を、どんどんやって頂きたいと思っております。長時間ありがとうございました。 

（第二部終了） 


