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研究成果の概要：（200 字程度） 
本研究では小売業の不特定多数の顧客を対象としている点を踏まえた顧客関係管理の戦略と成

果についてアンケート調査をもとに分析をしたものである。ロイヤルティ・プログラムの導入

目的として顧客維持のほかに新規顧客獲得を挙げられており、市場が成熟化する中で成長戦略

として顧客関係管理が重視されている。さらに、顧客戦略や顧客維持活動と顧客との結び付き

やロイヤルティとの間に関係があることが明らかになった。 
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１．研究開始当初の背景 
 
（１） 顧客関係管理への注目 

 
企業のマーケティング戦略あるいは企業

全体における戦略の中で顧客維持が強調さ
れるようになって以来、顧客関係管理が多く
の業種で注目されてきた。現代企業にとって、
新規顧客の開拓よりも既存顧客の維持は重
要な戦略行動の一つとなっている。 
その理由には、二つの要因がある。第一に、

成熟期およびサービス経済化の流れがある。
多くの産業において製品ライフサイクルが
成熟段階となっており、買い増しもしくは買
い替え需要が中心となってきていること、お

よびサービス化が進展する中で、新規顧客の
開拓が非常に難しくなってきていることが
ある。 
 もう一つは、既存顧客の維持にかかるコス
トのほうが低いという研究成果の影響であ
る。つまり、新規顧客の獲得にかかるコスト
よりも既存顧客の維持にかかるコストが低
くすむということである (Anderson and 
Simester 2003)。ロイヤルティ研究の第一人
者であるReichheldも同様の指摘をしており、
顧客維持を改善することで収益性が改善さ
れると指摘する(Reichheld 1996)。 

そのため、顧客との関係を重視するために
顧客情報を統合したり、顧客情報を収集する
ためのツールを導入したり、あるいは何らか
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のリワード（報酬）を提供することで競争相
手へのスイッチを防ぐことが行われている。
また、それによって顧客ロイヤルティの確保
が行われていると言ってもよい(庄司 2008)  
 
（２） 顧客関係管理に関する研究動向 

 
このような顧客維持が注目されるように

なるにつれ、企業と顧客との関係を考察する
顧客関係管理について学術的に議論が進め
られてきた。このような顧客と企業との関係
についてはリレーションシップ・マーケティ
ングにおいて議論されてきていたが、これら
を戦略的・システム的に統合する動きの中で
顧客関係管理に注目する研究が増えてきて
いたといってよいであろう。 
特に、マーケティングに関するトップジャ

ーナルの一つであるジャーナル・オブ・マー
ケティングが顧客関係管理について特集
（2005 年 10 月号）を組むころになると、多
くの学術誌で顧客関係管理について取り上
げるようになってきている。 
 
（３） 顧客関係管理の問題点 

 
一方で顧客関係管理が有効に機能してい

るのか、その成果が期待されたものであるの
かどうかについては懐疑的にみられること
も多い(Dowling and Uncles 1997)。つまり、
顧客データを収集するために巨額の投資が
必要となる一方で、有益な情報が得られてい
ない、あるいはそれらが有機的に結びついて
いないケースがみられるのである。 
顧客関係管理が有効に機能していないと

考えられる問題としては以下の 4つが考えら
れるのである(Buttle 2004; Newell 2003; 庄
司 2006)。 
① CRM そのものをデータベース・マーケテ

ィングの延長で考えていること 
② CRM を IT の問題であると考えているこ

と 
③ CRM とロイヤルティ・プログラムの同一

視 
④ CRM の適用可能性 
がある。 
 これらの視点で必要なのは、CRM そのも
のを戦略的に考えていく必要があることで
あり、さらに CRM と組織能力との関係を考
慮することが必要となるのである (近藤 
2008)。 

 
２．研究の目的 
 
（１） 顧客関係管理に関する研究アプロー

チの多様性 
顧客関係管理に関する研究アプローチに

はさまざまなものが存在している (Payne 

and Frow 2005; 庄司  2005)。Payne and 
Frow は顧客関係管理を 

a. 特定の技術開発プロジェクトの実行 
b. 統合された一連の顧客志向技術解決の

実行 
c. 株主価値を創造する顧客関係を管理す

るための全体的なアプローチ 
の 3 つに分け(Payne and Frow 2005)、特に
企業全体における顧客関係管理体制の構築
が最近の傾向であると議論している。このよ
うに、戦略的顧客関係管理について議論され
てきている(Payne and Frow 2005; Peppers 
and Rogers 2004)。 
 
（２） 顧客関係管理に関する視点 
 
顧客維持を可能とする CRM を考える際に

は 3 つの視点が存在する (Buttle 2004) 
(Peppers and Rogers 2004)。  
 
① 戦略的顧客関係管理  
これは顧客中心の事業文化を開発しよう

とするものである。この事業文化によって競
争相手よりも顧客に対して、価値を作り出し、
提供することが可能となる。これらはマーケ
ティング･コンセプトや市場志向に大きく関
係 す る (Javalgi et al. 2006; Kohli and 
Jaworski 1990; Luneborg and Nielsen 
2003; Narver and Slater 1990; 庄司 1999; 
庄司 2000)。 
② 業務的顧客関係管理 
これは顧客に直面する部分の自動化を中

心とするものである。業務的 CRM において
は、マーケティングの自動化（キャンペーン
マネジメント、イベント･マーケティングな
ど）、SFA（機会管理、接触管理、提言管理な
ど）、サービス自動化（コールセンター運営、
ウェブを中心としたサービス、フィールドサ
ービスなど）は、ほとんどのものが CRM と
して注目されてきたものである (Buttle 
2004)。このような業務的 CRM の遂行のため
に、CRM に関するソフトウェアなどが導入
されていることになる。 
③ 分析的顧客関係管理 
これは顧客と企業の価値を高める顧客デ

ータを分析することに関わることである。分
析の対象となるデータはさまざまなものが
ある。 
 
（３） 本研究の目的 
 これまで顧客関係管理は業務的顧客関係
管理が中心となってきているが、戦略的視点
に関する実証的な分析があまり行われてい
ないことに注目し、この研究では顧客関係管
理の戦略的視点および組織能力との視点に
ついて考察することである。 
 ここでは、マーケティングにおける市場志



 

 

向研究でのフレームワークを用いながら、顧
客情報の発生、伝播を分析することで、顧客
関係管理の組織の市場志向性の程度が与え
る影響を分析することになる。顧客関係管理
システムの導入においては、競合他社との関
係の中で導入されることが多い。他方で、必
ずしもすべての企業が成功しているわけで
はなく、成功の要因を分析することが求めら
れている。 
 
３．研究の方法 
 
 本研究では、事前調査としてロイヤルテ
ィ・プログラムへの参加とその動機に関する
調査を実施し、さらに、企業に対するインタ
ビュー調査も実施している。 
 そして、小売業 771 社を対象とした調査を
実施している。調査の対象となる小売業はチ
ェーン組織をとっている企業のうち、一定規
模の企業を対象としており、各種雑誌におい
て売上上位の企業を対象としている。百貨店、
総合スーパー、食品スーパー、コンビニエン
スストアチェーン本部、ドラッグストアのほ
かに、アパレル小売業なども含まれている。 
なお、この調査では環境に関する認識や顧

客戦略、組織体制、データベース、市場志向、
顧客対応の成果、全般的成果について、当て
はまらないからあてはまるまでの 7段階で質
問している。 
この小売業を対象とするアンケートは

2009 年 2 月から 3 月にかけて郵送法で実施
されたものであり、65 社（回答率 8.5％）か
らの回答が得らえた。またこのうち、ロイヤ
ルティ・プログラムの導入を行っている企業
は 45 社であったことになる。 
 
４．研究成果 
 
（１）導入目的に関する調査 
 
 本調査ではロイヤルティ・プログラムの導
入目的について質問している。まず、その点
について確認しておこう。表１が回答に対す
る平均値を示している。調査では、目的とし
て、既存顧客の維持、競合他社の導入、顧客
情報の収集、売り上げ維持、新規顧客開拓に
ついて質問している。一般にロイヤルティ・
プログラムは顧客維持や顧客情報を重視す
るといわれているが、本調査で見てとれるよ
うに新規顧客の開拓も導入の一つとなって
いると考えられる。 
 
表 1 ロイヤルティ・プログラムの導入目的 

 平均値 標準偏差 
既存顧客の維持 5.96 1.261 

競合他社の導入 3.57 1.996 

顧客情報の収集 4.93 1.855 

売上維持 6.00 .798 

新規顧客開拓 5.59 1.019 

 
（２）環境に関する認識 
 
 顧客およびビジネス環境に関する認識に
ついて質問している。それらの平均値は以下
のとおりとなる。 
 
表 2 環境に関する認識 

 平均値 標準偏差 

顧客ニーズ多様化 5.70 1.019 

顧客の多様性 4.94 1.694 

顧客の収益性の多様化 4.81 1.500 

SP への反応 5.35 1.192 

クチコミ影響 5.25 1.238 

新規企業参入 4.03 1.785 

需要の増加 3.40 1.559 

競争の激化 6.13 1.106 

価格競争の程度 5.40 1.766 

 
 これらをみると、価格競争、競争の激化に
ついて強く感じていることが明らかになる
一方で、いわゆる成熟化の程度が進んでいる
ことが明確になっている。つまり、顧客ニー
ズの多様化、顧客の多様化が進んでいる一方
で、新規企業の参入や需要の増加がそれほど
ではないと認識されているといえよう。 
 
（３）顧客維持戦略と顧客戦略および顧客対
応成果との関係 
 
表 3 顧客維持活動、顧客戦略の関する質問
に対する回答 

変数
名 

質問内容 平均
値 

標準偏
差 

IDSYS 顧客の収益性識別
システム 

4.16 2.216 

CUTRU 顧客情報の継続的
追跡 

4.05 1.971 

CUSCE 顧客維持コストの
計算 

3.73 1.762 

INTCU 顧客との双方向コ
ミュニケーション 

3.62 1.809 

LOYAL ロイヤルティや維
持プログラムの強
調 

4.14 1.768 

INTGR 顧客情報の統合化 4.57 1.775 

RELAT 得意客との長期的
関係構築 

4.98 1.561 

DEMAR 問題顧客への対処 2.71 1.442 

MOSEF 顧客への最大限の
努力投入 

5.47 1.224 

CUSSA 顧客満足の重要性 6.13 1.024 

CUSVA 顧客価値の創造の
重要性 

5.58 1.249 



 

 

CUSNE 顧客ニーズの学習 5.43 1.187 

UNDNE ニーズの理解 5.00 .967 

CUSDI 顧客との距離の短
縮化 

4.70 1.116 

TOPCU トップの顧客重視 5.57 1.422 

 
 
 本調査では、顧客維持と顧客戦略およびそ
れらと顧客対応の成果について質問してい
る。表 3と表 4がそれらの質問内容と 7ポイ
ントで質問した項目の平均値および標準偏
差を示している。 
 顧客満足や顧客価値の創造、ニーズの学習
や理解といった基本的なマーケティング活
動の重視する傾向となっている。さらに、ト
ップの顧客を重視しているといえよう。 
 また、顧客の収益性や顧客情報に関する項
目（継続的追跡や維持コストおよび統合化）、
長期的な関係構築といった顧客関係に関す
る項目は、顧客のニーズよりは平均値がやや
低くなっている。 
 さらに、顧客選別にかかわる問題顧客への
対処は平均値が 2.71とかなり低い。一般に
顧客関係管理においては、優良顧客の識別を
重視している。そのため、収益性を識別し、
顧客維持の情報を重視する必要がある一方
で、収益性の低い顧客や問題顧客の排除が必
要となる。会員制度があるサービス業や口座
開設の際に条件を設定できる金融業とは異
なり、小売業のほとんどは無数の顧客を対象
とすることを基本としており、顧客の選別が
それほど簡単ではない。そのため、問題顧客
への対処が低くなると思われる。 
 
表 4 顧客対応に関する成果 

変数
名 

質問内容 平均
値 

標準偏
差 

PERAS 顧客評価 メリッ
ト理解 

5.44 .871 

PERRE 顧客評価 結びつ
き 

4.92 1.088 

PERTI 顧客評価 囲い込
み 

3.47 1.234 

PERLO 顧客評価 ロイヤ
ルティの高さ 

4.58 1.138 

 
 顧客対応に関する成果についても項目に
よって差が出ている。顧客のメリットに対す
る理解については他の比べると高く出てい
るが、囲い込みに関する質問項目では低くな
っている。CRMシステムの成果の一つとして
考えられる顧客の囲い込みについてはあま
り、効果的でないと考えている傾向がある。 
  
表 5 顧客維持活動、戦略と顧客対応に関す
る相関 

 PERAS PERRE PERTI PERLO 

IDSYS -0.04  0.23  0.06  0.19  

CUTRU 0.08  0.31* 0.08  0.34** 

CUSCE 0.10  0.31* 0.17  0.29* 

INTCU 0.15  0.33** 0.01  0.20  

LOYAL 0.06  0.30* -0.01  0.35** 

INTGR 0.28* 0.53** 0.11  0.35** 

RELAT 0.15  0.52** 0.11  0.43** 

DEMAR -0.17  -0.02  0.06  -0.14  

MOSEF 0.05  0.47** 0.05  0.29* 

CUSSA 0.03  0.30* -0.07  0.27* 

CUSVA -0.03  0.33** -0.02  0.19  

CUSNE 0.26* 0.29* -0.06  0.24  

UNDNE 0.38** 0.48** 0.05  0.34** 

CUSDI 0.27* 0.48** -0.07  0.28* 

TOPCU 0.15  0.41** -0.11  0.28* 

*は有意水準 5％、**は有意水準 1％ 
 
 表 5は顧客戦略と顧客維持活動と顧客対応
の成果に関する質問項目間の相関を見たも
のである。この分析を通じていえることは以
下のようにまとめることができよう。 
・顧客ロイヤルティの高さは顧客戦略や維持
活動と関係がみられる。 
・顧客との結び付きの強さも顧客戦略と維持
活動と関係がある。 
・顧客の識別システムと成果との関係がみら
れない 
という傾向がみられているのである。 
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