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期待に応えるか、期待を超えるか

市場をセグメントし、消費者の満たされないニーズを探って新商品や新事業に結び付けようとしても、成功率は向上し
なくなっている。ＳＴＰからというアプローチは限界なのだろうか。逆に、やりたいこと先にありきでスタートしても、
後付けでＳＴＰを踏み、きっちりとその他の３Ｐを固めて成功した例もある。顧客理解が先か、それとも先にやりたい
ことありきか。セグメント化により市場拡大するかどうかが、アプローチの分かれ目。

ＳＴＰ発想の限界？

ある消費財メーカーの商品開発担当者から「当社では

文系のマーケターが先導した商品よりも、研究者のシー

ズから出てきたネタを商品化したものの方がヒットして

いるんだ」という話を聞いた。「文系のマーケター」とい

うのは、市場調査から消費者の満たされないニーズを読

み取り、それを商品化するという正統的？なマーケティ

ングプロセスを遂行する彼ら自身を指しているのである。

確かにその企業では、研究者の強い熱意に育まれたシー

ズが先で、最も反応しそうな市場は何処にあるのか、顧

客は誰なのかというアプローチでヒット商品を次々と生

み出している。

メーカーや小売業のクライアントの多くが、国内では

成熟市場といわれる領域で熾烈な競争を行っている。供

給側が「市場セグメンテーション」→「ターゲッティン

グ」→「ポジショニング」（ＳＴＰ）というマーケティン

グの定石に則った新商品の投入を繰り返した結果、市場

は細分化され、たとえ新商品が企画通りヒットしても大

きな利益を見込めないことも多くなってきている。勢い

各社が出す新製品の数は増えているが、コンビニエンス

ストアーの棚に続けて置いてもらえるかどうかは発売後

数日で判明するという状況下、新商品は短命化している。

どうすれば新商品や新店舗の成功する確率を高められ

るかという相談を受けた場合、一つの考え方は､競合他社

より一歩も二歩も深い市場細分化を行い、それに基づく

マーケティングの４Ｐという連立方程式を解くことであ

る。しかしながら、利益向上にはなかなか結びついてい

かない。セグメンテーション過剰になると、未利用者は

もう市場に入ってこないし、ヘビーユーザーもこれまで

以上には購入しない状態になる。ＳＴＰが市場全体のパ

イ拡大に結びつかなくなっているのだ。（図1）
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こういう場合には、「これまでとは異なる戦い方をしま

せんか」ということで、クライアント企業にとって市場

を拡大するような方向を考えていく。まず、更なる市場

の細分化をやめる。消費者の満たされないニーズを探そ

うとしても、演繹的なアプローチだと、優れたマーケタ

ーを抱える競合他社も同じことを思いついてしまう。こ

の場合に必要なのは、跳躍した発想からの帰納法的なア

プローチであろう。

どういう場合にはＳＴＰといった定石から入るマー

ケティングが有効なのか。どういう場面では、一旦論

理から「跳躍」してやりたいことを決め打ちしてから

マーケティングの４Ｐを考えた方が良いのか。以降、

米国のアパレル小売業３社の例を見ながら、顧客の心

を掴むことに対する複数のマーケティング・アプロー

チを考えてみたい。

ミッチェルズ／リチャーズの「顧客密着」

ジャック・ミッチェル氏は、米国東部のコネチカット州

に展開する二つの店で６５００万ドルを売上げる服飾専門

店ミッチェルズ／リチャーズの社長である。社長である彼

自身、自社の上位顧客１００人がどういう人で、自社に何

を期待しているのかについてつぶさに知っている。彼の成

功の秘訣は“Hug Your Customers”（HYPERION社刊）

という彼の著書に詳しいが、このタイトルを敢えて日本語
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にすれば、「顧客密着」と訳すべきであろうか。

ミッチェル氏は「商品を語る前に販売員が重要で、そ

の販売員より重要なのは顧客である」と言う。なるほど

「言うは易し」だが、現実のファッション販売のオペレ

ーションは、全く逆の順になっていることが多い。商品

担当が上位で販売員はアルバイトで十分。顧客一人一人

を組織として把握している会社は稀である。そして、多

くの場合そういう会社は、品揃え面での差別性も乏しい。

これに対し、ミッチェルズ／リチャーズは「顧客をＳ

ＫＵする」という考え方で運営している。商品をＳＫＵ

（ストック・キーピング・ユニット）で販売利益管理を

するのが単品管理であるが、個々の顧客こそが自社に利

益をもたらす源泉と位置付け、どうやったら一人一人の

顧客にもっと満足してもらえるのかを考えようというの

だ。実際に、顧客には担当する販売員がいて、それぞれ

の販売員が自分の担当する顧客を最大に喜ばすことがで

きるようにバイヤーに商品を仕入れさせるという運営を

行っている。（図2）

例えば、リチャーズで婦人向けのジョルジョ・アルマ

ーニ・ブラック・レーベルのコレクションの展開を始め

る時のこと。ミッチェル氏の妻で婦人服部門を率いるリ

ンダ夫人は、次のシーズンに向けた発注をするためにミ

ラノに出発しようとしていたが、未だこのレーベルのサ

イズ感をしっかりと掴めていなかった。同じデザイナー

ブランドの同じサイズ表示でも、レーベルが異なれば微

妙にサイズ感は違うものだ。先着で届いた商品を何人か

の顧客に試着してもらった販売員は、上位顧客のリスト

を元にサイズ感をレポートし、リンダ夫人はこのレポー

トを元にサイズごとに自社の顧客にピッタリの発注を行

なった。

ミッチェルズ／リチャーズでは、顧客の層別にも面白

いものがある。いわゆる「２割の顧客が８割の利益をも

たらす」という法則はここでも働いているようで、購入

額が大きい顧客を重視するのは他社と変らない。過去三

年間にわたって一年に５０００ドル以上購入する顧客層

を「クライアント」と呼んで特に親密な関係を築くこと

に注力している。面白いのは、購入額こそ低いものの購

入頻度は高く、周りの人々に「あの店に行ってみたら」と

薦めてくれる顧客層を「支持者」（Advocate）と呼んで特

別の敬意を払っている点である。

ギャップの「されどセグメンテーション」

２００２年の９月末、１９年間に渡りギャップ社をリード

して米国最大のスペシャルティ・ストアに育てたミッキー・

ドレクスラー氏に代わり、ポール・プレスラー氏がＣＥＯ

（最高経営責任者）に就任した。

２０００年にドットコム・バブルが弾けて米国のオフ

ィスを席巻していたカジュアル衣料の追い風が止むと、９

０年代中盤に加速した出店はギャップにとって重荷に転

じた。ドレクスラー氏は形勢逆転を狙い、若い消費者を

ターゲットにトレンディな品揃えに変えてみたものの、消

費者の支持を得ることはできなかった。売上げは２年以

上に渡り前年割れを続け、ついに役員会はドレクスラー

氏では会社の方向を変えられないと決断したのだ。

プレスラー氏がＣＥＯに就任の翌月、ギャップは２９ヶ

月にわたる前年割れに終止符を打ち、既存店売上高前年

比も回復した。当初の売上げ回復は、任期の最後に「バッ

ク・トゥ・ベーシック」のデザインと品揃えを企画した

ドレクスラー前ＣＥＯの置き土産と言われたが、同社の

業績はその後も安定成長軌道に乗っている。

では、プレスラー氏は何をしたのか。就任直後の幹部

との面談を通じて彼が認識したことは、ギャップでは従

来、商品企画は「売上げ数値と側聞に基づいている。し

かし、それらが語るのは顧客が過去に買ったものでしか

なく、これから欲しいものではない」（フォーチュン誌の

インタビュー）。さらに、買わないで店を出た人の不満は

全く分かっていないということである。

プレスラー氏はギャップに来るまで、ディズニーの

テーマパーク＆リゾート部門のトップであり、その消費

者理解力とマーケティングの実績を買われて招聘された。

着任後３ヶ月経つと、戦略的ブランド構築のパートナー

として外部の会社を雇い、ギャップとして初めて、消費

者調査に基づく戦略的マーケティングに取り掛かった。

「これまで１００％直感に頼ってやってきたのを、５０％

は顧客の声を聞いてみよう」。プレスラー氏は、前任者の

ドレクスラー氏が避けていた顧客調査やフォーカスグルー

プインタビューを取り入れた。それにより、全米に３１

００もある店舗ロケーションにどんな人が来店し、どん

な人は来店しておらず、来店しない理由はなぜか、また、

来店したのに買わないで店を出た理由は何か、というこ

とをシステマティックに解明し、デザインや品揃えを顧

客のニーズにフィットさせようというわけである。

プレスラー氏は、調査結果を基に顧客を幾つかの異な

るタイプにグルーピングし、それぞれの顧客グループに

合致した品揃えを行おうとしている。例えば、同じ店の

中にもお臍が見えて腰にピッタリの今風のジーンズと、股

上が深くゆったりした腿のトラディショナルなものとの

両方を品揃えするようにした。

また、地域によって品揃えを変える試みにも着手した。

例えば、ボトムスに注目した時にマイアミではローライ

ズタイプのパンツが好まれるので、トップスもトレン

ディな品揃えを強化するが、カーペンター仕様の穿き古
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図2　究極のセグメンテーション＝個客�

ミッチェルズ／リチャーズ�

大企業の重役�

スミス�
さん�

アダムス�
さん�

ウォルター�
さん�

ジャクソン�
さん�



し風のボトムスを好む中西部向では、トップスもより保

守的な品揃えにするといった具合である。チェーンスト

アオペレーションの効率を重視し、アメリカ中どこへ

行っても「ギャップ・スタンダード」を売るという従来

のやり方を１８０度転換したのだ。（図3）

こういったプレスラー氏の変革に対し批判が無いわけ

ではない。一つは、そんなＭＢＡ的アプローチがファッ

ションで通用するわけがないというものである。これに

ついては、プレスラー氏も残りの５０％の直感がファッ

ションビジネスで成功する鍵であると認識しており、外

部から有能なデザイナーを多く登用している。

もう一つの懸念は、タイプの異なる顧客グループ毎に

フィットする品揃えを進めていけばいくほど、ギャップ

全体としてのメッセージが不明確になり、顧客が「ギャッ

プは自分にとって本当にピッタリの店なのか」と混乱し

離反してしまうリスクである。しかし、これこそ、世界

中の「万人」を顧客にしているように見えて、実は、細

かく市場をセグメントしてターゲット毎にマーケティン

グを行うディズニーのテーマパークのトップであったプ

レスラー氏が真骨頂を発揮する場である。

ターゲットを置き換えたＪ．クルー

２００３年１月末、一つのニュースが駆け巡った。引

退したと思われていたドレクスラー氏がギャップよりは

るかに小規模のＪ．クルーのＣＥＯに就任したのだ。「私

は人生をここに賭けている。」５８歳にして再スタートし

たドレクスラー氏は、自身の再生とＪ．クルーの再生を

同一視して急速な改革を開始した。ドレクスラー氏は彼

の最大の強み、即ち「直感」を活かす方法で。

１９８０年前後に日本でも流行った「ジ・オフィシャ

ル・プレッピー・ハンドブック」という本がある。プレッ

ピーとはアイビーリーグの大学に入る前に通う上流階級

の子弟向け私立学校の生徒のこと。この本が書かれた頃

はまだＪ．クルーは誕生してなかったが、この本の中に

「カタログ」という章があり、重要なメッセージが書かれ

ている。「プレッピー・カタログの場合、実際に手元に届

くまで、その商品がどんなものかわからないといったメー

ル・オーダーにつきものの心配がないことも重要です。な

ぜなら、プレッピーの信条に従って、これらの商品は長

年の間、変わっていないからです。両親のクロゼットを

のぞけば、配達屋が持ってくる、自分がオーダーしたも

のと同じ服が吊るされているはずです。」

時代は下り１９９０年代初頭になると、Ｊ．クルーが

プレッピー御用達カタログとなる。この頃、ギャップは

既に大きく成長していたが、スタイリングと品質におい

てはＪ．クルーの方が高い評価を得ていた。

このＪ．クルーのコアバリューであるプレッピーライ

フのスタイリングと品質は、ドレクスラー氏がＣＥＯに

就任する前の５年間ほどの間に劇的に低下した。創業者

の娘にして初期のＪ．クルーをリードしてきたエミリー

に代わり何十人ものマーチャンダイザーやプランナーが

バラバラにビジネスを追求するという形になり、Ｊ．ク

ルーのアイデンティティにそぐわない商品がどんどん増

えた。人口の多い十代をターゲットにして、トレンドを

取り込んだ品揃えに変えていったのである。Ｊ．クルー

のカタログからは、安心して到着を待つことができる商

品がどんどん減り、プレッピー御用達カタログだった頃

の価値は失われた。

「我々は競合と差別化しなければならないが、Ｊ．クルー

スタイルを消費者が求めているようなやり方で提供して

いる企業はない」。ドレクスラー氏が採った戦略は、プレッ

ピーライフスタイルを２５歳から４５歳のニューアフルー

エント層へ提供するというターゲットの転換である。そ

して、ライフスタイル提案と高い品質を前面に押し出し

ていくことを表明した。その象徴として、ロールネック・

セーターやバーン・ジャケットといったかつてのＪ．ク

ルーの代名詞的アイテムの復活も企図した。また、価格

帯も上げていく方針である。これについてドレクスラー

氏は、「Ｊ．クルーの顧客は、もう高価な車も手に入れて

いるわけで、もっと高い品質を望んでいるし、そのため

だったら対価を払う気もあるさ」と述べている。（図4）

ドレクスラー氏のＪ．クルー再生が成功するかどうか

は、まだ予断を許さない。しかし、そのマーチャンダイ

ジングは一貫した主張を取り戻してきているようである。

自社の立ち位置からアプローチ方を決める

売上額には大きな差があるものの三社とも米国の顧客

の心を掴んでいる、あるいは取り戻しているアパレル小
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売業である。彼等のアプローチからどういうことが学べ

るか。まず、顧客密着を唱えるミッチェル氏のアプロー

チは、対象市場がかなり明確に規定されており、自社の

ターゲット市場を一人一人の顧客の集合体と言い切れる

場合に有効である。日本でもレリアンという専門店は、あ

るデザインのアイテムを各店舗に一つずつしか仕入れさ

せないと言われている。向こうから歩いて来る人が自分

のものと同じデザインのものを着ていたら顧客は不愉快

な思いをするだろうという配慮からと聞いているが、レ

リアンの顧客のロイヤルティはすこぶる高い。顧客の痒

いところに手が届く気配り、自分が顧客の一人だったら

こうして欲しいというところをイメージし、実行に移す

ことが決め手である。

次に、最も教科書的なプレスラー氏のアプローチにつ

いて考えてみる。「ギャップスタンダード」を全米に展開

するというやり方から、店舗ロケーションごとにＳＴＰ

から入り、マーチャンダイジングに微修正を加えていく

やり方で確かに安定的売上増を果たしている。米国のベー

シックなカジュアル衣料という市場では、セグメンテー

ションにより細かなニーズに応えることで市場拡大が可

能なためである。

最後のドレクスラー氏のアプローチには、あくまで直感

を重視するという以上に興味深い点がある。プレッピー

ルックは十代半ばからせいぜい二十代前半までのものとい

う先入観を打ち破り、その卒業生で、増加しているアフ

ルーエント層をターゲットに設定したということである。

プレッピーライフスタイルを全米の大学の寮へという原点

から、プレッピーライフスタイルという贅沢感をニューア

フルーエントへという転換である。これにより、Ｊ．クルー

には新たに大きな市場が見えてきたことになる。

顧客の心を動かそうと思ったら、その期待に応えるか、

期待を超えたことをやるかのどちらかである。期待に応

えることで成功できるのは、顧客が完全に見えているミッ

チェル氏の場合か、セグメンテーションにより自社の市

場拡大ができるギャップの場合である。これ以外の場合

には、今までのパターンのどこかをいじることで驚きを

作り出してみるしかない。
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岸田雅裕 Masahiro Kishida
masahiro_kishida@jp.rolandberger.com 
東京事務所の消費財・流通グループ代表。
1961年生まれ。東京大学経済学部経営学科卒。ニュ
ーヨーク大学スターンスクールＭＢＡ。
パルコで宣伝と内外の都市再開発に携わった後、ブー
ズ・アレン・アンド・ハミルトンを経て現職。プロダ

クトとコミュニケーションに組織も加えた複眼的な視点から、新商品開
発やプレミアムブランド構築といったマーケティングの最前線課題に注
力。

今回21号では、当社のマーケティングプラクティスをリードする岸田がこれまでのマーケティングの定石に一石を投じています。成熟市場において新商品

がなかなかヒットしない、またヒットしても短命で利益があがらない、このような問題は企業にとってますます大きな経営課題となってゆくことでしょう。

そこで本稿では“顧客の心”をつかむマーケティングとは何かについて、事例を踏まえ新たな提案を行っています。ぜひ参考にして頂ければと思います。

これまで視点を立上げ発行人を務めてきた水留が20号を機に突然の降板を言い出しました。水留は一度言い出すと絶対に引かない性格ですので、当面は平

井が発行人を引き継ぐこととなりました。ちなみに私には6歳の長女綾香と4歳の長男孝樹がおります。そして水留に負けないくらいの親バカです。今後、

この“ひとりごと”をどのような形にしてゆくべきか、しばらく悩むことになりそうです･･･

発行人プロフィールと“ひとりごと”

シニア・プロジェクト・マネージャー　
平井 孝志 Takashi Hirai
takashi_hirai@jp.rolandberger.com 
東京大学大学院理学系研究修士課程修了後、米国系戦
略コンサルティングファーム、デル及びスターバックス
など複数の事業会社を経て、ローランド・ベルガーに参
画。米国マサチューセッツ工科大学スローン経営大学

院MBA。消費財、コンピュータ、自動車など幅広いクライアントにおい
て、営業・マーケティング戦略、全社戦略の立案および実施に豊富な経験
を持ち、最近では、中堅企業のターンアラウンド、組織改革を数多く手が
ける。企業・事業再生グループ中心メンバーの一人。

東洋経済新報社『Think!』2004SUM.［No.10］P.22,「顧客の心をつかむマーケティング」を基

に加筆修正してして転載


