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1.は.じ め に

ピ ー タ ー ・F・ ドラ ッ カ ー が、 「事 業 の 目 的 は 顧 客 を創 造 す る こ とで あ る。 事 業 が何 で あ る

か を決 定 す る の は 顧 客 で あ る。 顧 客 が事 業 の土 台 で あ り、事 業 の 存 在 を支 え る。 顧 客 だ け が 、

雇 用 を 創4`Jす る」(Drucker1954)と 述 べ て 以 来 、1企業 経 営 に お い て.「顧 客 」 を 中心 に 据 え

る考 え 方 が 生 ま れ た。 そ して 、 レ ビ ッ トは 、 「マ ー ケ テ ィ ング と販 売 は、 字 義 以 上 に 大 き く

異 な る。 販 売 は売 り手 の 二.4ズ に、.マー ケ テ ィ ング は 買 い 手 め 二.些.ズに重 点 が 謄 か れ て い る 。

真 の マ ー ケ テ ィ ン グ ・マ イ ン ドを持 っ た 企 業 は、.消費 者 が買 い た くな るよ うな値 打 ち の あ る

製 品 や サ ー ビ ス を創 造 しよ う とす る」(Levitt1960)と 述 べ 、 ドラ ッ ガ ー に.よれ ば 、.「マ ー ケ

テ ィ ン ダ の理 想 は、 販 売 を不 要 にす る こ とで あ る。 マ ー ケ テ ィ ング が 目指 す もの は、 顧 客 を

理 解 し、 製 品.と サ ー ビ ス を 顧 客 に 合 わ.せ、 お の ず か ら 売 れ る よ う に す る こ と で あ る 」

(Drucker1974)と 主 張 した 。 こ う し た発 想 は 、 「顧 客 志 向 」 また は 「マ ー ケ テ ィ ング ・コ ン

セ プ ト」 と呼 ば れ 、 マ ー ケ テ ィン グ論 の 中核 を なす コ ンセ プ トと され て きた 。

ま た 、S業 化 時 代 に お い て は,情 報 の 非 対 称 性 が 存 在 して い た 。.企業.と顧 客 の情 報 め や り

取 りは 、 一 方 的 か っ 高 価 で あ り非 効 率 で あ っ たbそ の 結 果 と して 、 顧 客 は 正 しい 情 報 を 与 え

られ ず,情 報 と取 引 は マ ー ケ タ ー に よ っ て コ ン トロー ル され 引 き起 こ され て い た 。 しか し な

が ら,情 報 化 時 代 は情 報 民 主 化 の 時代 で あ り、 顧 客 は 企 業 や そ の 競 合 企 業 に つ い て 、 以 前 よ

り も は る か に よ く知 る こ とが で き 力 をつ けて きた 。 情 報 の あ.り方 が互 角 に な り.、力.関係 の バ

ラ ン.スは顧 客 に有 利 に な る よ うに 働 い て い る(SawhneyandKoUer2001>。

こ の よ うな カ ス タマ ー ・パ ワ ー が高 ま っ た 時代 に求 め られ た マ ー ケ テ ィ ング に 、 「カ ス タ
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マー'ア ド勒 シー」嫡 る・蝿 騨 ・徹駒 噂 額 陣 選 彫 す碑 極噸 客志向

と もi?iえ る、 カ ス タv一 ・.アドボ カ シ ー一..と顧 客 志 向 研 究 に よ り発 展 して きた概 念 や フ レー ム

ワ ー ク との関 連 性 を整 理 し論 じ る。

2.カ ス タ マ ー ・ア ドボ カ シ ー

2.1.顧 客 の 役 割 の 変 化

イ ン タ ー ネ ッ トの 出 現 に よ り、 顧 客 は 様 々 な リソ ー スか ら大 量 の 情 報 を取 得 す る こ とが で

き、 製 品 や サ ー ビス を比 較 し適 切 な もの を購 人 す るよ うに な.った 。 今 日の 消 費 者 は 製 品 や サ

ー ビ スの 選 択 肢 が 以 前 よ り増 して い る 。 情 報 を.持ち ～ ネ ッ トワ ー クr繋 が り、 積 極 的 に 活 動

す る消 費 者 が増 え て い る(PrahaladandRa皿aswamy2004>。 情 報 が顧 客 側 に 集 ま り、 顧 客 は

受 け身 の 立 場 か ら積 極 性 を示 す こ とで 、 企 業 と顧 客 間 の 力 の 関 係 が顧 客 側 に シ フ トして お り

(McKenna2002;PrahaladandRamaswamy2004;Urban2004;Wind2008.)、 企 業 主 導 の マ ー ケ

テ ィ ン グ か ら顧 客'tomの マ ー ケ テ ィ ング へ 転 換 が 求 め られ て い る(Mitchell2001;Windand

Kangaswamy2001;Baker2003)。 そ の 要 因 につ い て顧 客 を取 り巻 く環 境 変 化 を次 に 述 べ る。

① 顧 客 が もつ 情 報 の 増 加

..顧客.が購 買 決 定 す る た め の 十 分 な情 報 や .ツ「.ルへ 容 易.に.アク セ ス す る こ とが 可 能 と な り、

顧 客 は企 業 の宣 伝 文 句 の 真 偽 や 他 社 と..の価 格 ・.価値 の 差 異 を確 認 で:き.る..よう に な っ た。.

②.顧 客 を取 り巻 く メ デ.イアの 変 化

企 業.が消 費 者 に 情 報 を配 信 す る た め に活 用 す る.マス メ.ディ アの 力.は低 下.し、 ソ ー シ.ヤ1ル ・

メ デ ィ.アや顧 客 問 の コ ミiニ テ ィ等 消 費 者 主 導 の メ デ ィア が 台 頭 して.いる。

③ 顧 客 の 主 体 性 の 変 化

製.品 ・サ ー ビ ス と.情報 を提 供 し、顧 客 が それ を選 択 す る と い う仮 定 を 置 い た これ ま で の マ

ー ケ テ ィ ング か ら、 顧 客 を主 体 と した ソ ー シ ャル な活 動 を 中.心に 考 え た マ ー ケ テ.イング に転

換 が 求 め られ て い る.

④ 顧 客 の 能 力 向 上

.1企 業 .と顧 客 の知 識 格 差 は 縮 小 傾 向 に あ 駄 顧 客 は ニ ー ズ に合 つ た商 品 や サ ÷ ビ ス を選 択 す

る十 分な 能 力 を兼 ね 備 えて きて い る。..以前 の よ う な企 業.が主 導 して購 買 を誘 導 す る手 法 は 効

力 を失 う傾 向 に あ る。..

z.2.カ ス タ マ ー ・ア.ド ボ カ シ ー と は

「ア ドボ カ シ ー(advocacy)」.と は 、.「支 援 ゴ 「擁 護 」 「弁 護.」.等の 意 昧 を 持 つ 。 全 て の 顧 客

に対 して 、 完 全 で 公 平 な情 報 を提 供 す る。 た とえ競 合他 社 のf-ifnnrであ って も.顧 客 にふ さわ
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しいものであれば正直に紹介し、顧客にとっての最高の利益を追い求めることにより、企業

は顧客の信頼 を得る。発想の軸足を完全 に顧客.におき、企業は顧客の良 きパー トナーとなっ

て企業活動を考 え実行するマーケテ ィングである。

カスタマー ・パワーの増大により、企業 と顧客の力関係が逆転 している6.ビ ジネスの対象

が消費者である場合 と企業である場合があるので、ここでいう顧客とは、「消費者」 または

「企業」を.指す。十分な情報 を持.っている顧客は、企業側 に都合のよい内容で構成 されたプ

ロモーシ ョンを、簡単には信用 しない傾向にある。企業側から一方的にベネフィッ トを訴求

する従来型のマーケティングは、企業にと:ってメリ.ットが少なく、.デ.メリッ トになる場.合さ

えある。.こうしたカスタマー ・パ ワ「が増大 した状況下では、顧客は様々な情報 を持ってい

るので、企業は情報を包み隠 さず提供すべきである。.

当然ながら、顧客に誠実な態度を取るためには.、最.高品質の製品とサービスが必要である。

宣伝 ・販売活動は、新製品のPRや 、自社ブラ7:.ドの構築の手段 として重要であるが、 それ

以上に重要なのは、優良製品の開発に資金 を投入す.ることであ.る.。顧客は最高の製品を.求め、

様々な情報で身を固めてい るので、企業はそういう顧客の行動を助け、ただ品質が高いだけ

ではなく、最高の製品やサービスの開発を目指す。.ヵスタマ甲 .・パワーの高まった現代社会

において、「カ.スタマー ・ア ドボカシ.(C」.と い う.新しいマーケティング戦略σ)必要性が高

まっている。

2.3.ア ドボ カ シ ー の 中 核 概 念 と 実 践 ア プ ロ.一チ

「顧 客 利 益 最 大 化 」、 「相 互 支 援 」、 「透 明 性.!、 ξ最 高.の品 質」..を吻.ス タマ ー ・ア ドボ カ シ ー

の 中核 概 創2}と 位 置 づ け、 この概 念 を基 礎 と した 次 に示 す 取 り組 み が ギ 企 業 に 対 す る顧 客 の

「信頼 」 を築 く.と考 え る(山 岡201.0)。

① 透 明 性 、.② 製 品..・サ マ ビ.ス.の質 、 ③ イ ン セ ン=ティ:ブ、.④ 顧 客.との パ ー トナrシ ッ プ 、

⑤.顧 客.との 共 同 開.発、 ⑥ 製Ouu比 較 や ア ドバ.イ ス、 ⑦ サ プ ラ イヂ ェ ー ン、.⑧ ア.ドボ:カ.シー

の浸 透.

ア ドボ カ シ ー を コ ンセ プ トにす る企 業 は 、 自 社 が 扱 う製 品 ・サ ー ビス や業.界 の特 徴 、、.企業

文 化 、 戦 略 な ど を踏 ま え 、 これ.らの 取 り組 み か ら最 適 な も.の.を選 び 優 先 順 位 をっ け 戦 略 の 中

核 に お く.必 要 が あ る。.

Urban(zoo9).は 以 上 み て き、た8要 素(3)を ア ドボ カ シ7の 構 成 要 素.と説 明.し て い.るが 、..ア

.ドボ カ シ ーの 中核 概 念 を説 く もの で は:なく、 構 成 要 素 とい うよ りむ し ろ ア ドボ.カシ ー戦 略..を

行 うた め に 企 業 が実 施 す るべ き.「具体 的 な戦 略 」 や 「取 り組 み 」.と位 置 づ け る 、
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3.顧 客志 向

3.1.先 行 研 究 レ ビ ュ ー

Drucker(玉954)が 「事 業 の 目的 は顧 客 を創 造 す る こ とで あ るJと 述 べ た こ とに よ り、 顧

客 本 意 の 考 え 方 が 生 まれ、Levitt(lssa)は 、 鉄 道 会 社 が 衰 退 し た原 因 は 製 品 中 心 の 考 え 方

に あ り、 顧 客 中 心 の 企 業 と な る こ との 重 要 性 を示 した 。1960年 代 は顧 客 志 向(マ ー ケテ ィ ン

グ ・コ ン セ プ ト)が 強 調 され た が 、 実 際 に は、1970年 代 ま で懐 疑 的 な態 度 で捕 ら え られ て い

た(DayandWensley1983)。1980年 代 に 入 る と、 再 び マ ー ケ テ ィン グ ・コ ン セ プ トに 対 し

て研 究 者 と実 務 家 が 注 目す る よ うに な っ た。.

SaxeandWeitz(1982)は 、 マ ー ケ テ ィン グ ・コ ン セ プ トを個 人 の 販 売 行 勤 と して概 念 化

を試 み 、 顧 客 志 向 を販 売 員 の 視 点 か ら捉 え よ.うと した 。 文 献 レ ビ ュ ー と25人 の 販 売 員 お よ

び 販 売 マ ネ ー ジ ャ ーへ の イ ン タ ビ ュ ー に.基づ いz.、..顧客 志 向 型 の 販 売 を次 の よ う に特 徴 づ け

た。

① 顧 客 が満 足 の い く購 買 決 定 が で き る よ う に手 助 け す る こ と を望 む

② 顧 客 が 自 分 自 身 の ニ ーズ を評 価 で き る よ う に手 助 け す る

③ そ の よ うな ニ ー ズ を満 たす 製 品 を提 供 す る

.④ 製 品 につ い て 正 確 な説 明 を行 う

⑤ 顧 客 の 興 味 に あ っ た販 売 提 案 を採 用.する

⑥..虚 偽 的 、 操 作 的 な 影 響 戦 術 を.避け.る

.⑦.'高r.的 なや り方 を避 け る ・..

Brownetal.(2002>は 、 顧 客 志 向 は顧 客 ニ ー ズ に 合 わ せ る従 業 員 の性 質 や 傾 向 と定 義 .し、

次 に あ げ る二 つ の 次 元 か ら.構成 され る と提 案 して い る 。 一 つ は 、SaxeandWeitz(1982)の

顧 客 志fAlの ゴ ン セ プ トに基 づ い た 従 業 員 が顧 客 ニ ー ズ を満 足 させ よ う と.する従 業 員 の 信 念 を

表 す 「ニ ー.ズ」 の 次 元 、 も う 一つ は 、 顧 客 と交 わ りサ ー ビ スす る こ と は本 来 、 従 業 員 に と っ

て の 楽 し きの 程 度 を表 す もの とす る 「楽 しみ」 の 次 元 で あ る 。

一 菰Norman(ig91)は
、 経 営 的 な 視 点 で 顧 客 志 向 を 捉 え よ う と し、 「サ ー ビ ス 品 質 は

「真 実 の 瞬 間 』 に 決 ま る 。 そ こ に は 顧 客 とサ ー ビ ス提 供 者 しか 存 在 し ない 」 と述 べ 、 闘 牛 で

使 わ れ るr真 実 の 瞬 間 ∫.とい う言 葉 で 顧 客 と サ 温 ビ ス組 織 との 接 点 の 重 要 性 を.表現 した.,こ

の考1えに 基 づ き、.スカ ンジ ナ ビア 航 空(SAS)のCEOを 歴 任 し た ヤ ン..・カ.一.ル.ゾン(とarlzon

1985)は 、 「真 実 の 瞬 聞 』 の 中.z;「:当 時 年 間1000.万 人 の 旅 客 が 、.それ ぞ れ ほ ぼ5人 の ス カ

ンジ ナ ビ ア航 空 の 従 業 員 に接 し、 そ の1回 の 応 接 時 間 の 平 均 が15秒 で あ っ た。 従 っ て 、1回

15秒 で1年 間 に5000万 回 、 顧 客 の 脳 裏 に ス カ ン ジ ナ ビ ア航 空 の 印 象 が 刻 み つ け られ た こ と

に な る。 その5000万 回 の"真 実 の 瞬 間"が 、 結 局 ス カ ン ジ ナ ビ ア 航 空 の 成 功 を 左 右 す る 決
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定 的 瞬 間 で あ り、 こ の 瞬 間 にSASが 顧 客 に と.って の 最 高 の.選択 肢 だ づ.たと証 明 しな け れ ば

な ら な い 」 と表 現 し、 「真 実 の 瞬 間 」 を 基 準.と してSAS:を 顧 客 志 向 へ 転 換 しよ う と.した こ と

で 、 顧 客 志 向 経 営 の重 要 性 が認 識 され 始 め た 。.同時 期 にlPetersandWalterman(1982>は 、

『エ クセ レ ン ト ・カ ンパ ニ ー』 に お い て 、 「超 優 良 企 業 は顧 客 か ら学 び 、 最 上 のuPA質 と サ ー ビ

ス と信 頼 を提 供 す る」 と述 べ 、 顧 客 に密 着 し顧 客 か ら学 ぶ こ との 重 要 性 を論 じた こ と か ら も

顧 客 志 向 経 営 は 注 目 され る よ う に な っ た 。

こ う して 、 顧 客 志 向 経 営 に つ い て 優 良 企 業 を調 査 す.る こ とに よ り、顧 客 志 向 経 営 の 条 件 を

.見い だす 議 論 が 活 発 化 して い っ た。A16erechtandZemke.(1985>.・ は 、.「優 れ た サ ー ビス 組織

に共 通 す る3つ の特 徴 は 、 ① 十 分 に 考 え られ た.サ・.一ビ ス 戦 晦 ② 顧 客 志 向 的 な 最 前 線 の 従

業 員 、③ 顧 客 に親 切 な シ ス テ ム」 と述 べ た。.また 、Albrecht(1985>}ま 、 顧 客 が企 業 の 活 動

を決 定 す る上 で の ス タ ー テ ィ ン グ ・ポ イ ン トで あ り一 番 上 に位 置 づ け 、 次 に 重 要 に な るの が

第 一 線 で 直 接 顧 客 と接 触 す る従 業 員 で あ り、最 後 に 管 理 者 や経 営 者 を据 え た 「逆 ピ ラ ミ ッ ド」

の 組 織 概 念 を提 示 し た。 「こ の 組 織 に お い て、・.管理 者 や 経 営 者 は 今 まで の仕 事 を放 棄 す る こ

とな しに 、 従 業 員 の 効 果 的 な活 動 を可 能 にす る支 持 者.・支 援 者 とい っ た 新 しい 役 割 を も果 た

して い く必 要 が あ る」 と主 張 した 。ZemkeandSchaaf(1989)は 、 顧 客 サ ー ビ スの 優 良 企.業

25社 の 事例 か ら優 良 企 業 に 共 通 す る次 の5原 則 を発 見 した:,

① 常 に 変 化 して い る顧 客 の 期 待 とニ ー ズ に 耳 を傾 け 理 解 し、 独 創 的 な 方 法 で そ れ に 応 え

る。

② 優 れ た サ ー ビ ス に つ い て 明 確 な ビ ジ ョ.ンを 確 立 し て お り、 そ れ を.あ らゆ る レベ ル の 従

業 員 に伝 猷 サ ー ビ スPAの 重 要 性.を..認識 させ て い る。

③ サ ー ビス 品 質 の 具 体 的 な基 準 を設 定 し、 常 に この 基 準 に照 ら.して 自.社を.評価 して い る。

④ 優 秀 な 従 業 員 を採 用 し教 育 と 訓 練 を 行 い 、優 れ た サ 門 ビ ス を.顧客 に提 供 で き る 知 識 と

能 力 を.備えて い る。

⑤ 優 れ た サ ー.ビ.スを 行 っ た 従 業 員 や チ 晶 ム を表 彰 して い る。

3.2,顧 客 志 向 の 評 価 指 標 、

顧 客 志 向 を測 る尺 度 と して 、 販 売 員 の 顧 客 志 向 度 と組 織 の 市場 志 向 度 に 関 す る研 究 事例 が

あ る,、販 売 員 の 顧 客 志 向 度 を測 る 尺 度 と して 開 発 され た もの に 、SaxeandWejtz(1982)に

よ る 「SOCO(S組eSOrientation.CustomerO配ntation)」 が あ る 。 産 業 材 お.よび消 費 財 の.販売

.員が対 象 で 合 計24項 目 か ら成 り、 肯 定 的 な12項.目 の 記 述.は顧 客 志 向 を評 価.し、 否 定 的 な記

述 の12項.目 は 販売 志 向.を評 価 す る もの で 、逆 転 項 目 と して 扱 わ れ て い.る。.一/i企 業 の 立

場 か ら考 え組 織 の.市場 志 向 度 を測 る尺 度 と して 開 発 され た もの に 、Kohlietal.(1993>に よ

るMaxxox」 が あ る。 情 報 生 成 に 関 す る10項 目、 情 報 普 及 に 関 す る8項 目、 反 応 性 に 関

す る14項 目の 合 計32項 目で 当初 構 成 され て い た が最 終 的 に は20項 目 に絞 られ 、3つ の 要素
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の 単 純 合 計 に よ っ て組 織 の市 場 志 向 度 を測 定 す る もの で あ る。

BuzzellandGale(1987)1ま 、PIMS(ProfitImpact.ofMarketStrategy>の デ ー タ を使 い 」

企 業 内 で 用 い られ る.適合 品 質 と顧 客 の 立 場 か らみ た相 対 知 覚 品 質 に 分 け 、 相 対 的 知 覚.品 質 が

企 業 の収 益性 と成 長 性 に関 係.して い る こ と を見 い だ した。.

顧 客 満 足 は、 企 業 経 営 に お い て 経 営 目標 あ るい は業 績 評価 指 標 と して 多 くの 企 業 で 重 視 さ

れ 、 マ ー ケ テ ィ ン グ研 究 者 に よ っ て 過 去 数 十 年 に渡 っ て 盛 ん に 研 究 され て きた 概 念 で あ る.

顧 客 満 足 は 、 リレ ー シ ョ ンシ ップ ・マ ー ケ テ ィ ング研 究 に お い て 顧 客 維 持 戦 略 と関 連 づ け ら

れ 、 顧 客 維 持 に とっ て 必 要 不 可 欠 な前 提 条 件 と して扱 わ れ て い る(KustandZahorik1993)。

顧 客 ロ イヤ ル テ ィに つ い て は、.Christopheretal..(1991)が 、 ロ イヤ ル テ ィの 段 階 を 「は

し ご」 を 用 い て 表 現 して い る。 企 業.は効 率 よ.=くマ ー ケ テ ィ ング を行 う た め見 込 み 客 に ター ゲ

テ ィ ン グ を 行 い 、 その 結 果 、 製 品 ・サ ー ビス を購 入 す る顧 客 が 現 れ る。 繰 り返 し購 入 す る と

得 意 客(Client)に 、 ロ イヤ ル テ ィが 発 生.し.た顧 客 を支 持 者(Supporter)に 位 置 づ け る。 ロ

イ ヤル テ ィが究 極 的 に 高 ま る は しごの 大 上 段 は擁 護 者(Advocate)と 呼 ばれ 、 積 極 的 に知 人

に 購 買 を勧 め る推 奨 者 と言 う こ と.もで き る。

リ レ ー シ ョ ン シ ッ プ ・マ ー ケ テ ィ ン..グで は 、 長 期 的 な 視 点 に立 ち 、顧 客 の 期 待 を超 え る よ

う な満 足 を提 供 し続 け る こ とで 、 顧 客.ロ イ ヤ ル テ ィ向 ..ヒを狙 い リ ピー ト購 買 に つ な.げよ う と

考 え る。 顧 客 満 足 と顧 客 ロ イ ヤ ル テ ィは 極 め て 高 い 相 関 関 係 が あ り、顧 客 ロ イ ヤ ル テ ィが

5%増 せ ば 利 益 がL5-85%増 え る(ReichheldandSasser1990)。 新 規 顧 客 の獲 得 コ ス トは 、

既 存 顧 客 の 維 持 コ.ス トの5倍 以..f.で あ る.こと が 多 くの 企 業 で 証 明 され て い る 事 実 で あ る

(Bender1976)。 さ らに 、 ほ とん どの 業 種 で 、.20%の 上 得 意 顧 客 が 収 益 のSO-10(陽 を あ げ

て.いる(Cfiristophere[al,1991)。...

.この よ う な定 量 的 な 発 見 か ら顧 客 の.ロ イ.ヤル テ ィ..の違 い に よ つて 顧 客 の 扱 い 方 は変 え るべ

きだ とい う こ とが 分 か って きた。 そ して 、顧 客 の と ら え方 は 一 定 期 間 内 で の取 引額 で は な く、

顧 客 の 生 涯 価 値(dl(LTV=LifeTimeValue)へ と転 換 して い っ た 。顧 客 生 涯 価 値 の 概 念 に 基 づ

き 、 毎 回 の 取 引 で は な く顧 客 に焦 点 を あ て た価 値 を 評 価 す る研 究 が 盛 ん に な る。Blatlberg

andDeightoo(1996)は 、 「.企業 に と っ て 価 値 の 高 い 見込 み 顧 客 の 関 心 を 引.きつ けユ.一 ザ ー

と して 取.り込 み.ロ イヤ ル テ ィ を高 め低 コ ス トで 維 持 で き る レベ ル まで 関 係 構 築 す る こ とが

顧 客 の 価 値 を 最 大 化 で き る」 と説 き、 カ ス タ マ ー ・エ ク イ テ ィの 概 念 を最 初 に 発 表 し た.

Rustet.al.(2000).は 、 「企 業 の..カス タ マr・ エ ク イ テ ィ とは 、.その 企 業 の す べ て の 顧 客 の

.(物価 上 昇 分 を割 り引 い た)生 涯 価 値 の 合 計 で あ る」.とカ ス タマ ー ・エ ク イテ ィを定義 す.る,

Andersonand[Varus(1998)は 、 顧 客 デ ー タに 基 づ き、顧 客 に.何.を提 供 し何 を実 現 で き る か

を実 際 の.金額 に換 算 す る顧 客 価 値 モ デ ル を提 示 した。

Heskettetal.(2003)は 、 満 足 度 と ロ イヤ ル テ ィの 関 係 に基 づ い て 図 表1に 示 す よ う に顧

客 を5つ に 分 類 し、 そ れ ぞ れ に お い て 顧 客 生 涯 価 値 が大 き く変 化 す る と主 張 した。
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① 敵対者=最 も満足度 とロイ.ヤルティが低い顧客

② 傭兵..1満足度はやや高いものの、.ロイヤルティは.低い顧客

③ 忠誠者=満 足度が高 く、それなりに継続的に製品を購入 し続ける顧客

④ 伝播的忠誠者:他 の消費者に製品を宣伝 してくれる顧客

⑤ 使徒 ・所有者:企 業にとって中核.とな.る顧客

図表1顧 客ポー トフォリオにおける満足度、忠誠度の関係

高

低

使徒 ・所有者(3%〕人質(4%)

ノ.
伝播的忠誠者 〔5%)

/
忠誠 者(12=%)

/
傭 兵(72%}

一

敵対者(4%)

低

満 足 度

出 所;Heskett,SasserandSchlesiiiger(加03);よ り筆 者 作 成.

高

4.カ ス タマ ー ・ア ドボ カ シー と顧 客 志 向の 関係

4、1,顧 客 志 向 の 概 念 か ら の 議 論

4,1.1.信 頼 と ロ イヤ ル テ ィ

カ ス タ マ ー ・.アドボ カ シ ー は企 業 と顧 客 間 の.信頼 関 係 を基 本 と して お.り、 「信 頼 」.は カ.ス

タマ ー ・ア ドボ カ シ ーの 中核 的 要 素 で あ る。 企 業 と顧 客 の 関 係 の 質 を表 す 次riに 関 して 、 信

頼 や コ ミ ッ トメ ン トが 主 な 研 究 の テ ー マ と な って きた。 中 で も信頼 の 次 元 は 、 良 好 な関 係 を

構 築 す る た め の 不 可欠 な要 素 で あ り、 企 業 と顧 客 の.長期 的 な 関係 構 築 に有 益 な 影 響 を も た ら

す こ とが 先 行 研 究 に よ って 説 明 され て い る。 信 頼 や コ ミッ トメ ン トは 関 係 の 質 で あ り、協 調 、

適 応 は関 係 の 質 の 結 果 と して 生 じ る企 業 行 動 も し くは 関 係 の 質 を高 め るた め に 行 わ れ る関 係

的 行 動 で あ る。 企 業 が リ レ ー シ ョン シ ップ ・マ ー ケ テ.イ ング 戦 略 を 行 う上 で 、 重 要 で あ る と
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認 識 され て きた ため 、 マ ー ケテ ィ ング の 学 術 研 究 に お い て も、 関 係 の 質 で あ る信 頼 は リ レー

シ ョン シ ッフ ・マ ー ケ テ ィ ング のパ ラ ダ イ ム に おい て 、第 一 に焦 点 を あ て られ て き た(Doney

andCannon1997;Uanesan1994;MorganandHunt1999)。 そ して 、 ロ イヤ ル テ ィ を得 る に は

ま ず 信 頼 を 得 る こ と が 第 一一で あ り、.信頼 が 増 せ ば ロ イ ヤ ル テ ィ も増 え る(Reichheldand

Schefter2000)。 信 頼 は ロ イ ヤル テ.イ形 成 に 大 き な影 響 が あ る こ とが 検 証 され て い る(Singh

andSirdeshmukh2000;ChaudhuriandHolbrook2001;Cfiu2009)o

前 述 の ロ イ ヤル テ ィの は し.この 大 上 段 で あ.る 「Advocate」 の顧 客 を信 頼 とい う強 力 な 関 係

の 質 に よ っ て 、 で き る だ け 多 く創 り...ヒげ.る こ と が ア ドボ カ シ ー戦 略 と な る 。 ま た 、Heskett

etal.(2003)は 、 「使 徒 ・所 有 者 」 と 「伝 播 的 忠 誠 者 」 が 、 潜 在 顧 客 へ の 推 奨 、 新 製 品 ・サ

ー ビス の 購 買 に関 す る 追 随 者 へ の 推 奨 を 通 して 目覚 ま しい 成 長 を達 成 す る可 能 性 が あ り
、 マ

ー ケ テ ィ ン グ戦 略 の 中 心 的 な 役 割 を果 た す と述 べ て い る
。 ア ドボ カ シ ー 戦 略 で は 、伝 播 的忠

誠 者 が主 要 顧 客 に な る こ とに よ り、 企 業 が コ ス トを支 払 っ て 行 うべ き プ ロ モ ー シ ョン を顧 客

に 行 っ て も ら う こ と を狙 う。 こ うす る こ と に よ り、 本 来 、 企 業 が 支 払 うべ きプ ロ モ ー シ ョ

ン ・コ ス トを大 幅 に削 減 し、 そ の コ ス トを製Onoや サ ー ビス の価 値 の 向 ..ヒに 投 資 配.分す る こ と

が ア ドボ カ シ ー一の 基 本 的 な 戦 略 と な.る。 .ξ

.

4.1.2.従 業 員 と顧 客 の 関係

Reichheld(1993>は 、顧 客 ロ イ ヤ ル テ..イを増 す た.めに は、.従 業 員 の ロ イ ヤ ル テ ィが 重 要

に な る と主 張 した。 従 業 員 め 満 足 度 が 高 まれ ば1知ouWY経 験 ボ 増 え、顧 客 サ ー ビ スが 向 上 し、

顧 客 は企 業 に 対 して ロ イ ヤ ル テ ィ.を感 じ.るよ.ラにtdる 、..ま海 、 従業 員g)定 着 は 、 顧 客 維 持 に

影 饗 す る た め 、 従 業 員 を定 着 させ る た め に支 払 わ れ る高 い給 与 や イ ンセ ン テ ィブ は 元 が取 れ

る と述 べ た。 顧 客 第 一 主 義 が 徹 底 され て い る 企 業 で は 、 顧 客 を 最優 先 か つ 中心 に 考 え る価 値

観 に よ っ て 行動 して い る。 こ の よ うな価 値 観 は 、 企 業 文化 や権 力構 造 、 業 績 評 価 指 標 、 イ ン

セ ンテ ィ ブ な..どに よ.って支 .え.られ て い る.(GulatiLOO7)。

Heske/!etal.(1997)が 提 示 した 「サ ー ビス ・プ ロ フ ィ ッ ト・チ ェ ー ン」(図 表2参 照)は 、

利 益 、 成 長 、 顧 客 ロ イヤ ル テ ィ、 顧 客 満 足 、 顧 客 に提 供 され て.いるnnn.や サ ー.ビス.」.従 業 員

の 能 力 、 満 足 度 、 ロ イ ヤ ル テ ィ と生 産 性 な ど が相 互 に 関 連 す る モ デ ル と し た。 ① 利 益.と顧 客

ロ イヤ ル テ ィ、 ② 従 業 員 ロ イヤ ル テ ィ と顧 客 ロ イ ヤ ル テ ィ、 ③ 従 業 員 満 足 と顧 客 満 足 の3つ

の 結 び つ きが 特 に 強 い と説 明.して い る。
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図 表2サ ー ビ ス ・プ ロ フ ィ ッ ト ・チ ェー ン

→ 従業員の
維持

レ

レ

内部の

サ ービ

ス品質

y

従業員の
満足度
ES

一

一

→

外部へ

の

サー ビ..

ス価 値

→ =顧客満足
GS

y

顧客
ロイヤ リ

ティ

一

y
従業員の
生産性

旧

囲

利益増

出 所;Heskett,SasserandSchleslnger(1997)よ り筆 者 作 成 。

Urban(2004>が 提 示 して い る ア ドボ カ:シー の 要 素 で あ る 「イiセ ンテ ィ ブ」 で は 、 従 業

員 と顧 客 の 利 益 を.一..数させ る こ との 必 要 性 を 説 い.てい る。 販 売 にfcた 歩 合 制 を 導 入 す る 企

業 は、 顧 客 利 益 と従 業 員 利 益 が......致し な い。..顧客 を支 援 す る イ ン セ ン テ ィブ を従 業 員 に 与

え、従 業 員 満 足 が 顧 客 満 足 に強 力 に 連 動 す る仕 組 み を 構 築 す る こ とが 重 要 と な る。 ま さ し く、

サ ー ビ ス ・プ ロ フ ィ ッ ト ・チ ェー ンの サ イ ク ル を有 効 に 回 す こ とが ア ドボ カ シ ー 戦 略 の 成 功

要 因 の 一 つ と 考 え る こ とが で き る。

4.i.3.経 営 者 の リー ダ ー シ ップ

Uouillar/andSlurdivan(1994)は 、 顧 客 志 向 の 組 織 を成.立 させ.る=た.め./に.は、ll.1.経営.者の コ ミ..

ッ トメ ン.トと実 行 が 必 要 不 可 欠 あ る と述 べ 、 全 組 織 に顧 客 志 向 の 精 神.を浸 透 させ る こ と が 最

大 の 結 宋 を生 む と 説 い た。Reichheld(2001)は 、 顧 客 ロ イ ヤ ル テ.イに お い て優.れ た 企 業 を

調.査 し た結 果 、 人材 、 技 術 、 戦 略 に お い て 大 き な差 は な く、 誠 実 な人 格 を 兼 ね 備 え た経 営 者

に よ る.言葉 と行 動 に 突 出 した ロ イヤ ル テ ィは 得 られ る こ と を確 認 した 。 松 尾(2010).は 、「マ

ル コ ム ・ボ ル ドリ ッジ米 国.国家 品質 賞5Uの フ レー ム ワ ー ク(s:とHesketelal,(.1997)に よ

る 「サ ー一ビ ス ・プ ロ フ ィ ッ ト ・チS_一 ン」 モ デル を ベ ー.スに顧 客 志 向 を実 現 す る ため の 枠 組

み(図 表3)を 提 示 した 。 この よ.うに、 顧 客 志 向 経 営 が 効 果 的 に.結果 を残 す た め に は.Fッ プ

マ ネ ジ メ ン トの リー ダ ー シ ップ が 重 要 と な る こ とが説 か.れて い る。

ア ドボ カ シ ー の 実践 ア プ ロ ー チ の 一 つ で あ る1"ア ドボ.カシ 」の 浸 透 」 は 、 ア.ドボ カ シ ー 志

向 と 、 そ の 考 え 方 を 組 織.の あ ら ゆ る 部 門 に浸 透 させ る こ とで あ る。 例 えば 、 技 術 、 製 造 、

R&D部 門 も、 顧 客 ニ ー ズ に合 っ た信 頼 され る製 品 を作 り出 す た め に重 要 と な る.予 算 配 分

で は ア ドボ カ シ ー 戦 略 の 長 期 的 な利 益 展 望 が 必 要 で あ る.CEOと 経 営 戦 略 部 門 は 、 自 社 の
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取 り組みの先頭に立って.インセンティブや組織構造を作 りNHSし、企業文化を変革 しなければ

ならない.ア ドボカシーは、究極の顧客志向とも言える考え方であるため、企業文化の変革

と浸透は重要であ り、経営者の リーダーシップが ・.搬的に言われる顧客志向経営 より求めら

れることになるだろう。

図表3顧:客 志向経営の枠組み

顧 客情 報

の マネ ジメ ン ト

リーダーシップ

&

鱗

[
▽

⇒ 業務 プロセス

のマネジメン ト ⇒

n
::_y

⑤
童
ル テ ィ

⇒

人材資源

のマネジメン ト

財
務
業
績

出所:松 尾 〔2010)

4.1.4.現 代 的顧 客 志 向 型 企 業..

KotlerandKeller(2006)は 、 『マ ー・ケ テ ィ ン グ ・マ ネ イ ジ メ ン ト第.12版 』 に お い て 、 「現

代 的 顧 客 志 向型 企 業 が 採111す るの は 、.アル ブ レ ヒ トが 提 示 した 逆 さ ま の ピ ラ ミッ ドの 組 織 体

系 で あ る。 い くつ か の 企 業 は既 に顧 客 を トップ に お い た こ の モ デ ル を作 り.ヒげて お り、 カ.ス

タ マ ー ・ア ドボ カ シ ー こ そ が 彼 らの 戦 略 で あ り、 か つ 競 争 優 位 で あ る三 例 えば 、 オ ン ラ イ

ン ・オ ー ク シ ョ.ン.の巨大 サ イ ト、 イ ー一ベ イは 、 この 新 世 界秩 序 の縮 図 で あ る」 と述 べ て い る。

消 費 者 との 信 頼 を成 功 の 鍵 と して い る カ スタ マ ー ・ア ドボ カ シ ー を推 進 す る イ ーベ イ を現 代

的 な顧 客 志 向 型 企 業 の 典 型例.と.して 取 り上.げて い.る.さ らに.、.KoUerandKeller(2006)は 、

イ ン タ ー ネ ッ トな どの デ ジ タル 技 術 の 発 展 に よ り、 ます ます 多 くの情 報 を手 に す る よ うに な

っ た 現 代 の 消 費 者 は 、 企 業 に さ らに 多 くの も の を 求 め て い る と カ.スタヤ ー ・ア ドボ .カシ ー が

求 め.られ た マ ー ケ テ ィ ン グ環 境 を説 明 して い る 。 この よ う に、 カ ス.タマ ー ・パ ワ ーが 増 大 し

た現 代 の マ ー ケ テ ィ ン グ環 境 ドで は 、 ア ドボ カ シ ー戦 略 を実 践 す る 企 業 が 現 代 的顧 客 志 向 型

企 業 と位 置 づ け る こ とが で き る。
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4.2.カ ス タ マ ー ・ア ドボ カ シ ー の 概 念 か ら の 議 論

4.2.1.ア.ド ボ カ シ.一 ・ピ ラ ミ ヅ ド

Urban(2005>は 、 リ レー シ ョン シ ップ ・マ.一ケ テ ィ ング と カ ス タ マ ー ・ア ドボ カ シ ーの

関 係 を 「ア ドボ カ シ ー ・ピ ラ ミ ッ ド」(図 表4)に よ って 説 明 して い る。TQM(TotalQuality

Management>と 顧 客 満 足 が 、 ピ ラ ミッ ドの土 台 を支 えて お り、 い ず れ も ア ドボ カ シ ー σ)必

要 条 件 で あ る。 図 表3の 顧 客 志 向 経 営 の枠 組 み で 示 され た 「業 務 プ ロ セ スの マ ネ ジ メ ン ト」

に お.いて 、 組 織 の 業 務 プ ロセ ス を改.善 ・改 革 して い くた め の 体 系 が 、.全社 的 な 視 点 か ら品 質

管 理 を実 行 しよ う とす るTQMで あ る 。 マ ル コ ム ・ボ ル ドリ ッジ 米 国 国 家 品 質 賞 もTQMの

考 え方 に 基 づ い て お り、 最 近 で は 、 「シ ック ス シ.グマ」 と呼 ば れ る業 務 改 善 手法 が 欧 米 企 業

を中 心 に 活 用 され て い る(松 尾zola)。 シ ッ ク ス シ グ マ を経 営 の柱 に お き 発展 させ た ゼ ネ ラ

ル ・エ レ ク トリ ッ ク(GE)社 は 、 顧 客 企 業 に 対 す る無 償 の コ ンサ ル テ ー シ ョ ン な.ど、 ア ド

ボ カ シ ー の 実践 ア プ ロ ー チ に お け る 「顧 客 との パ ー トナ ー シ ッ プ」 を実 践 す る企 業 で あ る。

前 述 のPIMSに よれ ば 、 相 対 的 な 品 質 と企 業 収 益 との 間 に は 高 い 相 関 関 係 が あ る こ とが 示

され て い る。 製 品 や サ ー ビ ス の 晶 質 、 顧 客 満 足 、 そ して 企 業 の収 益 性 とは、 緊 密 に関 わ り合

っ て お り、 高 水 準 の 品 質 は 高 水 準 の 顧 客.満足 を 生 み 、 そ れ が 高 価 格 と低 コ ス トを支 え る

(KotlerandKeller2006)。 一・方 、 顧 客 満 足 と利 益 との 因 果 関 係 につ い て は 、 学 術 的 に い くつ

か の 実.証研 究 は行 われ て い るが 、 利 益 に 影 響 を1'え る要 因 が顧 客 満 足 以 外 に も 多数 あ る こ と

か ら、 実 際 の と ころ 確 た る証 拠 は 挙 が っ て い な い.(小 野2010)。 た だ 、.顧客 志 向 経 営 に よ り

収 益 向 上 を 目指 す 企 業 は 、TQMと.顧 客 満 足 を基 礎 指 標 と して お り、 カ.スタ マ ー ・ア ドボ カ

シ ー4.お い て も土 台 を形 成 す る..もの と..して.位置 づ け ら れ て い る こ とか ら.、ア ドボ カ シ ー は

TQM.と 顧 客 満 足 が収 益 につ.なが.るも.のと 仮 定 した:戦略.であ る.こと.が確 認.で.き.る』

図 表4ア ドボ カ シ ー ・ビラ.ミッ ド

ア ドボカシー

リレー ションシ ップ・

マーケテ ィング

TQM 顧客満足.

出 所;Urban(2005),邦PJi43頁
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4.2.2.相 互支援

カスタマー ・ア ドボカシーの中核概念である 「相互支援」は、企業が顧客を支援すると顧

客は信頼、長期ロイヤルティ、購買によって報いる、企業 と顧客がお互いの利益のた.めに形

成するパー トナーシップである。企業が顧客の利益のために働 くのに対 し、顧客は企業め製

品をu入 し、製品の改善にも.協力す ることにより、.企業 と顧客との間に.互恵関係が成立する。

ここで.最も重要 なのは、顧客が他め顧客に対.して、会社や製品について伝道者となって話し

てくれることで ある。いわゆるCtoCコ ミュニケーションにより顧客が顧客を.支援する活動

が活発化するのである。

柑互支援活動が高まれば、企業と顧客の.関係性が高まり顧客 ロイヤルティ醸成に貢献する。

企業 と顧客間そして顧客 と顧客間が協働的なコミュニケーションとして高まることを期待 し

た考 え方は、顧客志向を高める手法の中でも.、現代のソーシャル環境に合致した発展的な取

り組みと言 える。

4.2.3.透 明性

カスタマー ・ア ドボカシーの中核概念である 「透明性」は.、企業組織 がどの程度まで顧客

志向性があるか を判断する慕準の一・つとなる。透明性を追求する企業活動の....つにアドボカ

シーの実践アブP一 チで紹介 した 「製品比較やア ドバイス」が.ある。他社比較 を行う場合、

知識の蓄積が重.要となる。なぜ他社製品を提案 しなければならなかったのか、徹底的に原因

を.分析 し、次回か らは同 じ顧客ニー.ズに対 しては自社製品 を勧め ることがで きるように、製

品開発にフ ィー ドバ ッ.クするシステムを構築する。通常、購買履歴など自社のデータでは自

社製品に対する情報.しか残 ら.な:いので1他 社情報を含め.た.市場調査を.行.う場合は、アソ.ケ門

ト調査などに頼 るしかない。 しかし、他社製品を勧める体制がで きていれば、自祉と他社を

含めた購買データを把握することができ、市場全体の情報.を独占することができる。この貴

重なデータを使 って相対的に競争力のある製品を開発 していけば、他社 を圧倒的に引 き離 し

たポジションを獲得できる。

透明性が高いサービ.スを提供 している自動車保険会社に米プログレッシブmが あり、他の

保険会社の保障内容 との比較情報を州単位で提供 している。 日本企業で も他社比較を行 う企

業がでてきた。[産 自動車は、セ.ダン・コンパク トカーなどの競合となるカテゴリー単位で、

価樵 基本スペッ久 性能、エ.ンジン性能、視界、.運転席ま.わり、安全などの詳細 なメッシ

ュで比較検討で きるサイ トを日産サイ ト内にオープンしている..(図表5) 、例 えば、 日産車の

「マーチ」は、競合 となる.トヨタ車の 「ヴィッツ」や 「パ ッソ」:、ホンダ車の 「フィッ ト」な

どと一覧表で比較で きる仕組みを提供 してい る。 日産自動車が発売する車と50社 を超 える

国内および海外の他社が提供す る様々な車種のクルマが比較検討できる自由度が高い仕組み

となっている。カスタマー ・パワーが高まった環境では、顧客は様々な情報源から企業比較
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を行っているため、その顧客の活動 を企業が支援すれば、透明性が高い企業として顧客はそ

の企業 を信頼することなる。販売高などの指標 を直接的に追っている企業では行 えない活動

であるため、発展的な顧客志向活動 として位置づけることができるだろう。

図表5日 産自動車 他メーカ比較
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5.お わ りに

カ ス タ マ ー ・ア ドボ カ シ ー の 中 核 概 念 の 一一つ は 「顧 客 利 益 最 大 化 」 で あ る の で 、 究 極 の 顧

客 志 向 と言 う こ と もで き る。 た だ 、 今 ま で の 顧 客 志 向 の 研 究 潮 流 で は 、 顧 客 価 値 とい う経 済

概 念 は あ る が 、 あ く まで 企 業 か らみ た便 益 評 価 で あ り、 顧 客 側 の 便 益 を最 大 化 す る とい う概

念 は な か っ た 。 「信 頼 」 に つ い て は 、 リレ ー シ ョン シ ッ プ ・マ ー ケ テ ィ ン グ研 究 の 中 で も第

・に焦 点 を あ て られ て き た もの で あ り
、 ア ドボ カ シー が リ レ ー シ ョ ン シ ップ ・マ ー ケ テ ィン

グ を上 台 に して い る こ と が 改 め て 確 認 で き た、 そ の他 の 中核 概 念 で あ る 「相 互 支 援 」、 「透 明

性 」、 「最 高 の 品 質」 に 関 して は 、 これ ま で の 顧 客 志 向研 究 で は、 深 く探 求 され て こ な か っ た

分 野 で あ る が 、 現代 的 顧 客 志 向 を考 え るLで 重 要 度 が増 す テ ー マ で あ る と考 え る。

昨 今 の ソ ー シ ャル ・メ デ ィ アの 存 在 感 の 高 ま りに よ り、 ア ドボ カ シ ー が 求 め られ る背 景 と

な って い る カ ス タマ ー ・パ ワ ー の増 大 は その 傾 向 が顕 著 で あ り、 顧 客 の立 場 で 考 え 、 イ ン タ

}
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ラ ク テ ィブ や 協働 な ど ソー シ ャル な発 想 が 益 々求 め られ る時代 と な っ て い く こ とが 予 想 され

る。 今 ま で 蓄 積 され た顧 客 志 向 の.研.究を 生.か しつ つ 、 カ ス タマ ー ・ア ドボ カ シー の 研 究 が 更

に 深 ま り、 これ か らの 時 代 に対 応 で き る究 極 の顧 客 志 向 の 発 展 の た.めに カ ス タマ ー ・ア ドボ

カ シ ・一の 考 え方 が 活 用 で きる場 面 は増 えて い くだ ろ う。

【 注 】

(1)カ ス タマ ー ・ア ドボ カ シ ーは 山岡(2009b>に 詳 しい。

(2)カ ス タマ ー ・ア ドボ カ シ ーの 中核概 念 は 山岡(2010)に 詳 しい 。

(3)カ ス タ.マー ・ア ドボ カ シ ー一の構 成要 素0)詳 細 につ.いて は 、 山岡(2009a)を 参照 の こ と、,

(4;顧 客 生 涯 価値 に 関す る事 例 は,Rustetal.(2000)に 詳 しい。

(5)マ ル コ ム'ボ ル ドリ ・ ジ国 家 品 質 賞 榊 兜 呼・・i・nalQualityP・ ・9・am)は 米 国 レ ー ガ ン政 権 下 の

1987年 に制定 された。米国 の国家的な畿争ガ 低下 を改善す るために、優秀 な企業 を国家 が認定す る仕

組み を作った。

(6)こ の枠組み を簡単 に説明すると次のように なる.。顧客春向の企業においては、①顧客を満足 させ 、顧客

と蠣 鰭 を㈱ るために・②各階層のリーダ畷 瀬 客鍾 概 瑚 確な輔 を融 ③常に顧舗

報を収集するとともに・糸嚥 嘩 螂 ・④轡 早轡 づst':嗣 こ・能力を向tさ せ・⑤糊

ロ セ ス を改善 ・改 革 す る こ とで 、高 い 財 務 業績 を上 げ一zいる と考 えち れ る(松 尾201ω 。

(7).米 プ ロ グ レ ッシ ブ の事 例 は山 岡(2010;に 詳 しい。 プ ロ グ レ ッ シ ブの2009年 度 の 売上146億 ドル 、 純

利 益10.6億 ドル(出 所=THEPROGRESSIVECORPORATA)N2009ANNUALRP:PORT)。
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