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顧客組織の導入とマーケティング組織の再編

スカンジナビア航空におけるFFPの 導入一

藤 岡 章 子

は じ め に

顧客 との継続的関係の維持,発 展に焦点をおいたマーケティング,す なわち

リレーションシップ ・マーケティングの重要性が指摘されて久 しい。顧客の獲

得 と顧客の維持は,マ ーケテ ィングにおける両輪をなす活動であるとの考えは

このリレーションシップ ・マーケティングの台頭とともに,一 般に広 く定着し

つつある。また昨今では,顧 客維持による経済的効果などを指摘するだけにと

どまらず,顧 客を企業における無形資産の一つ としてより積極的に捉え,主 体

的にマネジメントしようとする考えも提唱されている1)。そのための具体的手

段 ・方策の一つが,顧 客組織の確立と運営であろう。

顧客紅織は,リ レーションシップ ・マーケティングの典型例として しば しば

取 り上げられ,顧 客に提供されるサービス内容 とそのマーケティング効果(特

に販売促進効果)が 紹介されている21。しか しなが ら,多 くは顧客組織単体 に

焦点を当てており,他 の部門 との関係や組織体制について考察された ものは少

ない31。

1)ブ ラ ットバーグ,ゲ ッッ,ト ーマ ス[2002]、

2)若 林靖 永 「顧客 との 「関係性」の創 出 一 リレー ションシ・プ ・マーケテ ィングー 」(近 藤

文男 ・陶 山計介 ・青木俊昭 『21世紀のマーケテ ィング戦略』 ミネルヴァ書房,2001年)。

3)た とえば リレー シ ョンシ ・・プ ・マーケテ ィングにおける組織体制について取 り上げた もの とし

ては,Gordon[2000]や ブ ラッ ドバ ーグ,ゲ ッツ,ト ーマ ス[20021な どが あるが,い ず れ も

理想 的な組織体制 を示すな ど.概 念 レベルの議論 にとどまってお り。具体的な組織体制を取 り上

げた ものは少 ない.
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顧 客組 織 は顧 客 との継 続 的 な関 係 の維 持 ・発 展 を 目的 と して い るた め,企 業

内 部 に お い て も,新 製 品開 発 な ど にお い て見 られ る プ ロ ジ ェ ク トチ ー ムの よ う

な 時期 限定 的 な組 織 と して で は な く,継 続 的 に対 応 可 能 な専 門 組 織 を確 立 す る

こ とが 求 め られ る。

顧 客 組 織 の確 立 は.す な わ ち 既 存組 織 の 中 に新 た なマ ー ケテ ィン グ機 能 を も

つ組 織 が 追 加 され る こ と を意 味 す る。 当然 の こ と なが らそ こに は .既 存 の マ ー

ケ テ ィ ング組 織 が 存 在 して お り,新 た に マ ー ケ テ ィン グ機 能 を持 つ組 織 が 追 加

さ れ る こ と に よ って,そ の役 割,体 制 は変 更 を迫 られ る こ とが予 想 され る 。で

は,そ こで は どの よ うな 役 割 分担 や調 整 が 行 わ れ るの で あ ろ うか 。

本稿 で は,航 空 業 界 にお け る フ リー ク エ ン ト ・フ ラ イヤ ー ・プ ロ グ ラム(以

下,FFP),そ の 中 で も 特 に 高 い 評 価 を 受 け て い る ス カ ン ジ ナ ビ ア 航 空

(ScandinavianAirlhleSystem;以 下SAS)のFFP「 ユ ー ロ ボ ー ナ ス」llを取

り上 げ,マ ー ケ テ ィ ン グ組織 全体 に お け る顧 客 組織 の位 置 づ け お よ び体 制 を考

察す る。

1航 空業界における競争構造 とFFPの 登場

1競 争の差別化

もともと航空業界は,長 い問厳 しい規制によって保護されてきた競争の少な

い業界の1つ であった。その航空業界の様相は,1978年 を1つ の画期 として変

化 し始める。この年,米 国では運航資格制限の撤廃.路 線参入および運賃価格

の自由化を規定 した航空規制緩和法が成立 した。以降,1980年 代前半に規制緩

和策が次々と実施され,そ れとともに競争は国内線を中心に激化 した。

各社による競争は,機 体や空港などハー ドヘの投資や運航ルー トの新設やス

4)同 社 のFFP「 ユ ーロボーナス」 は,航 空業 界において最 も権 威あ る賞 といわれ るフ レデ ィ賞

(FreddieAward)の ベ ス ト ・プログラ ム ・オブ ・ザ ・イヤー を6年 連続 で受賞 している。 これ

は,ア メリカの業界誌 イ ンサイ ド ・フライヤー ・インターナ ショナル(定 期購読者14万 人)が 毎

年実施 している もので,2001年 度 の同賞決定の際には・ インターネ ッ トを通 じて約22万 人名が投

票に参加 している。
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ケ ジ ュー ル の 見 直 しか ら,次 第 に航 空 サ ー ビス そ の も の の 質 的 向上 や 新 た な

サ ー ビス の 開発 な ど ソフ トを 中心 と した もの へ と移 行 してい った 。 しか しなが

ら新 サ ー ビ スの導 入 は,即 座 に競 合 他 社 に よ って模 倣 され るた め 同質 化 の傾 向

にあ り.結 果 と して,よ り低価 格 競 争 が す す む こ と とな った。 こ う した 中で 新

た な競 争 差 別 化 策 の1つ と して導 入 され た のがFFPで あ った 。

2FFPの 登場

航 空 業 界 に お げ るFFPは.ア メ リ カ ン航 空 の1981年 「ア ドバ ン テー ジ

(AAdvantage)」 が 最 初 の もの で あ る。 当 時 の 内 容 は,乗 客 の利 用 実 績(飛 行

マ イ ル数)に 応 じて無 料航 空 券 と交 換 す る とい う もので あ っ た。 ただ しこれ は,

正 規 運 賃 を 支払 う乗 客 に特 定 した特 典 と して 設 け られ て お り,価 格 競 争 の 回避

が 当時 の 目的 の1つ で あ った こ とが 窺 え る,、また 同 時 に,ア メ リカ ン航 空 で は,

ア ドバ ンテ ー ジ を通 じて 顧客 に 関 す る情 報 を デー タベ ー ス化 し,そ れ に 基づ い

て機 内 に おい て個 別 に対 応 した サ ー ビスが 実 施 され た 。 価 格 の 維持 と優 良顧 客

の 固定 化 を狙 っ た こ の施 策 に よ って,同 社 の業 績 も急 速 に改 善 され た 。

も と も と航 空 事 業 は,1回 の フ ラ イ トあ た りに か か る費 用(機 体 や 燃 料 な

ど)が,固 定 的で あ る た め,空 席 の 発 生 はそ の ま ま 回収 不 能 な コ ス トと して 発

生 す る こ と に な る.、した が っ て い か に 搭 乗 率 を100%に 近 づ け るか が 各 社 に

と って の大 き な課 題 で あ り,こ う した事 情 か ら も,FFPは 空 席 を 活用 した 画

期 的 なマ ー ケテ ィン グ施 策 と して注 目 を集 め,各 米 系航 空 会社 に お い て採 用 さ

れ てい った5〕、,

現 祝 航 空 業 界 にお い て 展 開 さ れ るFFPの 基 本 的 な 内 容 は,① 飛 行 マ イ

ル数 に応 じた無 料 航 空 券 の 進 呈(=プ ロモ ー シ ョ ン)② 飛 行 実績 に よ る顧 客

の ク ラス 分 け(=優 良 顧 客 の 識 別)③ ク ラ ス別 サ ー ビ ス の 展 開(=マ ー ケ

テ ィ ン グ費 用 の優 先 的配 分)な どで あ り,そ の 名 の通 り 「頻 繁 に(自 社 の航 空

会 社 を利 用 して)旅 行 す る顧 客(FrequentFlyers)」 の 識 別 と差 別 的 対 応 を通

5)1981年 には,ユ ナイテッド航空やデルタ航空などにおいても同様のプログラムが開始された.
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じて,そ の よ うな優 良顧 客 を 自社 に固 定 化す る こ とを 口的 と してい る。

近 年 で は,飛 行 機 の利 用 に加 えて,レ ン タ カーや ク レ ジ ッ トに よ る シ ョ ッピ

ング,電 話,英 会話 な ど もポ イ ン ト獲 得 の対 象 とな って お り,そ の範 囲 は年 々

拡 大 の 傾 向 にあ る。 ま た ユ ナ イ テ ッ ド航 空 や ア メ リ カ ン航 空 な ど米 国 系 航 空 会

社 で は,特 典 交換 に 必 要 とされ る マ イ ルの 不足 分 を実 際 に1マ イ ル4円 程 度 で

取 引 して お り,マ イ ルそ の ものが 売 買 対 象 の1つ にな って きて い る。 そ のた め,

これ ら の会 社 にお い て は,当 初 の 目的 で あ った 「頻 繁 に旅 行す る顧 客 」 の 識 別

とサ ー ビス対 応 とい う 目的 は 薄 れつ つ あ り,む しろセ ー ル ス ・プ ロモ ー シ ョ ン

的 側面 が 強 くな って い る よ うに考 え られ る。

3ア ライアンスの形成

米 国か ら始 ま っ た規 制 緩和 の 流 れ は 世界 的 に波 及 し.市 場 の グ ロー バ ル 化 と

と もに,ヨ ー ロ ッパ,ア ジ ァ を巻 き込 ん だ グロ ー バ ル な ア ラ イ ア ンス が 形成 さ

れ 始 め た。 そ れ に したが って,航 空 業 界 に お け る競 争 も,個 別 企 業 間 の競 争 か

ら複 数 同 業種 お よ び 関連 業種 の企 業 群 に よ って形 成 され る グル ー プ 問競 争 へ と

移 行 して お り,こ う した 中 で,FFPも 各 企 業 独 自 の展 開 か ら,グ ル ー プ企 業

間で協 調 的 な サ ー ビス の展 開へ と移 行 し,資 産 ・施設 の共 有 化,マ イ ル数 の交

換 等 に よ って,そ の ネ ッ トワー ク の範 囲 を 広 げ て い る。

大 規 模 な ア ラ イ ア ンス ・グル ー プ と して は,ス ター ア ラ イア ンス,ワ ン ワー

ル ド,ス カ イチ ー ム,ウ ィ ン グス の4つ が あ り,規 模 が小 さ い(加 盟航 空 会社

が 少 ない)グ ル ー プほ ど,航 空 会社 以 外 の企 業 との 連 携 を積 極 的 に進 め る こ と

で,差 別 化 を 図 る傾 向 が見 受 け られ る。 本 稿 の 考 察 対 象 で あ るSASは,4大

グ ルー プの 中で も最 大 規 模 をほ こ る ス ター ア ラ イア ン・ス に属 して お り,1997年

の ス ター ト初期 か らア ラ イ ア ンス に参 加 した6社 の うち の1祉 で もあ る、,
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第1表 航空業界 における4大 アライアンスの概 要

〔265)85

加 盟 航 空 会 社
名 称 発足年 ネ ッ トワ ー ク

ア メ リ カ ヨ ー ロ ツバ ア ジア ・太'i聯

航空会社14社 ユ ナ イテ ソ ド航 ルフ トハ ンザ航 タイ国際航空,

就航 数124カ 空,エ ア ・カナ 空,SAS,ブ リ 全 日空,エ ァ ・

ス ター アラ イ 国,729ケ 所 ダ,ヴ ァリグブ テ ィ ッ シ ュ ・ミ ニ ュ ー ジ ー ラ ン

アンス 1997 ラ ジル航空,メ ッ ドラ ン ド航空, ド,シ ン ガ ポ ー

(StarAUiance) キ シカー ナ航空, オー ス トリア航 ル航空

ラ ウ ダェア 空,チ ロ リア ン

航空

航空会社8杜 ア メ リカ ン航空. ブ リテ ィッシ ュ ・ キ ャ セ イ パ シ

ワ ンワー ル ド 就 航数134カ エ ア リ ンガ ス, エ ア ウ ェ イ ズ, フ ィ ック航空

(Oneworkl)
1999

国553ケ 所 カ ンタス航 空, フ イ ンエ ア ー,

ラ ンチ リ イベ リァ航空

航空会杜6社 デ ルタ航 空.メ エ ー ル フ ラ ン ス, 大韓航空
ス カイチー ム

(Skyteam)
2000 就 航 数ll4力

国512ヶ 所

キシコ航空 ア リ タリア航空,

CSA

航空会社2社 ノ ー ス ウ ェ ス ト KLM
ウ ィ ン グ ス

(Wings)
1989 就航 数80力 国

306ケ 所

航空

出所:各 社 のアニ ュアル ・レポー トおよび企業HPを もとに筆者作成。

HSASに おける顧客組織

1ス カンジナ ビア航空の概要

スカ ンジ ナ ビア航 空 は,北 欧 三 国 の航 空 会社 に よ って1946年 に,イ ン ター コ

ンチ ネ ン タル ・ル ー ト6,へ の運 航 を 目 的 と して設 立 され た会 社 で あ る。前 身 で

あ る ス ウ ェー デ ン航 空(ABA,1924年 設 立.現SASス ウ ェー デ ン),ノ ル

ウ ェ イ 航 空(DNL,1927年 設 立,現SASノ ル ウ ェ イ),デ ン マ ー ク 航 空

(r)DL,1918年 設 立,現SASデ ンマ ー ク)は,い ず れ も国 に よ る出 資 で 設 立

6)米 国 や ア ジア 諸 国 な どへ 飛.～三国 際 ルー トを指 す 。 現 在SASの 米 国 の 便 は ・ ニ ュー ヨー ク,シ

カ ゴ,シ ア トル,ワ シ ン トン に,ア ジ ア諸 国 へ の 便 は,デ リー,バ ン コ ク,シ ン ガ ー ボー ル.東

京,北 京 に飛 んで い る。
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され た ナ シ ョナ ル フ ラ ッグ キ ャ リアで あ り,現 在 で もSASグ ル ー プ の 半分 は,

北 欧3国 に よ って所 有 して い る。

ア ジア方 面 へ の 航路 乗 り入 れ は,1951年 の タ イヘ の進 出 を皮 切 りに本 格 化 し,

口本へ の乗 り人 れ は1957年 か らで,現 在 は,コ ペ ンハ ー ゲ ンー 東 京 の直 通 便 が

飛 んで い る,,旅 客 数 で は業 界16位 に位 置 し,そ の 内訳 を 地域 別 に見 る と,北 欧

ルー ト,ヨ ー ロ ッパ ・ルー ト,イ ン ター コ ンチ ネ ンタ ル ・ル ー トが そ れ ぞれ3

分 の1ず つ を 占 め る国 際 的 な航 空 会社 の1つ で あ る,、

このSASの 名 前 が 広 く知 られ る よ う に な っ た の は1980年 代,一 連 の サ ー ビ

ス改 革 が 当 時 の 杜 長,ヤ ン ・カ ー ル ソ ン氏 の 乍導 の も とに進 め られ た 時期 の こ

とで あ る71。 この時 期,同 社 で は 顧 客 中心 の組 織 体 制 と な る よ う に,100を 越 え

る サ ー ビス改 善 プ ロ ジ ェ ク トが 推 進 され た 。 これ らは単 な る個 別 の改 善 で は な

く,同 社 が 最 優 先 顧 客 と位 置づ け た ビ ジ ネ ス顧 客 の視 点 に 焦点 を絞 り再 検 討 さ

れ た もので あ った 。 中 央 集 権 的 な組 織 体 制 の解 体 。 現場 へ の積 極 的 な権 限委 譲

と彼 らの 活性 化 が そ の 主 な 内容 で あ り,マ ー ケ テ ィ ング に関 す る と ころで は,

最 終顧 客 の動 向 を よ り身 近 に捉 え るた め に,40人 編 成 の 中央 管 理 市場 調 査 部 門

を解 体 し,市 場 情 報 を地 方 レベ ルで 収 集 す る体 制 に変 更 してい る。 マ ー ケテ ィ

ン グ部 門 につ い て も この考 え を反 映 し,ス ウ ェー デ ン,デ ンマ ー ク,ノ ル ウ ェ

イ,そ の他 の国 際市 場 の4つ に分 けた,地 域 別 一 元 管 理 の マ ー ケ テ ィ ング体 制

が確 立 され た,,

2SASに おけるFFP導 入の背景

欧 州 系 航 空 会 杜 がFFPを 導 入 し始 め るの は,ア メ リカで の 登場 か ら10年 あ

ま り経 った1990年 代 始 め の こ とで あ る、,欧州 で は,ブ リテ ィ ッ シ ュ ・エ ア ウ ェ

イズ が,1991年 に 「エ グゼ ブ テ ィブ ・ク ラ ブ」 とい う名 称 で い ち早 くFFPを

開始 して:お り,SASは そ の翌 年 にFFPと して 「ユ ー ロボ ー ナ ス」 を 開始 し、

7)サ ービス改革の詳細 については,カ ール ソン[1990]に 詳 しい。 カー ルソンは198i年 に同社社

長 に就任 し,1993年 までその任にあ った.
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これに追随する形で,ル フ トハ ンザ航空とエールフランス航空が1993年 に同様

のプログラムを採用 した。

SASに おいて,比 較的早い時期にユーロボーナスが導入されたのは,次 の

理由からであった。まず1つ は,国 際線において,米 国航空会社と直接競合す

る路線が出てきたことである。この時期,米 国航空会社問における国内市場を

めぐる競争は…段落 し,か わって今度は国外の市場を求め,米 国航空会社は国

際路線,特 に1992年 のEC統 合を控えたヨーロッパヘの直行便を積極的 に開

設 し始めた。そのため,こ れまでSASの みが運航 していたス トックホルムー

シカゴ問などにおいて,米 国航空会社が新たに運航 し始め,価 格,サ ービス ・

レベルなどではほとんど差がないにもかかわらず,顧 客の多 くをSASは 奪わ

れる結果となっていた。同社はこの…因をFFPの 有無によるものと考え,米

国航空会社 と同 じ競争条件整備 のためにも,従 来サー ビスの強化に加えて

FFPの 導入が急がれた。

一方 ,2つ 口に社内においては,顧 客データベースの確立が効果的なマーケ

ティング活動の方向性を探る上でも必要とされていた.そ れまでも顧客や市場

に関する情報は,社 内に蓄積されてはいたが,そ れらはそれぞれの地域 ・部署

にとどまっており,全 社的に…元的に管理され,か つ活用可能なデータベース

は当時まだ確立されていなかった、、マーケティング費用を今までのように全市

場に一律的に配分するのではな く,特 定市場に優先的に配分することが効率追

求のうえでは求められてお り.そ の判断材料 としても既存顧客の行動パターン

やその具体的数字の把握が必要であった。

このように,競 争対応としてのサービス充実化と社内データベースの確立,

それによるマーケティング費用の効率的配分の実現が.初 期のFFP導 入の目

的であった。

3ユ ーロボ ーナスの概要

こ こで は,ユ ー ロボ ー ナ ス の概 要 につ い て簡 単 に述 べ る,、ユ ー ロボ ー ナ ス は ,
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18歳 以 上 の個 人旅 行 者 を 対 象 と した ロ イ ヤ ル テ ィ ・プ ロ グ ラ ムで あ る。 メ ン

バ ー は飛 行 距 離(マ イ ル)に 応 じて ポ イ ン トが 与 え られ ,一 定 ポ イ ン ト以 上 た

まれ ば 無 料 航 空 券 等 に交換 す る こ とが で き る。 た だ し,ポ イ ン トの有 効 期 限 は

5年 で あ り,口 座 残 高(獲 得 ポ イ ン ト)が な くか つ24ヶ 月 以上 利 用 が ない 場 合

は,Lメ ンバ ー リス トか ら 除 か れ る仕 組 み に な って い る。 顧 客 ク ラス は,ベ ー

シ ッ ク(ブ ル ー カ ー ド),シ ル バ ー,ゴ ー ル ドの3つ に 分 か れ て お り,こ の3

つ の ク ラ ス分類 は基 本 的 に ス ター ア ラ イ ア ンス加 盟 会社 共 通 の もの と な って い

る。 シ ルバ ー,ゴ ー ル ドな ど上 位 の ク ラス につ い て は,入 会 月か ら12ヶ 月の 間

に規 定 の ポ イ ン ト数 以 上 を獲 得 す る と、 ベ ー シ ックか ら グ レー ドア ップ され る。

必 要 とさ れ る ポ イ ン ト数 は,シ ルバ ー の場 合 で3500ポ イ ン ト,こ れ は コ ペ ン

ハ ー ゲ ンー 東 京 間 を2往 復 半 の計 算 とな る81。つ ま り,SASに おい て想 定 され

る 「頻 繁 に旅 行 す る人(FrequentFlyer)」 とは,年 に3往 復 以 上 す る顧 客 とい

うこ とで あ ろ う,、

メ ンバ ー 数 は,発 足 当 時 の20万 名 か ら急 速 に伸 び て お り,そ の5年 後 に は

120万 名 を超 え,2001年 の アニ ュ アル ・レポ ー トに よ る と約240万 名 と な って い

る。

会 員 ク ラス に は,先 の3ク ラ ス に 加 え て パ ン テ オ ン(Pamheon)と い う ク

ラ スが 最 上 位 ク ラ ス と して存 在 す る。 これ は,SASが 特 に 重 要 と考 え る顧 客

を選択 的 に組 織 化 した もので あ る。 候補 者 は.ま ず ゴー,レ ド ・ク ラ スで あ る こ

とが 必 要条 件 で,過 去3年 間 の トラペ ル ・パ ター ンを 分 析 の上,SASに よ る

審 査 の 上 選 ば れ る。 会員 数 は,全 世 界 で 最 大 で も1000人 と,メ ンバ ー数 は厳 し

くコ ン トロー ルされ て い る。

米 国 航 空 会社 のFFPと 比 較 した 際 の 相 対 的 な特 徴 の1つ は,そ の ポ イ ン ト

獲 得 範 囲 で あ り,米 国 で は 先 に述 べ た よ うに シ ョ ッピ ン グ,ガ ソ リ ン,ク レ

ジ ッ トカー ドと多様 な ポ イ ン ト獲 得 機 会 を提 供 して い る の に対 し.ユ ー ロ ボ ー

8)ゴ ール ドの場合は,10万 ポイ ン ト必要 とされるので,年 に7往 復半以 ヒSASを 利用する顧客

とい うこ とになる・
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200,000 384.380 615,000 806,416 1,040.2771,269,138上、537,179 1,506,9522,106.873

2001

2,394,783

ナ ス で は,そ の対 象 を航 空 券 と系 列 ホテ ルの2つ に限 定 してお り,中 心 顧 客 で

あ る ビ ジネ ス顧 客 の利 用 を意 識 した 簡 素 な 内容 とな っ てい る.

次 に 会 員 の 内訳 をみ てみ よ う。 開 始 当 初 は,北 欧3国 以 外 の 会 員 の 割 合 が3

分 の1を 占 め て い た が,現 在 は そ の 比 率 は4分 の1ま で 下 が って い る。240万

人 の 会員 の 内,そ の75%が 北 欧3国 の 会 員で 占 め られ てい る(第3表)。

顧 客 の ク ラ ス別 で 見 て み る と シ ル バ ーが 全体 の7%,ゴ ー ル ド会 員 が2.5%

で,全 会 員 の約1割 が 上 位 ク ラ ス と な って い る。 比 率 で 見 る と1996年 当 時 は,

2割 を 占 め て お り,下 が る傾 向 にあ る よ うにみ え るが,上 位 ク ラ スの 数 そ の も

の は 変わ らず,む しろ優 良 顧 客 を維持 し続 け て い る こ とが わ か る。 ク ラ ス評価

は12ヶ 月 を1つ の サ イク ル と して 行 うた め,数 の変 動 は多 少 あ るが,だ い た い

22万 人前 後 で あ る。 これ がSASの 顧 客 資 産 の具 体 的数 字 とい え よ う 。

開 始 当初 は,北 欧3国 以 外 の 会 員 の割 合 が3分 の1を 占め て い た が,現 在,

は そ の比 率 は4分 の1ま で 下 が って い る。

有償 旅 客 キ ロ の 中 に は,ユ ー ロボ ー ナ ス ・メ ンバ ー に加 え,非 メ ンバ ー,代

理 店経 由 の販 売 や 法 人 契 約 分 な どが 含 ま れ る。 こ の 中で 上 位 顧 客 で あ る ゴー ル

ド ・メ ンバ ー,シ ルバ ー ・メ ンバ ー が 占 め る有 償 旅 客 キ ロの 割 合 を ク ラス ・
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第3表 ユ ー ロ ボー ナ ス ・メ ンバ ー の 内訳(上 段:人 数,下 段:%)

1996 1997 1998 1999 2000 2001

スウ ェーデ ン 236,000

22.7

280,110

22.1

333,692

21.7

395,688

21.9

478,879

22.7

600,297

25.1

デ ン マ ー ク 174,000

16.7

210,143

16.6

246,939

16.1

286,658

15.9

331,042

15.7

378,249

15.8

地

域

別

ノ ノレ ウ ェ イ 283,000

27.2

376,246

29.6

480,641

31.3

578,072

32.0

679,310

32.2

824,511

34.4

その他の地域 347,277

33.4

402,639

31.7

475,907

31.0

546,534

30.2

617,642

29.3

591,726

24.7

ベ ー シ ッ ク 832,222

80.O

1,076,229

84.8

1,312,751

85.4

1,582,890

87.6

1,885,651

89.5

2,164,884

90.4ク

ラ

ス

別

コ'一 ル ド 52,014

5.0

50,766

4.0

59,950

3.9

61,436

3.4

58,992

2.8

62,264

2.6

シ ノレ バ ー 156,042

15.0

142,143

11.2

164.'178

10.7

162,626

9.0

162,229

7.7

167,635

7.0

総 計 1,040,277 1,269,138 1,537,179 1,806,952 2,106,873 2,394,783

ア ップの条 件 で あ る最低 飛行 距 離 を参 考 に求 め て み る と。最 低 で もゴ ー ル ドで

25%,シ ルバ ーで5%を 占 め て い る。 つ ま り、 最 小 限 で 見積 も った と して も3

割 以上 が 上 位 顧 客 に よ って 占 め られ てい る とい う こ とに な る。

III初 期の組織体制と顧客組織の機能

1既 存顧客組織RVCの 統合

ユーロボーナスが開始されたのは.1992年 のことであ るが,そ れ以前に

SASに 顧客組織が不在であったわけではない。ユーロボーナス開始以前は,

RVC(ロ イヤル・バイキング・クラブ)がSASの 優良顧客組織 として存在 し

ていた。これは,利 用実績に関わらず同社が重要と考える顧客を組織化したも

ので,本 社か らこのRVCカ ー ドが提供された顧客は,空 港 ラウンジの使用,

予約の優先的受付,出 発時の優先チェックインや到着時の手荷物の優先的引渡
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しな ど,特 別 待 遇 を受 け られ る とい う もので あ った 。

RVCは.ユ ー ロボ ーナ ス開 始 時 に,次 の よ うな 過程 を経 て 新 組 織 に統 合 さ

れ た 。 会 員 の ク ラス は,12ヶ 月 の 利 用 実 績 に応 じて決 定 され るた め,初 年 度 は

す べ て が ベ ー シ ック会 員 とな る。 そ の 中でRVCメ ンバ ーの み,初 年 度 にベ ー

シ ックで は な く,す べ て ゴー ル ド ・ク ラ スヘ ー 旦 移 され た91。そ して1年 半 の

猶 予 期 間 の の ち,そ の 間 の利 用 実 績 に応 じて そ れ ぞれ の ク ラ ス に分 け られ,こ

れ まで優 遇 さ れ て い た顧 客 が 再 下 位 の ベ ー シ ック ・クラ ス に な る とい う ケー ス

も あ った 。

こ の移 行 措 置 を 経 て,SASに お け る優 良顧 客 の判 断 は,自 社 の利 用 実 績 と

い う全 社 一律 の 基準 を も って評 価 され る形 に変 更 さ れ た。

2初 期の組織体 制

で はユ ー ロ ボー ナ スは,企 業 内部 で は ど こ に位 置 づ け られ た ので あ ろ うか 。

航 空会 社 の 組 織 体 制 は機 能 別 組 織 が 一 般 的で あ り,SASで も問接 部 門 と し

て財 務,人 事 な どが あ り,直 接 部 門 に,生 産 部 門 にあ た る運 航部 や整 備 部,空

港 オ ペ レー シ ョ ン部,情 報 シ ステ ム部 そ してマ ー ケ テ ィン グ&セ ー ル ス 部 が あ

る1.ユ ー ロ ボ ー ナ ス は,こ の マ ー ケ テ ィ ン グ&セ ー ル ス部 に 属 して い る。

第4表 は.マ ー ケ テ ィ ング&セ ー ルス部 の組 織 体 制 を示 した もの で あ る。 当

机 ユ ー ロ ボ ー ナ ス の運 営 担 当部 門 は.顧 客 プ ロ グ ラ ム とい う名 称 の も と,国

別 に 展 開す る既 存 マ ー ケ テ ィン グ組織 の 上位 部 門 と して 設 置 され た 。顧 客 プ ロ

グ ラム 部 門 に は,ユ ー ロ ボー ナ スの 他,1993年 か ら開 始 され た 法 人 向 け ロ イ ヤ

ルテ ィ ・プ ロ グ ラム.旅 行 代 理 店 向 け ロ イヤ ルテ ィ ・プ ロ グ ラ ム,そ して 旅 行

ッ アー を企 画 ・販 売 す るSASブ レ ジ ャー の4つ が属 して い た 。 これ らは.プ

ロ ク ラム の運 営 に あ た る と と もにそ れ ぞ れ の顧 客 デ ー タベ ー スの 管 理 を行 って

い った 。 初期 の組 織 体 制 で は,異 な る顧 客 を対 象 と した プ ロ グ ラ ムが1つ の 部

9)そ の た め ユ ー ロ ボ ー ナ ス の最 上位 ク ラ ス は,当 初RVC:ゴ ー ル ド ・ク ラ ス とい う名 称 で ス ター

トした,,
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第4表 ユ ー ロ ボ ー ナ ス発 足 当 初 の マ ー ケ テ ィ ング組 織(再 編 前)

ユーロボーナス

SASプ レジヤー

法人プログラム

代 埋店フ泊 グラム

マーケティング&セ ールス部

副社 長

事業 コントロール 糊 発 マ ー ケ テ イ ン グ

パー トナーシップ開発販 売 ・流通 サ ー ビス

＼ 顧 客 プ。 グラム
1

M&S(SE)

スウェーデ ン

M&S(NO)

ノルウェイ

M&S(DK)

デ ンマー ク

M&S(工NT.)

インターナショナル

マーケティング 法人営業 代理 店営業 ダイレクト・セールス

出所1社 内資 料およびイ ンタビューを もとに筆者作成。

門にまとめられていた。

下位の組織は,前 述のように地域毎に分けられてお り,そ れぞれの地域にお

けるマーケティング.法 人営業,代 理店営業と一般顧客へのチケット販売活動

を担当していた。つまり,そ れぞれの担当地域に関わるすべてのマーケテ ィン

グ活動を地域単位(北 欧3力 国と海外)に 分けられた4部 門が担う体制であっ

た、、これらとは別に企業全体のマーケテ ィング戦略を統括するマーケティング

部が上位に存在 してお り,地 域 と全社という2つ のレベルでマーケティング活

動が展開されていた。そのため.当 初の組織におけるユーロボーナスの位置づ

けは,限 定的な役割を担う,既 存マーケティング組織の後方支援部門としての

位置づけであったと考えられる。

lV顧 客組織の機能

で は実 際 に は,ど の よ うな活 動 をユ ー ロボ ー ナ ス部 門 は行 っ て い るの だ ろ う

か。 ユ ー ロ ボ ー ナ ス部 門 の職 務 ・活動 か ら,マ ー ケテ ィ ン グ組 織 に おい て実 際
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に担 わ れ る機 能 を整 理 す る。 こ れ ら は,大 き くは 企 業 内部,対 顧 客,対 外 部

パ ー トナー(サ ー ビ ス ・パ ー トナ ー)の3つ に分 け られ る。

1企 業内部 にお ける機 能

企業 内部 に お け る主 要 な機 能 は,シ ステ ム開発 ・運 営 と顧 客 デ ー タベ ー スの

管 理 で あ る、,シス テ ム 開発 ・運 営 と は。 顧 客 デ ー タベ ー スを運 営 す る ため の基

本 的 な シス テ ムの構 築 と ロ常 的 な メ ンテナ ン スな どを指 す 。 新 た な 入力 項 目 を

デ ー タベ ー ス に 加 え る場 合 も,そ れ に応 じて シス テ ム の変 更 を逐 次 行 わ な けれ

ば な らな い.,デ ー タベ ー スは.日 々 更新 され,ま た個 々 の顧 客 が 自身 の ポ イ ン

ト数 な ど を照 会 す る際 に も活 用 さ れ る。 そ のた め,こ れ らが 問 題 な く行 わ れ る

よ うス ム ー ズ な運 用 が なさ れ な け れ ば な らない 。

も う一 つ の 職 務 は,顧 客 デ ー タベ ー ス の 管理 と分 析 で あ る,,ユ ー ロ ボ ー ナ

ス ・メ ンバ ー に関 す る デー タ(基 本 的 プ ロ フ ィー ルや 搭 乗 履 歴)は 全 杜 的 に活

用 す る こ とが 出来 る 、、 しか し,そ の 中 には顧 客 の個 人情 報 も多 く含 まれ て お り,

情 報 の 流 出 を 防 ぎ,そ の統 合 性 を維 持 す るた め,ユ ー ロ ボ ー ナ ス内 にお い て 厳

し く管理 さ れ.そ の直 接 的 ア ク セ ス も制 限 され て い る。 そ の た め,他 の 部 門が

デー タ(例 え ば特 定 セ グ メ ン トの名 前 と住 所)が 必 要 な場 合 は,用 途,目 的 に

応 じて,ユ ー ロボ ー ナ ス内 の デ ー タベ ー ス担 当 マ ネ ジ ャー に よ って加 工(デ ー

タの抽 出)が さ れ,提 供 さ れ る.ま た デ ー タベ ー スを用 い て,な ん らか の分 析

を他 部 門 が 必 要 とす る場 合 も,担 当 マ ネ ジ ャーが作 業 を行 い,レ ポ ー トを提 出

す る仕 組 み にな って い る。 デ ー タ分析 は,も ち ろ んユ ー ロ ボー ナ ス部 門 内部 で

も定 期 的 に 行 わ れ て お り、 これ を通 じて ユ ー ロ ボ ー ナ ス ・メ ンバ ー に対 す る

サ ー ビス の改 善 、 開 発 や コ ミュニ ケー シ ョンの改 善 に活 用 され てい る、、

2顧 客 に対 する機能

顧 客 に対 して は,関 係 の維 持,改 善,強 化 を 図 る た め,様 々 な コ ミュニ ケ ー

シ ョ ン(情 報 提 供)の 実 施 とサ ー ビ ス 開発,そ の た め の マ ー ケ テ ィ ン グ ・リ
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サ ー チ の 実施 な どが 行 わ れ て い る。

コ ミュニ ケ ー シ ョ ン活 動 と して は,月1回 発 行 す る ニ ュ ー ス レター や搭 乗 明

細 書 な どの 送付,臼 社 ホ ー ムベ ー ジの 運営,コ ンサ ー トや オペ ラ鑑 賞 な ど上 位

ク ラ ス向 け イベ ン トの企 画 ・開 催 な どが あ る。

次 にサ ー ビ ス開 発 で あ るが.こ れ は特 に上 位 ク ラス の 二 一 ズ に対 応 した特 典

の追 加 や 機 内 サ ー ピス の充 実 化 な どで あ る。 そ の た め,通 常 の マ ー ケ ッ ト ・リ

サ ーチ や コー ルセ ン ター に寄 せ られ る問 い 合 わ せ 内容 の定 期 的 な分 析 や グ ルー

プ ・イ ン タ ビ ュー な ど も行 っ てい る、,

顧 客 に関 す る情 報 は,こ う した通 常 の リサ ー チ に お い て だ けで な く,上 位 顧

客 と の 朝 食 会 や 昼 食 会 を 通 じ て,あ る い は従 業 員 セ ミナ ー で の 顧 客 の 講 演

(話)を 通 じて収 集 され てい る。,

FFPの 目的 は もち ろ ん 「頻 繁 に旅 行 す る顧 客 」 の 組 織 化 で あ る が,メ ン

バ ー の全 てが シ ル バー や ゴー ル ドとい うわ けで は な い 。 休 眠顧 客 の比 率 を いか

に 下 げ るか が,プ ロ グ ラ ム運営 効 率 の うえで も重 要 な課題 とな って くる。 そ の

た め顧 客 との定 期 的 な コ ミュニ ケー シ ョ ンを通 じて,関 係 の 強 化 を 図 る と同 時 ・

に,休 眠顧 客 に対 しての フ ォロー ア ップ 調査 を実 施 して い る。

3外 部パー トナ ーに対 する機能

ユ ー ロ ンドー ナ ス にお い て 提 供 され るサ ー ビ スや 特 典 は,す べ てSASに よ っ

て提 供 さ れ るわ けで は な い、,その 目的 が メ ンバ ー の旅 行 プ ロ セ ス全 体 の 利 便 性

追 求 で あ る以 上,そ こで は他 の航 空 会社 を始 め とす る 多様 なサ ー ビス ・プ ロバ

イ ダー との 連 携,協 力 が必 要 とな って くる。

SASと 協 力 体 制 を構 築 して い る パー トナ ー企 業 の 数 は,ス ター ア ラ イ ア ン

ス参 加 企 業 だ けで な く,個 別 に提 携 して い る企 業 も含 め る と航 空 会 社 だ けで も

25社,全 体 で は100社 を超 え る(1999年 時 点).こ う した パ ー トナ ー企 業 の 開拓,

協 力体 制 の維 持 ・調 整 な どの 関係 マ ネ ジ メ ン トが ユ ー ロボ ー ナ ス の果 たす 第3

の 機 能で あ る、、ユ ー ロ ボー ナ スの メ ンバ ー規 約 に も明 記 して あ る よ うに,こ れ
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らパ ー トナ ー企 業 は,SASの 顧 客 デ ー タベ ー ス を 自社 マ ー ケ テ ィ ン グ に活 用

す る こ とが 出来 る。 た だ し,デ ー タの 流 出 や 不 適 切 な 使 用 を 防 ぐた め,SAS

で は顧 客 の 名前 や情 報 の リス トを他 社 に直 接 提 供 す る とい う こ とはせ ず,パ ー

トナ ー企 業 の 要 望 に応 じて,特 定 セ グ メ ン トに対 す る ダ イ レ ク ト ・メー ルの送

付 や 調 査 の実 施 な どマ ー ケ テ ィ ン グ活 動 の一 部 を代 行 して い る。

Vマ ーケテ ィング組織の再編

1活 動の重複

前 節 で 整埋 した よ うに。 ユ ー ロ ボ ーナ スが担 う機 能 は,対 象 が ユ ー ロ ボ ー ナ

ス ・メ ンバ ー に 限 定 され る とは い え,コ ミュニ ケー シ ョ ン,サ ー ビ ス開 発,

デ ー タ分 析,マ ー ケ テ ィング ・リサ ー チ と多 岐 に わ た って い る。 そ の た め、 組

織 上 は 各地 域 別 お よび 中央 とい う異 な 造 レベ ルで 分担 さ れ て い た マ ー ケ テ ィン

グ組 織 に加 え,実 際 には新 た に も う一つ 独 立 して マ ー ケテ ィ ン グ組 織 が 確 立 さ

れ る形 と な った 。 特 に各 地 域 を担 当 す る下 位 の マ ー ケテ ィ ン グ組織 との 問 に は,

対 象 顧 客 の 部 分 的 重 複 が 生 じ,そ の範 囲 は年 々拡 大 す る こ と とな った 。

この こ とに よ って どの よ うな 問題 が 出 て来 るで あ ろ うか 。1つ は,他 部 門 と

の マ ー ケ テ ィ ング活 動(特 に コ ミュニ ケ ー ン ヨン活 動)の 重 複 で あ ろ う。 そ の

た め,ユ ー ロボ ー ナ スで は,会 員 向 けニ ュー ス レ ター製 作 の 際 に は企 画 段 階 の

概 要 を事 前 に伝 達 し,不 足 す る情 報 の 収 集 を行 う.年 間 の コ ミュ ニ ケ ー シ ョン

計 画 を 各部 門 に送 付 しそ の内 容 の 周 知 す るな ど して,他 部 門 との マ ー ケ テ ィン

グ活 動 の調 整が 図 られ た。

2マ ーケテ ィング組織の再編

SASに お け る マー ケ テ ィ ン グ体 制 は,1999年9月 に 新 た に再 編 成 され た,,

最 も大 き な変 更 が 加 え られ た の は,先 に取 り上 げ た ユ ー ロ ボー ナ ス,地 域 別

マ ー ケ テ ィ ング統括 部 門,中 央 マ ー ケ テ ィ ングの3部 門 で あ った 。

新 体 制 の第 一 の 特 徴 は,組 織 が 地域 に よ る区 分 か ら顧 客 に よ る 区分 に変 更 さ
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改 編 後 の マー ケテ ィ ン グ組 織(1999年9月1日 ～〉

マーケティング&セールス部

副 社 長

秘 書 室事業分析部門

販売 ・流通サービス バートナーシツブ開発

スクール(社内教育部門)

MLM

マーケット唱 イヤ1レ

ナィ・マネジメント

OSM

ダイレ列一セール

ス・マネジメンド

RM(SE)

スウェーデン

RM(NO)

ノルウェイ

RM(DK)

デ ンマーク

RM(INT)

インターナショナル

注:*原 文 は 『OWnsalesmanage・nent』 。

出所:杜 内 資 料 お よび イ ン タ ビ ュー を も とに筆 者 作 成 、,

れ た点 で あ る。SASで は,自 社 の主 要 な 顧 客 カ テ ゴ リー を 一 般 旅 行者,法 人,

旅 行 代 理 店 の3つ で あ る こ とを 明確 に表 明 し.こ れ ま で地 域 別 に編 成 され て い

た マ ー ケ テ ィ ング組織 を一旦 解 体 し,そ れ ぞ れ の顧 客 カテ ゴ リー に対 応 した 組

織 に編 成 し直 した 。 具 体 的 に は,地 域 別 組 織 は名 称 を リレー シ ョン シ ップ ・マ

ネ ジ メ ン ト(RM)に 変 更 され,そ の 業 務 内 容 を法 人 向 け営 業,代 理 店 営 業 に

特 化 さ せ た うえで,改 め て 地 域 別 に設 置 され た 。 また,併 行 して 顧 客 プ ロ グ ラ

ム部 門 も解 体 さ れ,法 入 プ ロ グ ラ ム と代 理 店 プ ロ グ ラム は,そ れ ぞ れ の 地域 別

RM部 門 に統 合 さ れ る形 とな っ た、、

第 二 の特 徴 は,統 合 的 な マ ー ケ テ ィ ン グ組 織 で あ る マ ー ケ ッ ト ・ロ イヤ ル

テ ィ ・マ ネ ジメ ン ト(MLM)の 新 設 で あ る。 これ まで 地 域 別 に展 開 さ れ て い

た マ ー ケ テ ィ ング,本 社 の 中央 マ ー ケ テ ィン グ部,そ してユ ー ロ ボ ー ナ スの3

部 門 は,全 てMLMの も とに 統 合 され た。 第6表 は,MLMの 組 織 概 要 を示

した もので あ る。 この 変 更 に よ って.既 存 組 織 体 制 にみ られ た マ ー ケ テ ィ ング

活動 の重 複 をマ ネー ジャー ク ラ スの調 整 に よ る,組 織 的解 決 が 図 られ た と考 え

られ る。

以 上 の 第 …,第 二 の特 徴 は,ユ ー ロボ ー ナ ス発 足 以 降 に見 られ た マ ー ケ テ ィ
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マ ー ケ ッ ト ・ロ イヤ ルテ ィ ・マ ネ ジ メ ン ト(MLM)部 門

MLM

ユー ロSAS

ボーナ ス プレジャー

マーケティング

スウェーデン

マーケティング マーケティング

ノル ウェイ デンマー ク

マーケティング

インターナショナル

中央マーケ

ティング

出所:社 内資料およびインタビューをもとに筆者作成。

ン グ機 能 の錯 綜 を解 消 す るた め に な され た 変更 と して捉 え る こ とが で き よ う、、

第 三 の特 徴 は,ダ イ レク トセ ー ル ス部 門 の強 化で あ る。1990年 代 以 降 に急 速

に普 及 した イ ン ター ネ ッ トは,こ れ まで代 理店 な ど を通 じた 間接 販 売 を主 と し

て きた航 空 会杜 に新 た な ビ ジネ ス機 会 を もた らす こ と とな っ た。 これ まで 地 域

別 マー ケテ ィ ン グ組 織 の一 部 署 で あ った ダ イ レ ク トセ ー ル ス は,組 織 再 編 時 に

単 独 組 織 と して 独 立 さ れ た 。 これ は,SASに よ る 独 自販 売 チ ャネ ル の 開 拓 と

イ ンター ネ ッ ト ・マ ー ケテ ィ ン グの強 化 を 目的 と して設 立 さ れ た もので,組 織

が 再 編 され た 翌 年 の2000年 か ら,固 定 イ ンター ネ ッ トお よび携 帯 イ ン ター ネ ッ

トを通 じた チ ケ ッ トの 販売 を 開始 してい る、,

お わ り に

本稿で考察 してきたSASの 事例から,SASに おける顧客組織の機能 と組

織のマーケティング体制について,も う一度整理 しておわ りとしたい。

まず,顧 客組織の果たす機能についてであるが,本 章であきらかにされたよ

うにユーロボーナスが担っていた活動は、データベース管理とプロモーション

の実施だけでなく,上 位顧客に対するマーケティング活動全般を担 うもので

あった。特に顧客データベースの確立と安定的顧客(優 良顧客)の 把握によっ

て直接的なコミュニケーション・チャネルを築いた点は高 く評価される。 しか

しその一方で,本 社部門と地域別実施部門とい う2分 化体制であった既存の

マーケティング組織 と新規のマーケティング組織であるユーロボーナスが個別

にマーケティング計画の立案 と実行を行うため,組 織全体 としては,活 動の重
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複が生 じることとなった。

1999年 のSASに おけるマーケティング組織の再編から示唆されることは,

なにか。ユーロボーナス開始後のSASに おけるマーケティング組織の変更は.

既存組織の上に追加的に顧客組織を加える困難性を示 している。組織体制の変

更は,全 社的対応の体制 と調整部門の確立のためになされたものとして。理解

で きよう。

本稿では,ユ ーロボーナスを中心にSASに おけるマーケティング体制を考

察 してきたが、これはあ くまでユーロボーナスを基点とした分析にすぎない。

全体像を明らかにするためには,従 来のマーケティング組織である中央マーケ

ティングや地域別マーケティングや法人 ・代理店営業といった他の部門からの

分析も必要とされる.ま た現業部門,す なわち顧客に直接接する乗務員やカウ

ンター担当者が.い かに本社のユーロボーナス部門 と連携を とり,顧 客への

サー ビス提供において収集された顧客情報を活用 しているのか,あ るいはして

いないのかといった点についても考察する必要がある。こうした多面的な活動

から.企 業 としてのリレーションシップ ・マーケティング活動を記述すること

によって,は じめて全体像が明らかになるであろう。

加えて航空業界においては,企 業を超えたアライアンス ・グループの展開も

み られる。このような企業問関係のなかで,個 々の企業が どのようにその競争

力を発揮 し,ま た制約を受けるのかといった点についても未だ明らかにされて

いない。これらは,残 された課題 として,今 後取 り組んでいきたい,、
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