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＜論壇要旨＞

生産と販売はともに企業活動にとって重要な領域である．歴史的に2つの領域を比較すると，管理会計

の発達は，生産職能で顕著である．販売職能における管理会計（以下，マーケティング管理会計）の発展

が遅れたのは，販売プロセスに関する情報が得られなかったためである．

近年の環境の変化にともなって， マーケティング実務が大きな変貌を遂げている．従来のマーケティン

グ管理会計では，予算管理や販売セグメント別の収益性分析によって， プロセスのインプットとアウト

プットをコントロールすることによって，販売プロセス全体を間接的に管理するしかなかった．最近の大

きな変化は，顧客動向を直接追跡できるようになったことである．本稿では， マーケティング管理会計は

いかに変貌し，新たにどのような課題に直面しているかについて検討する．
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1． 問題の所在

今回「管理会計の拡張と実務適用の課題」というテーマを頂戴して，何が重要な問題であ

るかを自分なりに考えてみた．すぐ、に「顧客動向の追跡把握と動線設計」という課題が重要で

あると着想した．従来のフレームワークに依拠した理論研究の進展，研究成果蓄積も目覚まし

いが， これとは別に，デジタル化によって管理会計理論の立脚する企業環境が大きく変貌して

いる点について， この機会に整理しておくべきであろう．変化が特に著しいのは， これまで生

産職能に対して，注目を浴びてこなかった販売職能においてである．近年，企業に訪問調査を

実施したり，実務家と議論したりする際に強く印象づけられるのは，デジタルマーケティング

の進展によって，マーケティング関連の業務の進め方が大きく変貌していることである． アド

テクノロジーの一般化EC企業の隆盛によってもあきらかなように，個別の顧客が特定でき，

顧客ひとりひとりの動向が情報として蓄積きれるというのは，企業にとっては計り知れないア

ドバンテージになる． これまでには，利用できなかった情報が豊富に利用できるようになって

いる． この状況をどう活かせるかが，今後の企業経営の成否を決定するといっても過言ではな

いだろう．その結果，従来のマーケティング管理会計の理論は，大きな見直しを迫られてい

る．マーケティング職能における計数管理実務が，大きな変革を遂げている以上，不可避であ

り急務である．本稿では，最近出現しつつある状況を整理するために，マーケテイングオート

メーション(marketingautomation,以下MAと省略表記）の導入によって変化しつつある実務

を従来のマーケティング管理会計と関連づけて議論することを試みたい．

近年の技術環境の変化は顕著であり，それにともなって，従来，生産現場に比較すると相対

的に注目きれてこなかった販売職能における管理会計手法（以下，マーケティング管理会計）

の実務レベルでの変化が観察できる．生産職能と販売職能は， いずれも事業会社の両輪ともい

うべき等しく重要な職能であるが，管理会計研究は，生産職能におけるコントロール問題によ

り多くの資源を割いてきた初期の職能別体系化の議論（詳細は，廣本(1993)を参照のこと）

以降においては，工場における管理会計実践に対しては，一般的には，生産管理会計という名

称を付せられることがない．無論，職能別の個別問題以上に全般的な企業の管理というテーマ

に関心が移行したためもあるだろう．その中でも，販売職能を適切に運営するためのマーケ

ティング管理会計については，特殊問題として。従来から繰り返し議論されてはいた．昔風の

表現では， 「営業費計算｣， 「営業費原価計算」などと呼ばれる．営業費とは，販売費および一

般管理費の総称であるから，営業費計算という問題設定では，販売職能と本社機能とをまとめ

て議論していた訳である．

マーケティング管理会計が，生産職能における管理会計に対して後回しにされてきた理由は

あきらかである．生産プロセスにくらべて，販売プロセスは，複雑な割に情報が少なく，何を

どうすれば成果に結びつくのか，因果関係が理解できなかったためである．営業費と製造原価

の相違点としては，①決定的な影響をもたらす顧客の心理的な要因，②販売方法の多様性と変

動性，③困難な因果関係の測定という3点に整理きれている（岡本， 2000:692)．

上記の3つの要因は密接に絡み合っている．結果的に，生産プロセスに比較して，販売プロ

セスでは， インプットとアウトプットの間の因果関係の把握が困難であると考えられていた．

プロセスをコントロールしようにも， コントロール対象がブラックボックスになっていたので

ある．従来のマーケティング管理会計では，プロセスを可視化できなかったために，プロセス

32



マーケティング管理会計の展開

自体を直接コントロールすることを放棄し，予算管理や販売セグメント別の収益性分析によっ

て， インプットとアウトプットをコントロールすることによって，販売プロセス全体を間接的

に管理することで対応してきたと考えることができる．顧客動向を捕まえる術がなかったため

に，次善の策で凌いできたのである．

顧客がインターネット経由で様々な情報を収集し，手続きをするために，デジタルデータと

して行動履歴が残るようになったのが，それ以前との大きな違いである．現在では個別顧客の

動向を追跡することによって，製造現場に近い程度にまで，販売プロセスを可視化できるよ

うになった．従来，完全なブラックボックスとして処理されてきた販売プロセスについては，

様々な情報が入手でき， プロセスの状況がある程度まで見えるようになった．プロセスに関す

る情報が入手できることによって，それまでのインプットとアウトプットによる間接的なコン

トロールではなく，販売プロセス自体に直接的に働きかけるコントロール方法が一般的に採用

されるようになっている．マーケティング管理会計のなかに，従来は想定していなかったマー

ケティング・プロセスの管理会計という問題領域が可能になったのである．

本稿では， 「管理会計の拡張」をもたらしたもっとも重要な前提の変化として，個別顧客の

動向が追跡可能となったことを指摘したい．前提が変わったために選択肢の幅が大きく広がっ

たのである。 「実務適用の課題」としては，多くの情報をいかに活用するか， ノウハウの蓄積，

理論化が重要な課題として浮上している．実務主導で様々な取り組みが実践きれているが，未

整理の状態で，理論化が追いついていない現状がある．デジタルマーケティングの分野での計

数管理を，管理会計理論の体系に包摂することが必要であろう．

以下では，デジタル情報が入手可能となったことを受けて，マーケティング分野における管

理会計手法がどのように進化したのかについて整理する．以下のように議論を進める．第1節

では問題意識を提示した．第2節では，歴史的経緯を概観し，従来のマーケティング管理会計

の主要な要素について考察する．販売プロセスは当時，ブラックボックスとして見なされてい

たため，直接， プロセスをコントロールすることはあきらめざるを得なかった．次善の方策

として，プロセスに関するインプットとアウトプットの測定，分析を丹念に行うことで， コ

ントロールしようとした．活動基準原価計算(Activitybasedcosting,ABC)の原型ともいわれる

LongmanandSmff(1955)の提唱した営業費分析モデルなどは，配賦計算を精綴化することで，

販売プロセスの「見える化」を志向した努力だと考えることができる（山田ほか(1998)参照).

販売プロセス自体の因果関係が分からない状況では，予算管理，標準原価計算によるインプッ

トのコントロールと収益性分析による事後的なコントロールを組合せることが，実行可能な解

であった．マーケティング管理会計では，セグメント収益性分析に関する研究が活発に実施き

れてきたのは， このためである．

第3節では，デジタルデータの入手にともない，販売プロセスがいかに可視化きれたかを整

理する．販売プロセスのデジタル化は，程度問題であり，業種，企業によってその取り組み状

況が千差万別であるのは言うまでもない． これを俎上に載せて分析対象とするためには，本稿

では,MA(marketingautomation)の概念，導入事例，思考方法を材料として考察する．

2010年以降, IBM,Oracle, Salesibrce, Adobeなどの大手IT企業がマーケティングツールの

企業を相次いで買収する動きが活発化した．大手企業は販売プロセスを効率化するツールを

｢マーケティングオートメーション」という括りで販売し，実際に効果をあげたことから多く

の企業が導入し始めている.MAに関しても， いちおう共通理解はなきれているものの，提供

企業によって用語，運用方法，具体的な機能などに相違点がある．個別に詳細な違いを分析す
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るのも興味深いが，本稿はマーケティング管理会計の進展を整理するための最初の第一歩であ

るに過ぎない、本稿の課題を解くためには,MAツールの最小公約数，共通集合を抽出して，

議論したいと思う．

2017年現在,MAツールとしては,Marketo (Marketo社),Hubspot (Hubspot社),Oracle

MarketingCloud(Oracle社),Pardot (SalesfOrce社),SATOm(SATORI社),Kairos3 (カイロ

スマーケティング社)， リストファインダー（イノベーション社),SHANONMARKETING

PLTFORM(シャノン社),Synergy1LEAD(シナジーマーケティング社), SalesfbrceMarketing

Cloud(SalesfOrce社),AdobeExperienceCloud(Adobe社), b→dash(フロムスクラッチ社）な

どがあげられる．境界線も暖昧であり， リスト作成は困難を極める．何をもってMAと考える

かについても議論があることから，網羅的なリスト作成は断念し，仮の集合として提示してお

<.MAの概念は，実務主導で展開きれており，現時点で，未整理な状態である．本稿での議

論のためには， 「デジタルデータを利用して，販売プロセスを効率化する施策およびそれを支

援する自動化ツールまたはアプリケーション」と考える．個別の顧客動向を追跡可能になった

ことで，作業が省力化きれたこと, PDCAサイクルが短縮化ざれ試行錯誤の回数が劇的に増加

したことで，販売プロセスのコントロール方法は大幅に改善きれている．本稿の最後に，デジ

タルデータ入手前後を比較し， どのような点が革新的であったのかを確認する．同時に，新た

に浮上した課題についても指摘したい．

Z・従来のマーケティング管理会計

2.1マーケティング管理会計の前提：見えないプロセス

デジタルマーケティングの実務が普及し，各種のMAツールが一般化したことによって，

顧客動向に関するデジタルデータが容易に入手可能となった．販売プロセスの全体は，漏斗

(fU皿el)にたとえられて理解される．最初の段階では，見込み顧客（リードとよばれる）が，で

きる限り多く集められる．検討から実際の購入へ至るまでにどんどんふるいにかけられ，離脱

していく． その状況を図式化すると漏斗で液体を濾した様子に似ているところから，販売プロ

セスは「マーケティングファネル」とよばれている．実際にコントロールする場合には，購買

に至る様々な過程をフェーズ分けして数値を測定し，様々な施策と自段階への遷移率(cv率，

conversionrate)がプロセスのKPIとして重視されている．

販売プロセスにおいて，最終的には会計情報（購買に至れば売上高が計上される）につなが

り得るKPI数値を経常的に追跡し， コントロールに活用きれている．様々な施策によってどの

ようにKPI数値が変化したか､ PDCAサイクルを日常的に回すという手続きが実務では一般的

に行われている．販売プロセスの計数管理が一般化しているが．必ずしも「管理会計」とは意

識されていない．実際の業務は，管理会計（計数によるビジネスプロセスのコントロール）そ

のものであるのに，それが管理会計として認識されないのはなぜだろうか．

その理由としては，運営主体の違いがあると考える．デジタル情報を駆使して販売プロセス

をコントロールしようとして実務，実践では, IT企業を中心に蓄積されてきた． これは従来の

製造業を中心とした大企業の経営管理層とは異なっている. IT分野においても，採用される管

理手法は本質的には, PDCAサイクルであり，情報の属性としては，実績記録情報注意喚起
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図l マーケティングファネルとKPI (各ステージのCV率）
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情報問題解決情報の3種類であって，生産現場の管理会計と|司じである用語のつかいかた

が独特であることから“共通点が見えにくくなっている．本稿を作成した最大の動機は，有望

な研究領域が出現していることを確認することにある．管理会計そのものであるが，管理会計

とはあまり意識されていない実務領域が展開され， ノウハウが蓄積されている．隣接諸科学を

積極的に包摂し発展を遂げてきた管理会計の歴史を考えれば、ぜひとも管理会計の理論に取り

込みたいと考える所以である，

これまで管理会計研究では販売プロセスが正而から取り上げられてこなかったその理由

は，顧客動向がブラックボックスで， プロセスが可視化できていなかったからである．

「工場では，通常，原価材の投入量と､それによって生ずる製品の産出量との関係は比較的｢ﾄ：

確にi!!ll定できる． しかし販売活動では，例えば広告費の投入によって，販売費がどれだけ増加

するかを測定することは至難の業である． というのは，広告は顧客の心理に訴えて販売に影響

をもたらす一要素にすぎず，製品の特徴, "lilli格放送流通方法，競争企業の活動，季節的要

因，経済環境の変化などが．相互に影響しあって，販売量の変化に結びつくからである． ……

これらの特異な性質のために製造原価と比較して．営業費の管理と分析手法の開発は， いま

だに不十分であり今後の研究にまたなければならない」（岡本， 2000:693） とあるように，従

来までの状況では． マーケティング分野の因果関係は，生産分野にくらべて把握することが|封

難であった．顧客集団を塊（マス） として扱うのが精いっぱいで．個別顧客に対するきめ細や

かな取り組みができなかったこと．施策に対する成果測定が不可能であった販売プロセスを

可視化し，貨幣情報として写像することに資源が投入されてこなかった背景は， それが問題と

して重要ではないと軽視されてきた訳では決してなく，技術的に情報が収集できなかったため

であるそのために，資源配分の優先順位としては“生藤現場におけるコントロール問題が軍
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視された販売職能も重要ではあるが．マーケティング関連の費用（営業贄）は、 因果関係が

ブラックボックスであることを前提に様々な管理手法が構築されてきた． この前提が現在，大

きく覆っていること．従来のマーケティング管理会計の手法の妥当性が揺らいでいることを認

識しなければならない．

販売職能は企業存続に重要であることは言うまでもない．販売プロセスがブラックボックス

であることを前提とする． 因果関係の可視化はあきらめるにしても、 どうにかして販売プロセ

スをコントロールしなければならない． そのために様々な取り組みがなされてきた．紙1幅の制

|浪もあることから，重要なポイントして，原価分類セグメント収益性分析結果によるコン

トロールの3点について概観しておきたい．デジタルマーケティングが普及するまでは。 イン

プットとアウトプットのコントロールによって，販売プロセス全体を間接的にコントロールす

るのがベス1､プラクティスであった．

2.2営業費計算における原価分類

販売職能に関連して発生する原価も一様ではなく，生産職能由来の管理会計が適用しやすい

費目と適用できない費目とに分かれることが主張された．全体をあきらめるよりは．一部でも

コントロールできたほうがよいのは当然であり，大きな一歩である． 販売職能で発生する原価

のうち．生産職能由来の方法で管理しやすいのが注文履行費であり，管理できないのが注文獲

得費である．

注文履行費と族文獲得費の区分が， どの時点から明示されているかを明確につきとめること

はできなかったが,手元にある資料のなかでは, 1954年に刊行されたNAA(NatiollalAssociation

ofAccountants)による「マーケティング職能におけるコストコントロール」 (Costcontl･ol ibr

marketingoperati0'')という報告書ですでに大きく強調されている． この報告書の構成は，以下
の通りである．

第1章マーケティング活動の原価管理

序説

用語の定義

営業費管理に役立つ会計組織の計画

営業費管理に役立つ会計用具

事前原価管理のための予算の編成

当座活動の原価管理

第2章注文獲得費の管理

序説

広告および販売促進費の管理

販売費の管理

販売管理費の管理

第3章注文履行費の管理

序説

注文履行費の予算編成

保管費の管理

運送費の管理
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営業事務費の管理

売上高控除項目の管理

注文履行費と注文獲得費の区分は，営業費計算における画期的な工夫であった．営業費と

いっても，その構成内容は一様でないことが認識されたのは，ひじょうに有用な展開であっ

た．注文獲得費(order-gettingcosts)には，広告宣伝費，販売促進費，直接販売費販売調査費な
どが含まれる．注文獲得費は，効果測定が困難であり， 自由裁量固定費としての性格を持つこ

とから，割当予算で管理すべきであるとされる． これに対して，注文履行費(order-nllingcosts,

logisticscosts)には，倉庫費，運送費，掛売集金費などが含まれる．注文履行費は，工場におけ
る製造原価と類似の性格を持っていると考えられた．注文履行費は，販売業務を遂行するため

に機械的，反復的な活動から発生することから， インプットとアウトプットとの関係性が理解

しやすく，標準原価，変動予算による管理が可能である．

2.3セグメント別収益性分析

原価分類に加えて重要なのは，セグメント別収益性分析である．販売プロセスがブラック

ボックスであるため，予算管理によるインプットコントロールと販売セグメント別収益性分析

による結果によるコントロールの併用は，マーケティング管理会計の中心的手法であり続け

た． プロセスの詳細がつかめない以上，間接的なコントロールに依存するのが最善であったわ

けである．マーケティング分野の標準的なテキストとして知られているKotlerandKeller(2006)

では，マーケティング・コントロールの手段として，様々な収益性分析の手法が紹介されてい

る． ここで確認したいのは，デジタル情報の蓄積が可能になる以前は，予算管理とセグメン

ト別収益性分析を併用する以上に効果的なコントロール手段は，利用可能ではなかったので

ある．

販売費をセグメント別に分析することによって，様々なセグメントの実績測定が可能にな

る．セグメント別収益性分析は，結果のコントロールである．販売費分析では，事後的に販売

費を様々なセグメントに再集計し，販売セグメント別のパフォーマンスをチェックする．販売

セグメントの切り口としては，様々なものが考えられる．具体的には，製品品種別分析，販

売地域別分析，顧客種類別分析，注文規模別分析，販売経路別分析などが想定される（岡本，

2000:700)．

セグメント別収益性分析は，経常計算で実施される場合もあるが，特殊原価調査として実施

される場合もある． また， どの範囲までの原価要素を販売セグメントに集計するかによって，

純益法（製造原価，販売費及び一般管理費のすべてを販売セグメントに集計する方法）と貢献

利益法（変動費及び個別固定費のみを販売セグメントに集計する方法）とに分けられる（松本，

1959).共通費（セグメントへの追跡不可能な項目）を含めて，すべての費目を集計しようと

する純益法は，配賦計算に悲意性が介入することが避けられない．配賦計算の信頼性が相対的

に劣ることから，責任センターにおける管理者の業績測定のために経常計算を実施する場合は

貢献利益法がのぞましいとされる（松本， 1959;西澤, 1962). セグメント別の収益性分析の妥

当性を高めるためには，販売セグメントへの営業費の配賦計算をできる限り正確にしなければ

ならない． セグメント別収益性分析は，数多くの研究成果が公刊きれている．セグメント別収

益性分析は，マーケティング管理会計の中心的な問題であった．
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表l マーケティング・コントロールの種類

出典:KotlerandKeller(2006:895)より筆者作成

デジタルマーケティングが普及する以前に，プロセス自体のコントロール尺度にはどのよう

なものが利用可能であったのかを確認してみよう.KotlerandKeller(2006)では，販売セグメン

ト別収益性分析に加えて，効率性コントロールのために，表2のような管理指標(KPI)が解説

されている．ブラックボックスである販売プロセスを可視化するためには，ひじょうに有用で

あるが，以下の2点で不十分であったと考える． 1つは，具体的に補足できる指標は企業内の

資源消費に関する指標か，顧客動向の把握のための指標であるが，両者を関連づけて理解する

段階には至っていない． インプットとアウトプットの関連性が薄い状態でしか情報が入手でき

ないのである．収集できるKPIに関してタイムスパンの間隔があいてしまうため， どの施策

によって， どのような効果が出現したかがつかめなくなってしまう． 2つめ，顧客をセグメン

トとして補足することはできても， ひとりひとり，個別顧客の動向を追跡するには至っていな

い．予算管理，販売セグメント別の収益性分析を中心にしたマーケテイング管理会計は，デジ

タルデータが入手可能となるまでは，最善の方法であり続けた．
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コントロールの種類 主たる責任者 コントロールの目的 アプローチ

年間計画コントロー

ﾉレ

経営陣

中間管理職

計画通りの実績が上

がっているかのどう

かの検証

売上高分析

市場シェア分析

売上高対費用比率

財務諸表分析

市場ベーススコアカ

－ド分析

収益性コントロール

マーケティング

ントローラー

。． 利益をあげている分

野と損失を出してい

る分野の検証

製品ごとの収益性

地域ごとの収益性

顧客ごとの収益性

セグメントごとの収

益性

取引チャネルごとの

収益性

注文量ごとの収益性

効率性コントロール

ラインおよびスタ

フ部門の管理職

マーケティング

ントローラー

ツ

。．

マーケティング費用

の効率性と効果に関

する評価及び改善

セールスフォース

(販売部門）の効率

性

広告の効率性

販売促進の効率性

流通の効率性

戦略コントロール

経営陣

マーケティング統轄

責任者

企業が市場，製品 ，

チャネルに関して最

善の事業機会を追求

しているかどうかの

検証

マーケティング効果

の見直し

マーケティング監査

マーケティング ・エ

クセレンスの検証

企業の倫理的責任お

よび社会的責任の見

直し
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表2効率性コントロールのための指標

出典:KotlerandKeller(2006:896-897)より筆者作成

田中(1998)は，マーケティング管理会計に関する当時の先進手法・概念を考察した先駆的な

成果である． レベニユードライバー，ブランド・エクイテイ,ABCD(商品属性にもとづくコ

スト展開)，販売チャネル別収益性分析などが取り上げられている． 「裁量コストから管理可能

コストないし数量関連コストへ」という，今日の状況を予測した的確な指摘も見られるが，基

本的には伝統的なマーケテイング管理会計の枠にとどまるものであった．マーケティング管理

会計が次のステージに移行するためには，販売プロセスがブラックボックスであって，中身が

よく見えないという前提が取り除かれなければならなかった．

3． 環境の変化：デジタルマーケティングの一般化

3.1マーケティングオートメーションとは何か

BtoBか, BtoCかにかかわらず，顧客が購買の意思決定をするためには， ウェブサイトで

情報収集することが一般的な状況になっている．様々なウェブサイトを閲覧する顧客の購買行
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領域 具体的な指標

営業人員の効率性

販売員1人あたりの1日の平均訪問件数

1回の訪問の平均時間

販売員訪問1回あたりの平均売上高

販売員訪問1回あたりの平均コスト

販売員訪問1回あたりの接待費

販売訪問100回あたりの受注率

一定期間内の新規顧客数

一定期間内の顧客喪失数

総売上高に占めるセールスフォースの費用比率

広告の効率性

媒体ピークルが到達する標的購買者1,000人あたりの広告

費

各印刷広告を認知した視聴者比率

広告内容と効果に関する消費者意見

広告実施前後における消費者の製品に対する態度の測定

広告によって生じた問合せ件数

問合せ1件あたりのコスト

販売促進施策の効率性

特別割引による売上高比率

売上高に対する陳列費用比率

クーポン償還率

デモンストレーションによって生じた問合せ件数

流通機能の効率性

売上高ロジスティックコスト比率

正確に履行された注文比率

納期遵守率

請求ミス件数
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図2MAで効率化されるプロセス

顧客動線設計

／ 、
I＃|;蝿鐘寒狩《IMA)Ⅳ "j Iﾒi

燕菰蔬釦漁轟
効果検証・改善

零－－－－－－－一

lll典：華者作成

動に関するデータが自動的に収集可能となったことで，顧客の購買プロセスの観察，把握がで

きるようになった．

多くのIT企業から,MAのツールが開発，販売きれている． これと裏返しに，一般事業会社

のMA導入事例が頻繁に報道されている.MAは， 日常的なマーケテイング活動で行う膨大な

作業を簡素化・自動化し，マーケティング施策がどのように成果につながったのかを測定し，

可視化する仕組みである． 20年以上前に提唱された「OnetoOneマーケティング」(Peppersand

Martha,1993)の概念を具体化したツールだと表現きれる場合もある．

MAが導入きれてもすべてが自動化される訳ではない． 自動化きれるのは． メール配信集

計， スコアリングなどの具体的な作業部分（図2のグレー部分）である.MA導入により，作

業部分を省力化したことで，動線設計，試作改善など考えることにより多くの資源を投入でき

るようになった．言いかたを換えれば，顧客の動線設計を想定し，購買に導くために，プロセ

ス全体を通じて適切に影響活動をあたえつづけるのは，経営管理者が実施しなければならない

部分である．

購買につながる顧客の動線は， 「カスタマージャーニー」と表現される場合がある．顧客が

どのようなきっかけで自社製品と接点を持って認知し，関心を持ったか， どのようなコンテン

ツに魅かれて購入意欲を喚起きれ，購買や登録に至るのかという道筋を「旅」にたとえて，顧

客の行動や心理を時系列的に理解することが重要であるとぎれる． システム対応で自動化でき

るのは施策の部分であって， 「おもてなし」の演出を仕掛け，望ましい「ユーザーエクスペリ

エンス(UXと表記きれる場合がある)」は，設計者が工夫を凝らして事前に想定しなければ

ならない．時系列で変動することも考えられ，絶対の正解はないことから，施策の効果を検証

し, PDCAサイクルを循環させる，試行錯誤や微調整が必要となる．顧客動線の設計とは，顧

客の動向にあわせて，購買プロセス内を適切に誘導することをいう．顧客に対する影響活動で

ある．
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3.2マーケティングオートメーションの機能

MAの要素としては，見込み客の獲得（リードジェネレーション).有望な見込み客の抽出

(リードクオリフイケーション)，見込み客の育成（リードナーチャリング）の3つの活動が

ある．

リードジェネレーションとは，様々な接点から見込み客を自社に呼び込む活動をいう．見込

み客の獲得は， オンライン， オフラインの両方の手段で実施され，商談の最初の段階に位置づ

けられる．

リードナーチャリングは，顧客の動向に合わせて，適切なコンテンツをメールやブログなど

で配信し， リードの関心度を高めていく活動をいう．見込み客に対して， 自社製品に対する興

味を喚起し，不安を解消することで，購買可能性を向上きせる． リードナーチヤリングで重要

なのは，顧客動向の想定とそれに対応したコンテンツの準備である．顧客の心理状態を想定

し，購買につながるコンテンツを多数用意し，適切なタイミングで配信する必要がある．経営

管理者が想定できる範囲以上に複雑なシナリオは実行できない． 自動化を成功させる前提とし

て，深く正確な顧客理解が必要である．

リードスコアリングは， リード（個人情報を取得済みの見込み客）の中から， ウェブサイト

閲覧やメール開封などの行動履歴に基づいて有望な顧客を識別する機能をいう． リードの属性

や行動履歴からリードを分類し，資源を投入する意味のある顧客を判別し，絞り込みを行う．

3つの活動を統括する上位の活動概念をリードマネジメントという.MAは，上記の4つの

活動をひとつに統合し， システムとして効率的に実現することを目指した概念である．

様々なMAパッケージが利用可能であるが,MAに期待される役割として想定されている

のは， リード情報の獲得， リード行動履歴の記録， リードとのコミュニケーションの自動化

リードのスコアリング， レポーティングである．役割期待を実現するための一般的な機能を表

に示せば以下のようになる．

MAの導入によって， これまで繰り返し実施していた定型的な業務や膨大なコストと時間が

かかってしまう複雑な処理や大量の作業を自動化し，効率を高める効果が期待できる．次い

で，顧客をスコアリングすることで， 自社製品に関心のない顧客に資源を割くことなく， より

効果的なマーケティング活動が実施できる．個別顧客の動向に対応して施策を実行できること

もマーケティング活動の有効性向上に役立っている．顧客ひとりひとりに目を配り，単なる一

方通行の営業活動にならないのが優れた点である．

3.3マーケティング管理会計の新展開

デジタルデータの蓄積により個別顧客の追跡が可能となったことで，従来は，ブラックボッ

クスとされてきた販売プロセスが可視化きれる状況が出現しつつある．マーケティング管理会

計は， インプットとアウトプットをコントロールすることで間接的に販売プロセスを管理して

いた状態から，個別顧客の動向を把握し，直接働きかけることが可能となったことで，新たな

様相を呈している．従来は不可能であった，マーケティング・プロセス管理会計が可能となっ

たのである． 図に示した通り，製造プロセスと同じように販売プロセスに関する「可視化」が

現実のものとなっている. Jeffery(2010)では，データドリブンマーケテイングを実施する際の

管理指標として，ブランド認知率， トライアル数，解約離反率，顧客満足度オファー応諾率，

期間利益，正味現在価値内部収益率，投資回収期間，顧客生涯価値クリック単価,TCR(卜
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表3一般的なMAツールの概要

出典：長谷川・住岡ほか(2017)より筆者作成

ランザクションコンバージョン率),ROAS(広告費用対効果),直帰率,WOM係数（口コミ効

果）のl5の指標が列挙されている．

両者の大きな違いは，製造工程の業務プロセスが自然科学的な法則に則っているのに対し，

販売工程の業務プロセスは，顧客の選択，心理状態に大きく左右されることである．個別顧客

の把握できることから，現在では， どのような「動線」を設計するか， どのようなタイミング

でどのような施策を打てば，購買につながるのかを理解することが重要な課題となっている．

個別顧客の動向が追跡可能となったことで製造現場のような計数管理が実現できる可能性が

出現した． とはいえ，販売プロセスにおいては，顧客の心理的な要因が決定的な影響をもたら

すことには変わりがない．近頃， 「サービス・ ドミナント ・ロジック」 (VargoandLusch,2004;

2015)の概念が注目きれている．顧客満足を得るには，従来の製品を基本に据えた，価値提供

プロセス（グッズ・ ドミナントロジック）ではなく，すべての価値提供プロセスをサービスと

してとらえ，購買体験を演出するようなサービス・ ドミナント ・ロジックへの転換が有用との

主張である（藤川, 2010;2011).顧客行動をいかに予測し，購買につながるように影響を与え
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プロセス
“
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▼ 蝋能

■
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▼9要

ﾘードジェネレ

－ション

SEOj幾能
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図3マーケテイング管理会計の展開
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ることができるかは，マーケティング管理会計にとっては，新たな課題となる（青木, 2017).

サービス・ ドミナント ・ロジックの考え方に立脚すれば，顧客に適切な行動を促し価値共創プ

ロセスに参加してもらわなければならない．重要なのは，魅力的なコンテンツの作成と顧客

動線に関する深い理解である(Schaifer,2013).MAによって，省力化きれるのは作業の部分で

あって，仕組みづくりの部分は経営管理者が知恵を絞って実施しなければならない．

顧客動線を事前に完壁に想定できると考えるのは現実的ではない. PDCAサイクルの積み重

ねで試行錯誤によって理解を深め，仕組みを洗練させていくと考えるのが妥当であろう． どの

ような指標をいかに活用し，顧客への影響プロセスの有効性を高めていくべきかに関する知見

を得るため，実務での取り組みを継続的に調査する必要があるだろう．

4．結論：マネジメント・コントロール対象の拡大

本稿では，マーケティング管理会計の展開について，検討した．特筆すべき大きな変化は，

コントロール手法が拠って立つ前提が変わったことである．技術が進展し，従来まではブラッ

クボックスであった，販売プロセスに関する情報が豊富に収集できるようになったこと，つま

り，個別顧客の動向が観察可能になったことで，個別顧客を追跡し，塊としてではなく，個々

に働きかけるマーケティング・プロセス管理会計が現実のものとなっている． このような動向

は， マネジメント ・コントロール理論の展開という意味でも興味深い現象である．影響活動の

対象が，企業境界を超えて顧客にも及んでいるからである．
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図4マネジメント ・コントロール理論の発展：内容の複雑化と対象の拡大

マネジメント・コントロール理論の発展

内容の複雑化 対象の拡大

探索活動の包含 組織間マネジメントコントロール手段の多織化 顧客動向のコントロール

出典：筆者作成

伝統的な意味では，マネジメント ・コントロールの中核は，予算管理システムに基礎を置い

た管理会計手法であり， コントロールの対象としては，企業組織の内部にいる経営管理者が考

えられていた．近年の経営現象の複雑化によって，マネジメント ・コントロールの運用方法と

手段が多様化した下位目標や達成手順の探索がマネジメント ・コントロールに期待されるよ

うになり，社会的コントロールもコントロール手段の中に包摂された． このような内容の複雑

化に加えて， マネジメント ・コントロールの対象も拡大し，現時点では，企業組織外のサプラ

イヤー（組織間管理会計）や顧客に対しても効果的な影響を及ぼすことが期待きれるように

なった．

マネジメント ・コントロールを，企業目的を実現するために他者の行動へ影響を及ぼす活動

であると最広義に理解すれば，マネジメント ・コントロールの対象は，企業内部の経営者およ

び従業員にとどまらず，組織外部の取引先企業や消費者までも視野に収めなければならなく

なっている．同一価値連鎖に含まれる取引先企業はもちろん，顧客に対するマネジメント ・コ

ントロールも重要な課題となっている．
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