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〈研 究要 旨〉

市場 の 成熟化 と多様化 とが 並存 して い る今 日の 経営環境 にお い て は ，市場 に精通 し

て い る こ と の 重要性が 益 々 高 ま りつ つ あ る．成熟化 した 市場 にお い て 収益性 を高め

よ うとす る ならば，費用対効果 を注意深 く見計 ら っ た うえで 経営資源 を配置す る こ

とが重要で あ り，それ に は市場状況 に精通 して い る こ とが不可欠 となる ため で あ る．

そ こ で 本研究 で は
， 市場 に 最 も近 い と こ ろ で 活動 して い る 営業部隊を巧 く活用する

こ と の 重 要性 に着 目 し， 市場状 況へ の 対応力 を高 め る こ と を指 向 したセ ール ス ・マ

ネ ジ メ ン ト ・シ ス テ ム の モ デ ル 化 を行 う．そ の よ うな モ デ ル 化 を行 うと き の
・
つ の

ア プ ロ
ー

チ と して ，市場情報を有効 に活用す る ため の 仕組み をセ ール ス ・マ ネジ メ

ン トの 中に組 み 込む こ と を狙 い とす る もの で ある ．

　まず第 1 節 で は ，市場 へ の 対応力 と い う観点か ら，今 日 の 代表的 な セ ール ス ・マ ネ

ジ メ ン ト ・シ ス テ ム の 抱 える 問題 点を明 らか に し，改善 の 方向性 を検討する ．第 2

節で は
， 営業戦略の 策定プ ロ セ ス を精 緻に 体系化す る こ と に よ っ て ，市場状 況が 組

織の 上層部 に行 き届 き， 現場 の コ ミ ッ トメ ン トと全 社的 な資源配分 方針 との 調和の

とれ た営 業戦略 を策定で きる こ とを提示す る．第 3 節 で は
，

こ の よ うなセ ール ス ・

マ ネジ メ ン ト ・シ ス テ ム を実務 的に 運用す る に あた っ て ，情報処 理の 負担 を軽減す

る ため に EDP シ ス テ ム の 概 要 を設計す る ．第 4 節 で は
， 結論お よ び本稿 に お い て

構築 した セ ール ス ・マ ネジ メ ン トを導入 して い くうえで 未解決の 課題 を述 べ る．

〈キー
ワ
ー ド〉

市場 の 成熟化 と多様化 ，市場状 況へ の 対応力，市場 に精 通 した，市場情報 の 有効活

用 ， 現場 の コ ミ ッ トメ ン トと全 社方針 と の 調和
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1． 問題意識と研 究の 狙 い

　市場 の 成熟化 と多様化 とが 並存 して い る 今 日の 経営環境 に お い て は
， 市場 に精通 して い

る こ と の 重 要性 が益 々 高ま りつ つ ある ．成熟化 した 市場 に お い て 収益性 を高め よ うとす る

な らば，重 要 な販売機 会や 市場 開拓 の 余地 を見過 ご す こ との 機会損 失 を最小 限 に留め る よ

うな活動 を行 い つ つ
， 市場 の ポ テ ン シ ャ ル に応 じて 経営資源 を極め 細か に 配分 す る こ とが

不 可 欠で ある ．

　市場対応 に失敗 した
一

つ の 事例 を IBM 社 に観 る こ とが で きる．　 IBM 社 は コ ン ピ ュ
ー タ

業界 に お い て 圧倒 的な地位 を確保 して きたが ，92 年度 の 業績 は 49 億 ドル の 赤字 を計上 し，

社長更迭 と従業員の 大量解雇 を伴 うリ ス トラ ク チ ャ リ ン グ を強 い られ た。業務 を 自動化す

るの に ど うして こ ん な に もコ ス トが か か る の か と い うニ ーズ が顕 在化 して い る こ と を見過

ご し，陳 腐化 しつ つ あ る 製 品 を高価 格 で 販 売 し続 け て きた た め ， ダウ ン サ イ ジ ン グの 潮 流

に遅 れ を と っ て しま っ たの で あ る ．

　 こ の ような経営環境 に鑑 み て も，今 日 の 多様化 した経営環境 の も とで は，従 来 に も増 し

て 市場状況 に 注意深 く対応 する こ との 重 要性が 高 ま っ て い る こ とが わ か る ．そ こで 本研 究

は ， 市場 に最 も近 い と こ ろ で 活 動 して い る営業部 隊 を巧 く活用 す る こ と の 重要 性 に着目 し ，

市場状況 へ の 対応 力 を高め る こ と を指 向 した セ ール ス ・
マ ネ ジ メ ン ト ・

シ ス テ ム の モ デ ル

化 を行 う． モ デ ル 化の 一
つ の ア プ ロ

ー
チ と して ，市場情報 を有効 に 活用す る ため の 仕組 み

をセ
ー

ル ス ・マ ネジ メ ン トの 中 に組 み 込 む こ と を狙 い とす る もの で あ る ．

1．1　セ ー
ル ス ・マ ネジメ ン トの 大要

　 セ ール ス ・
マ ネ ジ メ ン トの 検討 に取 り組 む に あ た り， まず， セ ール ス ・マ ネ ジ メ ン トの

大 要 を整理 した うえで ， 上 記の 観 点か ら主 な問題点 を摘 出 し
， 改善の 方向性 を探 る こ とに

し よ う．

　現代企 業 の 多 くに見 られ る セ ール ス ・マ ネ ジ メ ン トの 構造 を図 1 に 示す． こ こ で は，階

層 化 した組 織 の も と で
， 営 業活動 に 関 わる 計画作成 ， 実行 ・モ ニ タ リ ン グ お よび業績評価

とい うマ ネジ メ ン ト ・サ イ ク ル が と られ て い る 事 を想定す る．

　計 画作成 の フ ェ
ーズ で は

， 営 業 戦 略 を地 域別 に策 定 した うえ で ， そ れ らを全 社 的観点 か

ら統合 し ， 地 域営業 に 対す る 資源配 分 方針 を決定す る こ とが 主 な課題 とな る ．

　計画作成 の フ ェ
ーズ に お い て 地域 営業戦略が 全 社 的に ま とめ 上 げ られ る と

， 実行 ・モ ニ

タ リ ン グの フ ェ
ーズ に 移行 す る ．地域 マ ネ ジ ャ

ーお よ び営業部員 は 地域 営業戦略 を活動指

針 と し て 営業活動 を実施 し
， 期 中の 営業活動 を通 じ て 市場動向お よ び 実施状況 を営業情報
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トッ プ

マ ネ ジメ ン ト

事業部 門長

営 業部 門長

地域 マ ネジ ャ
ー

営業 部員

実行 お よ び モ ニ タ リ ン グ

事 業鰍 齪 示
・． 営叢戦暗 を承 認す る

，ず る：

窄、臼匸、内 广一

、事業方針、奪機 ．：営業戦略代 替 嘗業戦略の 実 ． 営業状況 を営 営 業戦略 の 見
广
能鑓 方針 に：ズ ニ 案 を選択 し賦 施を示 達す る ． 業部門長 と共 直 し を 示達す　、ヒ　ニヌ
聖 覧 クダ ウン 1 資灘 紛 方針 ．に 検討す る

广
る

：す る／

囁
を灘畿 る

’
一一一． 广一 一 一 一

灘 域営攤 驟
’

鞄峡営業戦 略 地域営業戦略 地域営 業状 況 ．地域嘗業戦 略

適 策定を添 燈 を全 国的3
に統 の 実施 を示 達 を地域 マ ネジ の 見直 しを 示

1 す る
ビ

合 し 騫営業 戦
广
： ．する

一
や
一

と共 に検 達す る

、略懈轢 を伽 討 する
广

一．一一 ． 一 一
：

成ずる．
業務計 画の 実 営 業括 動 の 進 業 務計画 の 見

一
瞳 業部員と共

施 を示 達す る 捗状況を営業

部 員 と共 に 検

直し を示 達す

る

業務計画を作
・に 業務計画を

討 す る一一一一、
域 する ． 検討し，地域

一 一 一

僧 業戦略代替

，案 を作成す る
内 藁 務計 画を 実施 し，

、営業情報 を収集 す る

囲

霽劃

図 1 代表的 なセ
ー

ル ス ・マ ネジメ ン トのプロ セ ス

と して 蓄 え る．期 中の 環境 変化 お よ び営 業活動 の 進 捗状 況 は適 宜 分析 され ，そ の 結果 は最

終的 に は計画作 成 に フ ィ
ー ドバ ッ ク され る わ けで ある ．

　期末 に は業績評価 を実施す る．営業部員 の 業績評価 は，売上 目標 や利益 目標 に対す る達

成 度 に 重点 を置 きつ つ も，職務 内容や そ の 他の 定性 的な要素 を考慮 して い る 場合が 多 い ．

1．2　セ
ー

ル ス ・ マ ネジメ ン トの 問題 構造

　こ の よ うな マ ネジ メ ン ト ・シ ス テ ム を市場 状 況 に 注 意深 く対 応す る と い う観点か ら捉 え

る と
，

以 下 の よ うな問題 点が 浮 き彫 りに な っ て くる．

（a ）計画 作成の フ ェ
ーズ にお け る 問題 点

’

　こ れ まで の 営業活動 は
， 計画作成 を軽 ん じて きた 傾向が あ る ．そ れ は

，
とれ まで の 営業

活動が
， 「体力 と熱意」 を信 条 とす る 人的要素 の 濃い 活動で ある の に対 して

， 計画作成 とい

う業務 は どち らか と言 うと管理 的色彩が 濃 く感 じられ
，

こ れ まで の や り方 に 馴染 ん だ もの

に と っ て は受け 入 れ が た く感 じる た め で もあ ろ う．営業部 門 に計 画作成 な どを期待 せ ず と
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も，売上 目標 を与 え て外 回 りに専 念 させ て い る こ との 方が 巧 くい く と考 える経営者 も未 だ

少 な くな い ・

　営業活動 の 計画作 成 を阻害す る 要因 と して は ，上 記 の ほ か に も
， 情報収集の 困難 さ，情

報分析 の ス キ ル 欠如 ， 情 報分析 の 作業負担 な ど を挙 げ る こ とが で きる ．情報の 有用性 を高

め よ うとす る ほ ど
， 散在 して い る情報 を二 次加 工 す る必 要 が生 じ， 情報収集 と加 工分 析 と

に 大 きな作業負担 を強 い られ る こ とに な る． した が っ て ， 計画 を作成 す る に も情報処 理 の

負担が 大 きす ぎる こ とが ，有用 な計画 を作成 する こ と を困難iに して い る わ けで あ る ．

　計 画作成 と営業活動 との 調和 を とれ な い で い る と，営業活動 は現場で の 個 別対応 に も と

つ く個 々 の 営業 部員 に依存 した もの に な っ て しま う。そ の 結果 と して ，情報 は よ り個 別的

に偏 在す る こ とに な り，計画作成 を阻害す る悪 循環か ら抜 け られ な くな るの で あ る ．

　市場対応 の 効果 と営業資源の 効 率的な 活用 と を高 い 次元 で 調利 させ る に は，精緻 な計 画

と機動 的な要 員編成 とが 不可 決で あ る ．営業部 隊 を計 画的 に組織化 で きな い で い る と
， 営

業部員は 売上 目標 を達成す る ため に 売 り易 い 商品の 販売に 走 る こ とに な る ．こ の よ うな行

動 は
， 企 業 の 営業力 を 目先商品 の 販売 に片寄 ら せ て しまうた め

， 市 場 へ の 効果 的 ・効 率的

な対 応 を阻害す る こ とに もな りか ね ない わ け で ある ．

（b ）実行
・モ ニ タ リン グにお ける 問題 点

　営業活動の 進捗状況を ア ク シ ョ ン ・プ ラ ン に 結び付 けて い くた め の フ ィ
ー ドバ ッ ク ・ル

ー プは
， 実際 に は 殆 ど機 能 して い な い の が実情 で あ る ．計 画作成 を曖昧 な まま に して 活動

に着 手 して しま うた め
， 何 に注 力 して 活動 す べ きか不 明確 に な っ て い る こ とが 多 い ．そ の

結果 ， 進捗認識 も散漫 に な り
， 延 い て は営業活動 の 見 直 しを行 うこ とが 困難 に して し まう

の で あ る ．日標 と実績 との 乖離が 目立 ち始め ，営業活動 の 練 り直 しが 必要 で あ る に も関 わ

らず ， 掛 け声 だ けで 何 の 対 策 も打 ち 出せ ず に終止 して しま うの は ，
こ の よ うな情 況 が 原 因

に な っ て い る わ けで ある ．

（c ）業績評 価 にお け る問題 点

　業績評価 に は，市場対応 力 を間接的 に低 下 させ る 要因が 大 き く 3 つ あ る c’）．第 1 は
， 著

しい 環境変化が原 因で 当初の 目標 を達成 で きな か っ た と きに
， 業績未達 の 原 因 を営業部員

の 努力不足 に よ る もの と評 価 して しま うこ と で あ る ．第 2 は
， 逆 に環境 変 化 が営業部員 に

有利 に作用 した た め に ， 営業努 力 を怠 っ て い た に も拘 わ らず あ た か も営業部員の 自主努力

に よ る もの と評価 し て し まうこ とで ある 。 さ らに 第 3 は ，良い 点は過小 に 評価 され，悪 い

点 は過大 に 評価 され る とい う減点主義の 弊害で ある ． リ ス ク を恐 れ る が 故に 態度が保守化
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し ， 革 新的 な考 え に対 して も 自然 と抵 抗感 を抱 くよ うに な る ． い ずれ の 要 因 も，モ ラ ル ・

ハ ザ ー
ドを生 じ させ る結果 ， 計 画作成 を保守化 させ る と と もに

， 市場 状況 を歪 ん で 社 内 に

伝達 させ る 原因 とな りうる．

（d ）マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン ト ロ
ー

ル の 形骸化

　前述 した マ ネジ メ ン ト ・サ イ ク ル の 各局 面 にお け る 問題 と組織 の 階層 的な意思 決 定の 構

造 とを照 ら し合 わせ て み る と
， 多 くの 企業の セ

ー
ル ス ・マ ネジ メ ン トは

， 市場状 況 に注意

深 く対 応する こ と に 関 して
， 有効性が 低 い こ とが わ か る ．上 位者 は

， ド位者の 立案す る業

務 計画 ・目標 が保守 的 に な る 傾 向を理解 して い る か ら
， 下位者 の 目標 を上 回 る計 画 を恣意

的に与 える傾 向が 強 くなる ．そ れ に 対 して
， 下位 者 は

， 市場 動 向 を適切 に反 映 して い な い

計画 を
…

方 的 に与 え られ て い る と考 え，売 上 目標 を達成 す る た め に 売 りや す い 商 品 の 販売

に注 力 す る傾 向が 強 くな る ．上 位者 は 過 大 な計画 を作 成 し，下 位 者 は 計画 を信用 せ ず に売

り易 きを模 索 す る こ と にな る ．そ の 結 果 ， 営 業 戦略 の 形骸 化 と営 業 活動 の 個 別化 を助 長 し，

市場状況 に 注意深 く対応 する こ との 潜在的 な 阻害要因 に な っ て い る の で ある ．

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 ＊

　以 ．ヒの ような セ ール ス ・マ ネジ メ ン トの 問題点 を概 念図に す る と図 2 の よ うに な る ．前

述 した よ うに ，

』
今 凵 の 多 くの 企 業の セ ール ス ・マ ネ ジ メ ン ト ・シ ス テ ム は

，
マ ネ ジ メ ン

ト ・コ ン トロ
ー

ル の 危機 を内包 して い る わ け で あ る ． マ ネジ メ ン ト ・サ イ ク ル の 各局面 に

お ける 悪影響が 巡 り巡 っ て マ ネジ メ ン ト ・コ ン トロ
ー

ル の 有効性 を低 下 さ せ る とい う悪循

環の 構造 に な っ て い る の で あ る ．

1 。3　研 究の 狙 い

　上 記 の 問題 を本 質的 に改 善 す る に は ，計画 作 成 と実 行 ・モ ニ タ リ ン グの サ イ ク ル を確 立

す る と 共 に ，業 績 評 価 に お い て 原 因 分 析 の 仕 組 み を確 立 す る こ と が有 効 で あ る ． しか し，

問題 の 構 造 を注 意深 くみ る と
， 計 画作成 プ ロ セ ス を精緻化す る こ とが

， 問題 を包括 的 に解

決す る うえで 非常 に有効 な ア プ ロ ー
チ で あ る こ とが 解 る ．モ ニ タ リ ン グ が 不在 に な っ て い

る原 因 は
， 計画 が 不 明確で 何 に 力点 をお い て 活動 した ら よ い か 定 ま っ て い な い た め に ， ど

の よ うな情 報 を用 い て 進捗状況 を測 定 すれ ば よ い か も不 明確 に な っ て い る の で あ る ．業 績

評価 に お い て も，進捗状 況の 測定 を精緻化す る こ とが で きれ ば
， 業績の 原 因が 環 境 要 因 に

ある の か ，活動 内容 に あ る の か を よ り的確 に 評価 で きる はずで あ る ．

　こ の よ うにセ
ー

ル ス ・マ ネジ メ ン トの 改善 の 方 向性 を見定め た うえで
， 具体 的な検討課

題 に展 開す る と以 下の よ うに な る ．
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　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 セ
ー

ル ス ・マ ネ ジメ ン トの た め の 情報戦略

　   計画 立 案の 過程 で 上 位者 と下 位者 と の 共 同 作 業 の 場 を整備 す る こ と に よ っ て ，市場

　　　 に密着 した計画 立 案作業 を促進 す る こ とが で き る か ？

　   計画 作成 の フ ェ
ーズ に お い て ，営業方針 と業務計 画 との 整合性 を確保 す る た め の 仕

　　　 組み を整備 で きる か ？

　   計画 作成 お よ びモ ニ タ リ ン グ を行 う上 で 必 要 と な る情 報 を 明 ら か に す る こ とが で き

　　　 る か ？期 中の 活動 を通 じて
， そ の よ うな情 報 を収 集 ・

蓄積す る た め の 仕組み を整備

　 　 　 で きる か ？

　  計画作 成 お よ びモ ニ タ リ ン グ の 作業負荷 を軽減 し
，

マ ネジ メ ン ト ・サ イ ク ル の リー

　　　 ドタ イ ム を短縮 する こ とが で きる か ？モ ニ タ リ ン グ情報 を計画 作成 に迅 速 に フ ェ
ー

　　　 ドバ ッ クす る た め の 仕組 み を整 備 で きるか ？

　  業 績 評価 に お い て ， 環境要 因 と業務努力 に よ る要因 とを極力分離 した評価方法 を導

　　　 入する こ とが で きる か ？

　 こ れ らの 課題 の 有効性 は
一

般 に 広 く認 識 され て い る に もか か わ らず ，
こ れ まで 放 置 され

て きた背景 に は
，

マ ネジ メ ン ト ・シ ス テ ム を整備 しよ うに も ， 情報処理 の 負担が 制約 と し

て 大 きか っ た こ と も事実 で あ る ． しか し ， 情報 処理 の 負 担 に 関 して は，近年の 情 報技術 の

発 達 は そ の よ うな 制約 を取 り払 うの に 十 分 な機 能 と性 能 を提供しつ つ あ る ．精緻 な情報分

析 を容易 に 行 うこ とに対す る 情報機器の 有用性が
， 飛躍 的に 高 ま りつ つ ある ，

　そ こ で 本研 究 は ，セ
ー

ル ス ・マ ネジ メ ン トの 計 画作 成 プ ロ セ ス に焦 点 を 当 て ，営 業戦 略

の 策定プ ロ セ ス と そ れ を支 援す る情報活用 の 仕組 み と を明確 に 描 き出 した うえで
， 情報処

理 の 体系 を構築 し ようとす る もの で あ る ．

2 ． 営業戦略策定プ ロ セ ス の 構築

　こ の 節で は
， 前述 の 検 討課 題 を念 頭 に置 い た うえで ，営 業 戦 略 の 策定 プ ロ セ ス を体系化

す る ．営 業戦 略 の 策定 プ ロ セ ス を精 緻 に体系化す る こ と に よ っ て ，市場状 況 に 注意深 く対

応す る た め の セ
ー

ル ス ・マ ネ ジ メ ン トの 仕組み を明 らか に しよ うとす る もの で あ る ．

　営業戦 略策定の フ レ
ー

ム ワ
ー

ク は
， お お よそ 図 3 の よ うに なる ．以 下 ， こ の 図 に 添 っ て

検討 を進 め て い くが ，議論 が抽 象的 に 流 れ な い よ うに す る た め，モ デ ル 事 業部 とそ の 事業

環 境 を想 定 した う えで 具体 的 な例 示 を添 え なが ら説 明す る こ とに しよ う．

2．1　モ デル 事業部の 事業環境

　モ デ ル 事業部 は ，外科手術 用 の 消耗 品 を製造 して い る医療機 器 メ ー カ ー
で あ る ．図 4 に
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事業方針　 4 営 業 方 針

展 開

地 域 市場

デ
ー

タ の

収 集

・顧 客 の 購 買力
・
市場規模 成 長性

自社 の カ バ レ ッ ジ

・
競合状況

・顧 客 別 営 業 施 策
・顧 客

．
訪 問 回 数

・面談回数

業務計画 の

有 用 性 評 価

・

驫

・
評 価 基 準
・業務 計 画 の 有 用 性

　　　図 3　営業戦略策定の フ レ
ー

厶 ワ ーク

営業 戦 略 の

決定

示す よ うに，営 業部 門 を組 織 して 主 要 な医 療機 関 に対 して販 売活 動 を行 っ て い る ．営 業部

門 は ， 地 域 別 に組 織 し ， 販 売拠 点 に は地 域 マ ネ ジ ャ
ーを配置 して い る ．地域 マ ネ ジ ャ

ーは ，

担当地域 の マ ネジ メ ン トをまか され て お り， 営業部員 と共 に 担当地域の 営 業活動 に責任 を

負 っ て い る ．営業部 門長 は
， 地域 マ ネ ジ ャ

ーを統括 して お り， 営 業部門 に責任 を負 っ て い

る．

　モ デ ル 事業部 の 顧客 は，製品特性，顧 客の 要望 に対 す る対応力 ，製品の 供給体制お よび

価格 な どを評価 して 製 品の 購買 を決定す る傾向が 強い ．製品の 種類 や 特性 の 違 い に よ っ て

手術 の しや す さや生 体反 応が 変 わ る の で
， 術 式に応 じて 製 品 を使 い 分 け るの で あ る ．そ の

ため ， 製 品特性 が 同 じで も形 状 な ど の 品 揃 えが 豊 富で あ る こ と も重 要 な要 因 で あ る．手術

前 に は 手術 道具 が全 て 揃 っ て い る 必 要 が ある た め
， 供給体 制 が迅 速 ・柔軟 で あ る こ と も望

ま しい ，

　医師は 製品 を直接使用す る ため 購買決定者 と し て 最 も影響力が 大 き い が
， 病 院長 と購買

担 当者 は病院経 営 の 観 点 か ら主 に コ ス ト面 に 関与 して い る．通常 は ，医師の 指定 した業者

が 採用 され る こ とが 多い が ， 購 買 担 当者 に対 して ， 価 格 面 で の 折 り合 い を つ ける必 要 が あ

る．医師は術 式 に応 じて 使用 す る 製品 を予 め 決 め て い る こ とが多い が ， 業者の 勧 め に応 じ

て 別 の 製品 を試用 す る こ とに も積極 的で ある ．製品の 使用 を医師 に勧 め る に当 り ， 医 師 と
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セ
ール ス ・マ ネジ メ ン トの ため の 情 報戦 略

図 4　モ デル 事業部の 組織構造

の 会 話 に 的確 に応 え られ る よ うに ， 製品特性 や 周辺 知識 な ど に精通 して い る こ とが重 要で

ある ．

　こ の 業界は
，

こ れ ま で は 老人 の 人 口 増 加 に 伴い 順 調 に 成 長 して きた が ， 今後 は
， 急速 に

成熟期 を迎え よ うと して い る ．老人の 人 口増 加傾 向は 引 き続 き変 化 しな い が ，業者間の 競

争激化 と価格低 下 の 傾 向が 強 くな り， 市場規模 は 全体 的に は横 這 で
， 粗 利 益率 は逓 減 す る

傾 向 を示 して い る ，今後 は，市 場状 況 に応 じて 注意深 く経営資源 を配置 す る こ と の 重要 性

が 業界の 共通認識 と して 深 ま りつ つ あ っ た ．

　 トッ プ ・マ ネ ジ メ ン トは ，
モ デ ル 事業部の 事業環境が 成 熟化 しつ つ あ る

一
方で ，成 長過

程 に ある 他の 事業部で 人材要求や 資金 需要が 高 まっ て い る こ とを考慮 し ，
モ デ ル 事業部に

利益 志 向 を強 化す る よ うに 示達 した ． こ れ を受 けて
，

モ デ ル 事業部 は
，

こ れ まで 「シ ェ ア

拡 大志 向」で あ っ た営業方針 を 「利益拡 充 志 向」 とな る よ う改 め，（ 1 ）営 業利益 の 拡大，

（2 ）営業資源の 効率的活用  
， （3 ）地 域市場 にお け る地 位確立 の 3 つ を営 業方 針 の 柱 と し

て 設定 した．

　こ の よ うな営業方針 の 転換 に伴 い ， モ デ ル 事業部 の 営業部 門は
，

セ ー
ル ス ・ス キ ル の

一

層 の 向上 とセ ール ス ・マ ネ ジ メ ン トの 改 変 とを基本戦略 と して位 置づ け た ． 自社製品の 取

り扱 い を増 や して い くには ，医 師に 対す る訴求力 を向上 させ る必 要が ある た め
， 製品知識

の 周 知徹底 や 医 師の ニ ーズ に 的確 に 対 応 した提案 を行 う能力の 向上が 不可 欠 で あ る ． さ ら

に ，営業方針 の 転換 に伴い ，営業部隊 の 活動が営 業方針 に 整合 する よ うに 組織体 制 を確立

す る に は ，セ ー
ル ス ・マ ネ ジメ ン ト ・

シ ス テ ム を再構 築 す る こ とが有 効 で あ る と判断 した
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の で ある ，

2．2　地域営業情報 の収隻

　営業戦 略 を作成 す る に は，顧 客 の 手術件 数，術 式別 の 製 品使 用状 況 ， 自社 の 販 売機会や

脅威 な どの 地域 営 業 に関 わ る様 々 な分析 を行 う必 要が あ る が ，
モ デ ル 事業 部の 場 合 は ， 顧

客の 購買状況 を調査 す る こ とが 地 域市場動向 を把握 す る うえで 有用性が 高 い ． 自社の 販売

シ ェ ア や 製品の 利用状況 な どを顧 客別 に 把握で きれ ば ，地 域 営業の 強 み ・弱み を顧客別 に

詳細 に分析 する こ とが で きる ．

　顧客 の 購 買金額 を把握す る に は
， 供給業者か らの 購買 を管理 して い る 購 買部 門 な どか ら

情報を入手で きれ ば よ い わ けだ が ， 顧客は その よ うなデ
ー

タ を外部に 提供する こ とは 稀で

あ る．そ こ で ，購買 金額 の 代理 変数 とな る情報 を顧 客先 か ら入 手 し，代理 情報 を も とに統

計 モ デ ル な どを開発 して 推定す る こ とが 実用 に な る 場合 が 多い ．紙面 の 都合 か ら
， 統計 モ

デ ル の 構築方法 に つ い て は 次稿 に 譲る こ とにす る が ， 経験 的に は
， 顧 客が 製 品を利 用 す る

目的 に応 じて 使用構成 な ど を詳 し く調 査 する こ とに よ っ て
， 有効 なモ デ ル が 構築で きる こ

とが 多い ．モ デ ル 事業部 に おい て は
， そ の よ うな統計 モ デ ル が 既 に開発 され て お り，顧 客

の 購 買金 額の 推 定値が用 意 して あ る もの と して ，議 論 を進 め る こ とに しよ う．

2．3　業務計画 の作 成 と有用性の 評価

　業務計画の 作成 を効果的 に行 うた め の 鍵 は，営 業部員 と地 域 マ ネ ジ ャ
ー との 共同作業 を

巧み に行 うこ とで あ る．営業部員は
， そ の よ うな業務計 画 を作成する 過程 に お い て

， 短期

と長期 の バ ラ ン ス を保 ちつ つ 営業 方針 を達成 して い くこ と を志 向して ，業務計画の 有用性

を評価 す る こ と に しよ う．

2．3．1　業務計画 の 有用性評価 の 方針 と評価基準

　業務計画の 優先順位 を付 ける た め の 評価基準は
， 営業方針 に 対する 整合性が 確保 され て

い る こ とが 望 ま しい ため
， 営業方針 を図 5 に 示す よ うな い くつ か の サ ブ 目標に 展開 した も

の を評価基準 と して 設定 しい る ．

　短期 と長 期の バ ラ ン ス の 中で 業務 計 画 の 有 用性 を検討す る場合 に は ，営業方針 に 関す る

現在の 整 合性の み に 着 目 して 優先順位 を付 ける わ け に は い か な くなる ．短期的 に は 営業方

針の 達成 に 関 して 貢献度 の 低 い 業務計画で あ っ て も，長期的 な効果が 見込 まれ る場 合 に は
，

その 業務計画の 優先順位 を引 き上 げて や る必 要が あ る ． したが っ て ，長期 的 な観点 も含め
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図 5 　事業計画の 有用性評価基準

て 優先順位付 け を行 う場合 に は，営業方針 の 達成 に 関 して ，短期的 に 関わ る 評価 基準 と将

来 的 に 関わ る評価 基 準 と を切 り分け て 用 い る必要 が 生 じる の で あ る．

　短期 志 向の 評価 基準 と して は，「自社販売 金 額」， 「自社販売 シ ェ ア 」お よび 「訪問売上

効 率」 を用 い て い る． こ れ らの 基 準 の 達成 度 が
一
斉 に 高 い 業 務計 画 は

， 短 期 的 な収 益 性 お

よび競争力の 確保 に 貢献 度が大 きい と考え る こ とが で きる ．

　長期志 向の 評価基 準 と し て は
，

「自社販 売の 増額」， 「他社販売金 額」， 「他社販売 シ ェ ア 」

お よ び 「系列医 へ の 影響力」 を用 い て い る． こ れ らの 基 準 の 達 成度 が
一

斉 に 高い 業務計画

は ，収益性 や 市 場 地 位 を長 期 的 に 向上 させ る うえで 貢 献 度 が 大 きい と考 え る こ とが で き

る ．

　「訪問売上 効率」 を長期 志向の 評価 基準 の 中に 加 え て い な い の は ，業務計画の 対象 と な

る 顧客 に 対 して 新規採用 や 競合奪取 に よ り自社の 扱 い を定着 させ る こ とを 目的 と し て い る

た め ，短期的 に は 訪問 売上 効 率の 低 下 を伴 う と考 え られ る た め で あ る ．「系列 医 へ の 影響

力」 を追加 して い る の は
， 外科医の 間に は出身大学 や 自分が 師事 して い る 医師 に よ る 暗黙

的 な系列が 形 成 さ れ て お り，権威 の 高 い 医師 は系列 の 医師 に対 して 大 きな影響力 を有 して

い る ため で あ る ．長期 的に 収益 を確保 し よ うとす る な ら ば
， 影響力の 大 きな医師に対 して
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は 日頃か ら十 分に 配 慮 して い る こ とが戦 略的 に 不可 欠 とな る わけ で あ る．

　営業方針の 短期 的な達成 を志 向す る評価基 準 を用 い て 優先順 位 の 付 け られ た業務計画 は，

現 状 の 良好 な状態 を保守 する と い う意味 で 「守 りの 業務計 画」 と呼び
， 長期的 な達成 を志

向す る 評価 基準 を用 い て 優先順 位 の 付 け られ た 業務計画 は
， 将来的 に 良好な状態 を確保す

る と い う意味で 「攻 め の 業務計画」 と呼ぶ こ と に し よ う。 こ の よ うな評価基 準 を用 い て 業

務計画 を集約する と付属資料 1 の よ うに なる ．

2．3．2　業務計画の有用性評価 と戦略的意味合い の確認

　業務計 画の 有用性 は， 目標計 画法（3） を用 い て 定量 的に 評価す る こ とが で きる ．付属資料

2 は
， 評価基準の そ れ ぞ れ に つ い て

， 必 要 レ ベ ル と十分 レ ベ ル を設定 し ， 目標計画法 に よ

っ て 優先順 位 を付与 した結果 で ある ．

　業務計画 の 優先川頁位 は
，

図 6 に示す よ うな マ トリ ッ ク ス に位 置づ け る こ とで ，業務計画

の 戦 略 的意味合 い を確 認 す る こ とが で きる ． こ の マ トリ ッ ク ス は
， 縦軸 に 「守 りの 業務計

画 」 の 優先 度 ， 横 軸 に 「攻 め の 業務 計画 」 の 優先 度 を プ ロ ッ トし ，
こ れ らの 総合 的 な優先

　 　 1．0

　 0．9

　 0．8

　 0．7

選 　0・6

e　 o．59

　 0．4

　 0．3

　 0．2

　 0．1

総合 的優先度

100％

　 70％

55％

　　 ・・％

　　
　　
　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 25％
0．0
　 　 　 0．1　 0．2　 0，3　 0．4　 0．5　 0．6　 0．7　 0．8　 0．9　 f．0

　　　　　　　　　　攻め の 優 先度

図 6　業務計画の 戦略的意味
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度を斜め の 軸の 等高線 （Open −L 字型効用 に よ る評価 ポ イ ン ト）に よ っ て 表 した もの で あ

る ．

　守 りの 優先度 は高 い が ，攻め の 優 先度 の 低 い 業務 計画 は ，顧 客 に対 して 定期訪 問 を確実

に 実施す る な ど して 定常 的な受注 を確保 す る とい っ た短期 的 な収益 を確保 す る た め の 営業

活動 に関心が 払 われ て い る こ とが望 ま しい ．

　攻め の 優 先度 は 高 い が ， 守 りの 優先度 の 低 い 業務計画 は ，顧客 に対 し て 新規採用 開発 に

力 を入 れ る と い っ た将来 の 収益 を確 保す るた め の 営業活動 に 関心 が 払 われ て い る こ とが 望

ま しい ．

　 と もに優先度 の 高 い 業務計画 は，顧 客 に対 して 定期訪 問 を行 い つ つ も新規採用 に力 を入

れ る とい っ た重点的 な営業活動 を行 うこ とに 関心 が払 わ れて い る こ と が望 ま しい 。

　こ の よ うに順 位付 け られ た業務計 画 を地 域 営業 と して 統合 して み る と図 7 の よ うに な

る ．地域 営業は 自社の 営業部員 に よ っ て 金額 ベ ース で は 地域市場規模 の 73．4 ％ 以 上 を直接

カ バ ー
す る こ とに な り，直接カ バ

ー
市場に お い て 17．1 ％ の 販売 シ ェ ア を確保 する こ とが 目

標値 とな る． 自社 が直接 カ バ ー
し きれ な い 市場 に お ける 販売 シ ェ ア は

， 流通 チ ャ ネ ル に 依

存す る こ とに よ っ て 10 ％ 確保す る こ と を計画 して い る ．そ の 結果，地 域 営業は， 10 名 の

営業部員 に よ り 40 施設の 顧客 に 対す る営業活動 を行 うこ とで ，地域 市場の 15．2 ％ の 販売

シ ェ ア を確保す る こ と を計画 して い る こ と にな る．
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図 7　業務計 画統合
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2．4　地域営業の収益性分析

　業務計画 の 有用性を検討 した 後 ， そ れ ら を最終的 に地域営業戦略 と して ま とめ あげる に

は
， 業務計画 を実施す る こ との 収益性 を見計 ら っ て お く必要 が あ る ．地域 営業の カ バ レ ッ

ジ が 70 ％ に達 して い る こ とか ら
， 直接 カ バ ー

市場 の 収益性 分析 に 焦点 を当て る こ とに し

よ う．

2．4．1　限界収入の 変化

　業務計 画の 優先順位 に 従 っ て カ バ レ ッ ジ を拡大 して い くと きに
， 営業部員 を 1 名増員 し

た ときに新 た に カ バ ー
す る こ との で きる市場領域 を限 界 セ グ メ ン トと呼ぶ こ とにす る ． こ

の よ うな単位 を用 い て カ バ レ ッ ジ を拡 大す る こ と に よ っ て ，業務計画 の 優先順位 の 高 い 順

に営 業 資源 を投 入 す る こ とが で きる C‘）．

　 図 8 に 限 界セ グ メ ン トの 規模 と 自社の 販売状 況 を示 す．図 中の 限界収入 とは
， 限 界セ グ

メ ン トに お い て 自社が 獲得 して い る販 売収 入 で ある ．限界 収入 を限 界 セ グ メ ン ト規模 で 割

っ た値 が 限界 セ グ メ ン ト ・シ ェ ア とな る ．限界収 入 は ，カ バ レ ッ ジ の 拡大 に伴 い 初 め は増

加 し， さ ら に カ バ レ ッ ジ を拡 大 して い く と逓 減 して い る ．い わ ゆ る ク リーム ・ス キ ミ ン グ

の 状 態 を示 して い る ．
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図 8　限界セ グメ ン トの 規模 と．限界収 入
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　 限界 セ グ メ ン トに お け る販 売 シ ェ ア は 11 ％ 〜 23 ％ の 問で バ ラ ツ キ を示 して い る ．第 7

限界セ グ メ ン トは 販 売 シ ェ ア が 最 も低 く， 営業 活動 の 改善 を望 まれ る セ グメ ン トで あ る．

付属資料 2 に立 ち戻 っ て調 べ て み る と
， 第 7 限界 セ グ メ ン トの 販 売 シ ェ ア が低 下 して い る

の は ， こ の セ グ メ ン トの 金 額規模 の 49 ％ を 占め る 大ロ ユ
ー

ザ
ー

に 対す る 自社の 販売 シ ェ

アが 非常 に低 い た め で ある こ とが わか る ．

2．4．2　限界利 益 の 変化

　 トッ プ ・マ ネ ジ メ ン トは，地域 営業 に対す る 投資収益 性 を確保 する に は
， 当該地域営 業

の 営業利益 を最低で も 100 百 万 円程度 は 確保す る 必 要が あ る と考 え て い た ．そ こ で ，目標

利益 の 必 要 レ ベ ル を 100 百万円 と した うえで
， 地域営業 の 収益構造 を分析 し て み よ う．

　地 域営業 の 収益構造 を図 9 に 示す．地域営 業の コ ス ト要因は
， 変動費， 口∫変費用 お よ び

固定費 に 分類す る こ とが で きる ．変動 費は ，製品 コ ス ト，運 送 費な どの 売 上高 に 比例 して

生 じる コ ス トで あ る ．可 変費用 は
， 営 業規 模 の 拡 大 に 伴 っ て 増 加す る コ ス トで あ り，営業

部 員 の 人 件費や 営業経 費が こ れ に相 当する ．固 定費は
， オ フ ィ ス の 賃借料 や 間接人件 費の

よ うに
， 営業規模 を拡大 して も

一
定の 範 囲内で は 変化 しな い 費用 で ある ．
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図 9　地 域営業の 収益構造
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　地 域 営業 の 業績予想 は ， 全 体 と して 目標利益 を上 回る こ とが わ か る ． カ バ レ ッ ジ の 拡大

に伴 い
， 地域 営 業利益 は第 2 限 界セ グ メ ン トをカ バ ー

し た時点 で プ ラ ス に 転 じ ， 第 7 限 界

セ グメ ン トをカ バ ー した 時点で 目標利益 を確保 して い る ．

　 目標利益 の 確保 は 予想 さ れ る もの の
， 第 7 限界セ グ メ ン ト を越 える あ た りか ら ， 地 域営

業利益 の 伸 びが 鈍化す る こ とが わか る ． カ バ レ ッ ジ を拡大する こ と に よ る販売収入 の 増分

が
， 営業 コ ス トの 増分 を上 回 られ な い こ とを示 して い る ，地域営業利益が 最大 に な る の は

，

第 9 限界 セ グメ ン トをカバ ー した時点 で あ る ．地域 営業 は，
“

カ バ レ ッ ジ拡大 に よる 成長

の 限界
”

に到達 して い る こ とが わ か る ，

　地 域 営業利益 の 伸 びが鈍 化 して い る状 況 は，限界利益 の 変化 を調 べ る こ と に よ っ て も把

握で きる ，限界利益 とは，新 た に 限界セ グ メ ン トを カ バ ー
する こ とに よ っ て 獲得す る こ と

の で きる 利益 の 増分で あ る ．地域 営業の 限界利益 は ，第 8 お よ び第 9 限界セ グ メ ン トで 著

し く逓減 して お り，第 10 限界 セ グ メ ン トにお い て は マ イナ ス に 転 落 して い る．第 10 限 界

セ グメ ン トで は
， 損失が 生 じて い る の で あ る ．総 じて ，第 8 限界 セ グ メ ン ト以 上 に お い て

は
， 営業活動 の 効率が 低下 して お り， 地域営業 は 辛 う じて ク リテ ィ カ ル ・マ ス を確保 した

状 態 に置か れ て い る こ とが わか る ，

　営業拠点 の 収益 性 を測定す る うえで 規模 の 経 済性 の 働 きを忘 れ る こ とは で きな い ．規模

の 経 済性 を表す指標 と して 1 人当 り売上 高を用 い る こ とが で きる ．規模 の 経済性 が 生 じる

場合 は， 目標利益 を確保す る うえで 必 要 とな る 1 人当 り売上 高が ，規模 の 拡大 に伴 い 低減

して い くわ け で ある． したが っ て ，営業活 動 を よ り容易 に行 え る よ うに な る と考え る の で

ある ．

350，000

300，000

250，000

200，000

150，000

100
，
000

50，000

G1234

5678 910

　 　 　 　 　 　 　 　 　 限 界 セ グ メ ン ト

　　　図 10　地域営業の 規模の 経済性
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　あ る 目標 利 益 を確保 しよ うとす る と きに 必 要 とな る売 上 高 の 大 き さ を， コ ン ピ ュ
ー

タ の

反復計算機 能 を用 い て 逆算す る こ とが で きる ．図 10 に示 す よ うに，営 業部員 1 人 当 り必

要売上 高 は ，地域営 業の カ バ レ ッ ジが 大 き くな る ほ ど逓 減 して い る ． こ れ は
， 営業部 員の

増加 に よ っ て
， 固定費 の 1 人 当 り負担額が 軽減 され る ため で ある ．地域営業 の 規模 を大 き

くす る と 1 人当 り必要売上 高が 逓減す る た め
， 営業部員 に か か る負担 は 名目的 に は 軽減さ

れ る わ けで あ る ．成 長途上 に ある 企 業 な どは ， こ の よ うな効果 を期待 して 営業規 模 の 拡 大

を指向する こ とが 普通で ある ．

　 しか しな が ら，市場が 成熟化 を迎 え る と，規模 を拡大す る こ とが 必ず し も有利 に働 くと

は限 らな くな るの で 注 意が 必 要 で あ る ．業務計画 に よる と地域 営 業の 1 入 当 り売上 高 は，

第 7 限界 セ グ メ ン トをカ バ ー した時点で 必 要売上 高 を僅か に上 回る が ，そ の 後 は必要売上

高 と並 行 して 逓減 し て い く状況 を示 し て い る ． カ バ レ ッ ジ を拡大す る と
， 成熟市場 の もと

で は 限界収入の 逓減が著 し くなる た め
，

1 人当 り売上 高 も逓減す る わけ で あ る ，こ の 結果 ，

売 上 高 は増加 して も ， 目標利益 を達成 で きな い 状 況 に陥 る こ と も少 な くな い わけで あ る ．

　こ の よ うに ，地 域営 業の 規 模 を決定 す る に は ，規 模 の 経済性 に よ る メ リ ッ トと，限界収

入 が 逓 減する こ との リス ク とを よ く見計 ら っ た うえ で
， 目標利 益 を確保 す る こ と が で きる

か 身極め る こ とが肝要 で あ る ．

2．5　地域営業戦略の 代替案

　地域市場の カ バ レ ッ ジ を決定す る と い うこ とは ，営業資源の 増加 ／ 削減 を正 当化 しな く

て は な らな い とい う点で 戦略的 な課題 で ある ． ヒ記 の 分析 か ら もわか る よ うに
， 地域市場

を 100 ％ カ バ ーす る よ うに営業部 員 を配 置す る こ と は ，当然 の こ と なが ら，経済 的 に 正 当

化 され る とは 限 らない ． カ バ レ ッ ジ を拡大 す る こ と は ，販 売 シ ェ ア を拡大 す る うえで は有

効で はある が ，利益拡充 に寄与す る とは 限 らな い の で ある ．

　 こ れ まで の 分析結果 を総合す る と，地域営業戦略 の キ
ー ポイ ン トと して

， 次の 戦略 オプ

シ ョ ン を摘出で きる ．

　  第 8 〜第 10 限界セ グ メ ン トに お け る営業活動の 一部また は全 部 を中止 する ．

　  活動 を中止 した 営業 セ グ メ ン トの 営業部員 を他 の 地 域 に 配置転換 す る．

　  活動 を中止 した営業 セ グ メ ン トの 営業部員 を他 の 事業部 に配置転換 す る ．

　上 記   は ，全社 的 な観点 に立 っ た と きに 考慮す べ き戦 略 オプ シ ョ ン で あ る．上 記の 戦 略

オ プ シ ョ ン に もとづ き ， 地域営 業戦 略の 代 替案 を以下 の よ うに策定す る こ とが で きる ．

　◇　代替案 1　（地域最適化 案） ：第 10 限界 セ グ メ ン トに お け る営業活動 は 中止 し ， 営

　　　 業部員 1 名 を他の 地域 に配置転換す る ．
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　◇　代 替案 2　（段 階 的規 模縮小 案） ：営業部員数 を 8 名 に減 ら し ，
2 名 を配置転 換す る ．

　　　第 8 ，第 9 限界 セ グ メ ン トに お け る営業活動 を流 通業者 に よる 販売体制 に切 り替 え

　　　て い くた め
， 当 面 の 間 は 営 業 部 員 1 名 を流 通 業者 と の 同行要員 と し て 割 り当て る ．

　　　第 10 限界セ グ メ ン トに つ い て は ，流 通業者 を通 じて 販売 す る体制 に 即座 に 切 り替

　　　える ．

　◇　代替案 3 （積極的規 模縮小 案） ：営業部 員数 を 7 名に 減 ら し ， 3 名を配置転換 す る．

　　　第 8 〜第 10 限界セ グ メ ン トに つ い て は
， 流通業者 を通 じて 販売する 体制 に即座 に

　　　切 り替 える．

　地域 マ ネ ジ ャ
ーの 立場 に 立 つ と，代替案 1 あ る い は代 替案 2 が適当で あ ろ うと判断す る

こ とが で きる ．代替案 3 を実施 する と
， 顧 客 カ バ ー

数 を現 在 の 半分 に 急激 に減 ら して し ま

うの で
， 医師の 印象を悪 くしか ね な い ． した が っ て ，代 替案 3 は 現実的に は 不適当で ある

と判 断す る の が 妥 当で あ る ．

2．6　 営業戦 略の 策定

　地 域 営業 に お い て 策定 され た地 域 営業戦略 の 代替案 は，次 に事 業部お よび全 社 の レ ベ ル

に 引 き上 げ られ
，

全 社 的観 点か らの 評価が 加 え ら れ た うえで
， 最終的 に営 業資 源配分 の 方

針が 決定す る． こ の 際，全 社 の 代表 で あ る ト ッ プ ・
マ ネ ジ メ ン トの 意 向 と地域 営 業の 代表

で あ る 地 域 マ ネ ジ ャ
ーの 意 向 との 調整 が 図 られ る ，こ の よ うに 双方の 目的意識 が微妙 に異

な る 場合 は
， 両者 の 妥協 点 を探 る た め の 「す り合 わ せ 」の 場 を設 け る こ とが 有用 で あ る．

　地域営業戦略 に 全社 的観 点 を織 り込み つ つ 全体 と し て 統合す る に は
， 地域営業 の 戦略性

を著 し く疎 外 しない よ う に注 意 しな が ら，営 業 利 益 の 総 和 を最 大 化 す る よ う に 地域 戦 略代

替案 の ミ ッ ク ス を選 定す れ ば よ い ． こ の よ うな 問題 は ，組み 合 わせ の パ タ
ー ン が膨 大 に な

る た め ，解決策 を見 つ けだすこ とは 容易な こ とで は な い が ， 動的 計画法（5）を用 い る と
， 代

替案 ミ ッ ク ス の 検討 を比較 的容 易に行 うこ とが で きる．問 題 解 決 の 本 質 を示 す こ とが 目的

で あ る た め ， 地 域 営 業 を 3 地 域 に 限定 した うえで ，地 域 営業戦略の 統合 プ ロ セ ス を検討 す

る こ とに しよ う．

2．6．1　地域営業戦略の統合

　 地 域 営業の 利 益構 造 と動 的計画 法 に よ る 分 析 結果 を 図 11 に示 す ． こ れ まで に 検 討 して

きた 地 域 を地 域 A と し，そ の ほ か に B ，C の 2 つ の 地 域の 利益 構造 を示 して い る ，地域 B

は ，現在 7 名の 営業部員 で 活動 して い る が ， カ バ レ ッ ジ拡大の 余地が ある と判断 し ，
1 名
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地 域 営 業 の 利 益 構 造

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 営 業部員 数
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　　　　　　　図 11　動 的計画法 に よ る営業資源配分の 分析

増 員す る こ と を考えて い る．地域 C は 15 名 の 営 業部員で 活動 して お り， 規模 の 最 も大 き

い 営業所 で あ る ．

　営業部 員の 数 は 全体 で 10 ＋ 7＋ 15 ＝ 32 名 と い うこ と に なる ．事業部の 観 点 に立 て ば ，こ

の 32 名の 営業部員 をそ れ ぞ れ の 地域 に どの よ うに 配置す れ ば
， 営 業利益 の 総和 を最 大化

す る こ とが で きる か とい うこ とに な る ． さ らに全社 的 な観点 に立 つ と
， 他 の 成長 の 著 しい

事業部 な どに 人 材 を移籍す る な どの 事 業部 間の 人 員移動 も考慮 に 入 れ る と する と
， 営 業 部

員 の 数 を 32 名に固定す る必 要 もな い わ けで あ る ．

　図 11 に 示 す よ うに ，地域 営業利益 の 総和が 最大 に な る の は
，
29 名の 営業部員 を地域 A

に 9 名，地域 B に 8 名 ， 地域 C に 12 名ず つ 配 置 する と きで あ る ．利益 の 増 加 は ，営 業

部員 25 名 を超 え る あた りか ら逓減 し て い る た め
， 営業規模 を 25 名程度 に縮 小 して も ， 全

社 の 利益 は そ れ ほ ど減 少 しな い こ とが わか る ．仮 に 営業部員 の 人数 を 25 名 に 縮小 した と

す る と
， 地域 A に は 7 名 ， 地域 B に は 8 名 ， 地 域 C に は 10 名の 営業部員を配 置 した と

きに利益が 最大 に な る こ とが わ か る ． 30 名以上 の 営業部員 を引 き続 き配置す る こ とは ，

全社 の 営業利益 を減少 させ
， 営業資源 を効率的 に活 用 す る こ とに は な らな い ． した が っ て ，
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他 の 事業部 で 受入 れ の 余地 が あ る な らば
， 営業部 員 を 25 〜 29 名の 間 で 配 置 す る こ とが 営

業戦略の 有力 な代替案 とな る わ けで ある ．

2．6．2　営業戦略の す り合わせ

　営 業戦略策定 プ ロ セ ス は，地 域 戦略 の 妥当性 を保持 した うえで ，全 社利益 の 要求 と事業

部利益 の 要求 との 「す り合 わせ 」 を行 うこ とで あ る ．そ こ で ，動 的計画法 の 結果 を用 い て ，

こ れ ら関 連者間 の 「す り合 わ せ 」の 過 程 を概観 して み よう （図 12 ）．

　営業部 門長 は
， 営業戦略第 1 次案 と し て 地域営業 の 総和 が 最大 に な る 案 を取 り上 げ ， 地

域 マ ネジャ
ー との 検討 に着手 した．

　◇ 　営業戦 略第 1 次案 ：営業部員総 数 は 29 名 に 縮小 し ， 地 域 A に は 9 名 ， 地域 B に

　 　　 は 8 名，地域 C に は 12 名 を配置す る、地 域 B の 営業部員 1 名 を増員す る た め，

　　　地域 A あ るい は地 域 C か ら配 置転 換 す る営 業 部 員の 中 よ り 1 名 を地域 B に 配置転

　 　　換 する ．営業部員 の 総数 を 29 名 に 縮小 させ る こ とで 生 じた営業部員 3 名 を他 の 事

　　　業部 に配 置転換 す る ． こ の と き 3 地域 の 利益 総和 は， 280
，
578 とな る ．

　同 案 に対 す る地 域 マ ネジ ャ
ーの 意向 を求 め た と こ ろ， そ れぞ れ 地 域 マ ネジ ャ

ーは ， 自分

の 考 え て い た代 替案の 範 囲 に合致す る た め直 ち に 賛 同 を得 る こ とが で きた ．そ こ で 営業部

門長 は，こ の 案を営業戦 略第 1 次案 と して事業部長 に 報告す る と共 に トッ プ ・
マ ネジ メ ン

トに提案す る こ と を依頼 した ．

　 ト ッ プ ・
マ ネジ メ ン トは，他 の 事業部 に お ける 営業部員 に対 す る 人材 要求 を確認 した と

こ ろ
， 合計で 7 名の 要求が あ る こ とが わ か っ た ．そ こ で

， トッ プ ・マ ネ ジ メ ン トは
， 営業

部員総数 を 25 名に縮小す る 場合 をあ らた に検討 して み る よ うモ デ ル 事業部 に依頼 した ．

現状 維持 第 1 次案 第 2 次案 第 3 次案

代替案
利 益 最大

ト ッ プか らの

人員 削減要 求
合 意形成

地域人 員数

　 地域 A

　 地域 B

　 地 域 C−一一一一一一一一屑一一一

人員合計

　 　 　 　 10

　 　 　 　 7

　 　 　 　 15
7m＿一一一一7π一一一一＿一一一

　 　 　 　 32

　 　 　 　 9

　 　 　 　 8

　 　 　 　 12
一一一一m一一一一一＿一＿一一一一

　 　 　 　 29

　 　 　 　 7

　 　 　 　 8

　 　 　 　 10−一一一〒π一一一一一耐一一一一’

　 　 　 　 25

　 　 　 　 　 8

　 　 　 　 　 8

　 　 　 　 10
−一¶閥■一一一一『一一一一一一一

　 　 　 　 26

利益 総額 280
，
232 280，528 277

，
796 278 ，698

図 12 　営業戦略の 「すり合わせ 」過程
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　営業部門 長 は
， 営業部 員数 が 25 名の と きに地域 営業 の 総和が 最大 に な る 案 を営業戦 略

第 2 次案 と して 検討 す る こ とに した ．営業部員総数が 25 名の ときに地 域営業 の 総和が 最

大 に な る案 は 以 下 の とお りで あ る ．

　◇　営業戦略 第 2 次案 ：営業部 員総 数 は 25 名 に縮 小 し，地 域 A に 7 名，地域 B に 8

　　　 名 ，地 域 C に 10 名 を配置 す る ．地域 B に営 業 部員 を 1 名増員す る た め に ，地 域

　　　 A あ る い は地域 C か ら配置 転換す る営業部員 の 中 よ り 1 名 を地域 B に 配置転換す

　　　 る ． こ の と き 3 地域 の利 益 総 和 は ， 277 ，796 とな る ．

　 同案に対す る 地域 マ ネジ ャ
ーの 意向を求め た と こ ろ

， 地 域 A の マ ネジ ャ
ーは ，営業部員

3 名の 配 置転 換 は 多す ぎる た め
，

2 名に押 さえる こ と を強行 に 主張 した ．上位顧客 に対 し

て は営業 活動 の 手を弛 め る こ とは で きな い ため
， 仮 に 3 名を配置転換 した と な る と，顧客

カバ ー
数が 一

気 に 半分 に な っ て しま うの で あ る． そ の 結果 ，中小病院 の 医 師の 印象 を悪 く

しか ねず ，その 悪 印象が大 口 顧 客 に まで 及 びか ね な い と主 張 した の で あ る．地 域 A の マ ネ

ジ ャ
ーは， 2 名 まで で あ れ ば ，営業部員の 配置転換 に 応 じる との 意向 を示 した ．

　 地 域 B の マ ネ ジ ャ
ーは，第 1 次案 との 相違が な い ため ，第 2 次案 に対 して も直ち に賛

同 した，

　地域 C の マ ネ ジ ャ
ーは，第 2 次案で も よ い との 意向を示 した ．こ こ 数年 の傾 向 と して

，

地域 C で は 大規模病院の 患者数 は増 加 し ， 中小病院の 患者数 は逆 に減少 して い た ．地 域 C

の マ ネジ ャ
ー

は
， 中小病 院 に対す る 営業活動 を流 通 業者 に シ フ トして い くこ と を基 本 戦 略

に 据 え
， 流通 業者 を教育す る た め に 以 前か ら同行 セ ール ス な ど を実施 し て きた の で あ る ．

中小病 院 に対す る 営業活動 は
， 現在 は 流 通 業者 に任せ て もよ い とい う段階 に な っ て お り，

5 名 まで な らば営業部員 を配置転換 して も構 わ ない と判 断 した の で ある ．

　営業部門 長は ，地域 A の 主張 を受け入 れ 地域 A の 営業部員数を 8 名 と した と きに，地

域営業利 益の 総 和 が最 大 にな る 案 を第 3 次案 と して 検 討す る こ と に した．地 域 A を 8 名

とする 代わ りに地 域 B を 7 名 に す る案 も考 えうる が ， そ の 場 合 は 地域 B の 反発 を覚悟 し

な くて は な らず，受 け入 れ られ難 い と判 断 し ， 地 域 B の 営業部 員数 も 8 名 に据 え置 くこ と

に した．

　◇ 　営業戦略 第 3 次案 ：営業部員総数は 26 名 に し，地域 A に 8 名，地域 B に 8 名，

　　　地 域 C に 10 名を配置する ．地域 B に営業部員を 1 名増員する ため に
， 地域 A あ

　　　 る い は地 域 C か ら配置転換 す る営業部員 の 中 よ り 1 名 を地域 B に 配 置転換す る ．

　　　他 の 事業部 に配 置転 換 す る営業部員数 は 6 名に な る ． こ の と き 3 地 域 の 利益 総和 は
，

　　　278
，
698 と なる ．

　第 3 次案 は地 域 マ ネジ ャ
ーの 賛同 を得 られ た た め

， 事業部長 を通 じて ト ッ プ ・
マ ネジ メ
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・

ン トに 了解 を求め た とこ ろ ， ト ッ プ ・マ ネ ジ メ ン トはモ デ ル 事業部 の 状況 を理 解 し， こ の

案 を承 認 し た ．

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 ＊

　営業部 員の 配置 を云 々 す る様子 を事細か に描 写す る こ とが 本節 の 日的 とす る と こ ろ で は

な い ，市場 状況が よ く見 える よ うに 営業戦 略の 策定 プ ロ セ ス を体系化 した こ と の 結果 と し

て ， 営 業部員 の 配置 に つ い て も詳細 に検討す る こ とが で きる よ うにな っ た わ け で ある ．本

節 で は， こ の よ うなモ デ ル 化 を行 うこ とに よ っ て ，市場状 況が ト ッ プ ・
マ ネジ メ ン トに 的

確 に行 き届 き ， 現場 の コ ミ ッ トメ ン トと全社的 な資源配分の 方針 との 調和 の とれ た営業戦

略を策定で きる こ とを提示 した い の で ある ．

3． 情報 シス テ ム 構想

　前節 で は
，

モ デ ル 事業部 に お ける 営業戦 略 の 策定 プ ロ セ ス をモ デ ル 化 した わ け で あ るが ，

こ の よ うな大量 な情 報の 処理 を伴 うシ ス テ ム は
， 情報処理 の 負担 を大幅 に 軽減 しな い か ぎ

り，実務的 に 運 用 して い くこ と は 容易 な こ とで は な い ，そ こ で
， 本節で は

， 冒頭 に述 べ た

セ
ー

ル ス ・マ ネ ジ メ ン ト ・シ ス テ ム に 関す る 検討課題 の うち
，   情報の 収集 ・蓄積 を容易

にす る こ と
，   情報処理 の 負担 を軽減す る こ と

，   情報処理 の リ
ー

ドタ イム を短縮す る こ

とを実 現 す る ため に ， EDP シ ス テ ム の 概 要 を設計 す る こ と に しよ う．

3．1 論理情報シス テ ム

　図 13 に情 報 シ ス テ ム の 論理 構造 を示 す ．横軸 に営業戦 略の 策定 プ ロ セ ス を と り ， 縦 軸

に企 業内 部の マ ネ ジ メ ン ト階層 と外界 との イ ン タフ ェ
ース を と り ，

こ の 図 の 中 に情報処 理

機能 を位置付 ける こ とで ，情報 シ ス テ ム の 全体像 を表 して い る ．

　地域営業情報 の 収集の 段 階で は
， 業務 レ ベ ル で 収集 した 市場情報 を定型化 した うえで

，

支援 レ ベ ル に お い て 市場デ ー タ と して 蓄積 する ．業務計画の 作成の 段階で は ，購 買金 額の

推定 と業務計画の 優先順位付 けに 関わ る情報処理の 支援 を受 けつ つ ，業務計画 を作成す る ．

地域営業戦略の 策定の 段 階で は
， 業務計画 に もとづ き地域営業の 収益性 分析 を行い

， 地域

営業戦 略の 代替案 を策定す る ．最後 の 営業戦略の 策定の 段 階で は
， 営業資源配分 の シ ミ ュ

レ ー シ ョ ン を行 い ，資源配 分 ミ ッ ク ス の 収益 性分析 を も とに して営 業戦略の 代替案 を策定

す る ． こ れ らの 代替案 は
，

ト ッ プ ・マ ネ ジ メ ン トか らの 資 源配分要求 を考慮 した うえで
，

全杜 的に取 りま とめ られ て い くわ けで ある ．

　モ デ ル 事業 部 に と っ て は外 界 とな る市場
・顧 客お よ び ト ッ プ ・

マ ネ ジ メ ン トは
， 営業戦
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略策定 プ ロ セ ス に 大 きな影響 を与 え る ．外界 か ら生 じる 情報 を外生 情報 と呼ぶ ．情 報 シ ス

テ ム に 対 す る 外生 情 報 は
， 市場 ・顧 客か ら収 集す る 市 場 情 報 と ト ッ プ ・マ ネ ジ メ ン トか ら

の 事業 方針 の 意 向お よび事業部 間の 資源配分 の 要 求で ある ．市場情報 を加工 す る こ と に よ

っ て え られ る 購 買 金額 情 報 は
， 業務計 画 の 有用 性 を評価 す る うえで 重要 な情報で あ る ． ト

ッ プ ・マ ネジ メ ン トの 事業方針 は ，業務計画の 優先順位 を付ける 際の 基準設定に 影響を 与

える ．同様 に
，

ト ッ プ ・マ ネジ メ ン トか らの 事業部 間 の 資源配 分要求 は
， 戦 略代替案の 選

定に影響を与える わ けで ある ．

3．2　論理 アプ リケーシ ョ ン とデ ー タ構造

　論理 情 報 シ ス テ ム を EDP シ ス テ ム を 用 い て 自動化す る た め めア プ リ ケ ーシ ョ ン とデ
ー

タ構造 を図 14 に 示す ．横軸 に 情報処 理 プ ロ セ ス を と り，縦軸 に組織階層 と EDP シ ス テ ム

との イ ン タ フ ェ
ー

ス の 様子 を示 して い る ．EDP シ ス テ ム は， 6 つ の ア プ リケ
ー

シ ョ ン と 6

つ の デ
ータ ベ ース か ら構成 され ，組 織階層 の 情報処 理 を

一
部 自動化 して い る．

　地 域 情報の 収集の 段階で は，営 業部員の 収 集 した市場 デ
ー

タ を蓄積 して お き，購買金 額

の 推 定を行 う．営業部 員 は 購買 金額情報 を用 い て 業務 計 画 を作成 し ， 業務計 画 指標 を入 力

す る．地域 マ ネ ジ ャ
ーは業 務 計画 指 標の 満 足水準 を設 定 す る．業務計画指標 の 満足 水準 に

もとづ き， 業務計 画の 優先順位が 付 け ら れ る わ けで あ る ．業務計 爾 に優先順 位 が 付 け られ

る と
， 次 に地域営業 の 収益性 分 析 を行 う．地 域 マ ネ ジ ャ

ーは分 析 結果 を検討 しなが ら地 域

営業戦略の 代替案 を策定す る こ とに な る ．地 域営 業の 収益 性情報 は ，営業資源 ミ ッ ク ス の

シ ミ ュ レ
ー

シ ョ ン を行 うた め の 入 力情報 となる ．営 業部 門 長 は
， 営業資源 ミ ッ ク ス に よ る

収益 性 を検討 しなが ら営業戦略の 代替案 を策定す る．

　 こ の よ うに
， そ れ ぞれ の 組織 階層 な らび に 階層 間 の 共 同作業が ，

EDP シ ス テ ム を利用

す る こ とに よ っ て 効果的に 支援 され る こ とが わ か る ．

3．3　物理 情報シス テ ム

　物 理 情報 シ ス テ ム の 構成 を図 15 に 示す ．物理 情報 シ ス テ ム は ，上 記 の 情報処理 の 要求

と地理的 な条件 と を考慮す る と，本社 ト ッ プ ・マ ネジ メ ン ト，
モ デ ル 事業本部 お よ び地域

営業拠 点の 3 つ の ブ ロ ッ ク に分 け る こ とが で きる．本社 トッ プ ・
マ ネ ジメ ン トに は，営業

戦略の 収益 性情報 を提供 して い る ． ト ッ プ ・マ ネ ジ メ ン トは ， こ の 情報 を用 い て 事業部門

に対 す る資源 配分 の 方針 を検討す る こ とが で きる ．モ デ ル 事業部 に は
， 機能本部お よ び情

報 処 理 部 門 が集 ま っ て い る ．営 業 本 部 は，営業戦 略 を策定す る た め に，営業資源 ミ ッ ク ス
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本　社

トッ プ ・マ ネシ メ ン ト

嵯 …

情報 シ ス テ ム

部 門　 　 囲

　　圍

　　　　　壟域 営 業拠 点

ア プ リケコ
シ ョ ン 　　 データ

・市場 デ
ー

タ入 力　 　 　・市場 デ
ー

タ

・
購買金額の 推定　　　

・購買金 額推 定

・
業務計画指標の 入力　

・業務計 画指標

・業務計画 の 有 用 性 分 析 ・業務 計画の 有 用性

・地域営業 の 収益性分析
．・

地域営 業の 収益 性．

L

情

モ デ ル 事業 本部

一

翩
固

デ
ー

タ

・市場 デ
ー

タ

・購買金 額推定
・業務計画指標

・業務計画の 有用性

・
地 域営業 の 収益性

・地域営業 の収益性

・堂 業 資 源 ミ ッ ク ス

収 益 性

・地 域 営 業　収 益 性

ミ ッ ク ス　
．

タ

推走

」
図 15　物理 情報シス テム

の シ ミ ュ レ
ー

シ ョ ン とそ れ に 関連 した デ
ー

タ を保有 して い る ．経営企 画部 門は ， 購買金 額

推定モ デ ル の 開発 や 市場情 報の 分析 な どを行 うた め に ， 購買金 額推定モ デ ル とそ れ に 関連

した デ
ー タ を保 有 して い る ．地域営業は ，業務計画の 作成 と地 域営業戦略の 策定 に必 要 な

一
切 の ア プ リ ケ

ー
シ ョ ン とデ

ー
タ を保 有 して い る ．モ デ ル ・事業 の 情報処理 部 門は，そ れ ぞ

れ の 部 門間で の デー タ伝送 ・管理 を円滑 に行 う役割 を担 っ て い る ．

　こ の よ うに
，
EDP シ ス テ ム を組織部門 の 役 割 に応 じて 分散的 に 設置す る こ とに よ っ て ，

情報処 理の 作業負担 を軽減 し，計画 作成の リー ドタ イ ム を短縮する こ と を指 向 して い る わ

けで ある ．

4． 結論 お よび 今後 の 課題

本研究 は市場状 況 に 注意深 く対応す る た め の 情報活用 の 仕組み をセ
ー

ル ス ・
マ ネ ジメ ン

トの 中 に組み 込 む こ とを 目的 と し て ，以 下 の 特徴 を有す るモ デ ル を構築 した．

　1． 業務 計 画 の 中 に市場状 況 を明示的 に織 り込 む こ とへ の 対応 力 を向上 させ て い る． そ

　　　の た め に
，

モ デ ル事 業部で は市場 の 構成 単位 で あ る顧 客別 に業務 計画 を作 成 し ， 地

　　　域営業 と し て 統合す る 仕組み を構 築 した。 さ ら に ， 地 域営業戦 略の 策定過程 に対す

　　　る営業部 員の 参画度 を高 め ， 地 域 マ ネジ ャ
ー との 共同作業 の 場 を形成す る こ とに よ

　　　 っ て ，営業部員の 実行段階に お け る モ チ ベ
ー

シ ョ ン の 向上 を図 っ て い る．「
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ー

ル ス ・マ ネジ メ ン トの ため の 情報戦略

　 2． 計 画の 作成 が 営業方針 に 対 して 整合的 に 行わ れ る よ うに
， 目標計画法 を用 い て 業務

　　　計画 に 優先順 位 を付与 する 方法 を導入 し て い る ． こ れ に よ っ て ，市場状況 を織 り込

　　　み つ つ も ， 全社 的 な方針 と の 乖離 の 少 な い 計 画 が 作成 され や す くな る ．

　 3． 地 域 営業 に 対 す る資 源 配 分 を検討 す る 際 に ，動 的 計画 法 を導入 した こ と に よ っ て ，

　 　　資 源 配 分 の 様 々 な組 み合 わ せ の 評 価 を容 易 に行 え る よ うに して い る．そ の 結 果 ，営

　 　　業戦略 の 検討範 囲が広 が り，資源配分の 柔軟性が高 まる こ と に な る ．

　 4． 計画 を階層 的 に統合 して い くときに 「す り合 わせ」 の場 を設 けて い る ．「す り合 わせ

　 　　の 場 を設 けて い る の は ，階層 毎 に 期待 す る活動 目標が 微 妙 に 食 い 違 うと きに ，そ れ

　 　　ぞ れ の 階層 に 独 自性 を発揮 し うる 余地 を与え る た め で ある ． それ ぞ れ の 階層 が納得

　　　ず くで 計画 を作成す る こ と を指向 して お り，全 社 目標 の 最適化 を一
律 的 に指 向 して

　　　い る わ けで は な い 。 た と えば
， 営業戦 略の 「す り合 わせ 」の 場 に お い て は ，全 社的

　 　　 な利 益 の 要求 と地 域 営業の 営業活動 に対 す る 戦 略 的 な要 求 と の バ ラ ン ス を確 保 す る

　 　　 こ と を明 示 して い る．

　 5 ．EDP シ ス テ ム を活用 して 情 報処 理 の ス ピー ド ・
ア ッ プを 図る こ とで ， こ の ような セ

　 　　
ー

ル ス ・マ ネ ジ メ ン ト ・
シ ス テ ム に お け る 情報処理 の 負担 を軽減す る と と もに ，計

　 　　 画作成 の リ
ー ド ・

タ イム の 短縮 化 を図 っ て い る ．

　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 ＊

　 以上 は セ
ー

ル ス ・マ ネジ メ ン トの 計画作成 の フ ェ
ーズ に 焦点 を当て た うえで ，営業戦略

策定 プ ロ セ ス の シ ス テ ム 化 を試み た もの で ある ． した が っ て
， 今 後 こ の よ うな セ ー

ル ス ・

マ ネ ジ メ ン ト ・シ ス テ ム を導入 して い くには
， 実行 ・モ ニ タ リン グお よ び 業 績 評 価の フ ェ

ーズ を順次整備 し て い く必要 が ある ．実行 ・モ ニ タ リ ン グ を整備 す る うえで の 留意点 は
，

業務計画 と営業活動の 進捗状況 との 乖離 を把握す る た め の 情報収 集 ・分 析方法 を整備す る

こ とで ある ．業績評価 を整備す る うえ で の 留意 点 は， マ ネ ジ メ ン ト ・サ イ ク ル を良循環 に

導 くよ うな業績評価 の 方法 を構 築す る と い うこ とで あ る ．業績 評価 の や り方 を巧 く整備す

る こ とに よ っ て ，計画 の 有用性 を高め る うえで 不可 欠 とな る市場情報 を iE確 に 収集 し，市

場状況 に 的確 に 対応 し た業務計 画 を積極 的 に作成す る よ うに営 業部員 を仕 向ける こ とな ど

が重要で ある ．

注

（1 ） 業 績 評 価 制 度 の 問 題 点 に つ い て は，伊丹 ［41 で 詳細 に論 じられ て い る ，

（2 ） 営業資源の 効率的活川 とは，限 られ た営業資源 を有効 に 活用する こ とで 投資利益 率 を高める こ との 意 味で 用い て い る．

（3 ） 目標計画法 の 詳細 につ い て は，伏見 ［2］を 参照 の こ と．
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（4 ）業務計 画 に 対す る 営 業部 員 の 割 当 は，営業部 員 の 年間稼働時間 を 1，700 時 間 と して 業務計画 の 優先 順 位 の 高い 順

　　 に割 り当て て い る．

（5 ）動 的計 画法 の 詳細 に つ い て は 、参考文 献 ［5］，［9］，［13］を参照 の こ と．
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INFORMATION  STRATEG  YFOR

SALES  MANAGEMENT  SYSTEM

Hiroyuki Mita*

ABSTRACT

 As  the  business  environment  has  become  more  mature  and  varied,  we  have  been

compelled  to increase  our  knowledge of  the  market.'  When  a  company  intends to

increase its profitability in such  circumstances,  key issues like resource  allocation

should  be carefully  considered  based  on  cost  and  benefit analysis.  This requires  a

thorough  knowledge of  the market.

  This study  presents a  model  which  attempts  to improve  the organization's  ability

to cope  with  current  market  circumstances.  A  systematic  approach  ha,s been

designed to improve  the  planning  phase  of  a  sales  management  system,  including
mechanisms  to utilize  market  information  effectively.

  Section 1 outlines  the major  issues involved with  a  typical sales  management

system,  and  discusses directions for improvement.  Section 2 describes in detail a

sales  management  system  which  upper  management  to respond  to market

circumstances,  while  also  enabling  the development  of  a  sales  strategy  which

coordinates  field commitment  with  corporate  resource  allocation  policies. In

Section 3, an  EDP  system,  which  supports  the  efficient  operation  of  sales

management  system,  is featured  as  a  means  to reduce  huge  amounts  of

information  processing. Section 4 discusses the  issues remaining  to be considered.
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