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して Eお客桟および1BMフロフƒFツショナルの

先見性に富んだ論文や導人事例を主体に
構成し Aその背景となる情報技術の

今日的な意味を十分に踏まえながら
タイムリーに取り上げています B

情報システム部門の方々ぽかりでなく C
ト Eソフ Eマネジメントから

企業の第一線で活躍する方々にも
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分かりやすく展開することを念頭に編集し A
4半期ことに年4回お届けしています B
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バブルの崩壊後 A「お客様指向」が注目されるようになってきま

した B最近 Aさまざまな「お客様の声調査」のアンケー トを求め

られた方も多いと思います Bしかしながら一方では「ホワイ ト

カラーの生産性向上」や間接部門のリス トラなど Aふくれあが
る販売および一般管理費削減の話題も増え続けています Bお客
様滴定度を向上し Aかつ販売経費を下げるには A営業プロセス
のリエンジニアリングが必要です Bしかしながら営業の仕事を
プロセス化し Aそれを公表している事例は希です B筆者は A
l994年4月から約2年間 Aグローバルな営業プロセス Eリエン

 Aジニアリング Eプロジェク トにコンサルタントとして参画し A
プロセス設計から導入段階までのサポートを行いました B本論

文は Aこのプロジェク トで経験したプロセスや A全世界の84社
にまたがるべスト  Eプラクティス(最高の実践)調査で実施した

手法を一般化し Aお客様指向とホワイ トカラーの生産性向上を
実現する手段をまとめたものです B本論文の考え方は A産業を
問わずお客様と接する業務のリエンジニアリングに利用でき
ます B

Since the collapse ofthe bubble economy, more focus has

been put on "customer orientation". Marketing and related

general management expenses are on an increase propor

tionally to sales growth. However,there are few cases

published where marketing activities are defined in terms

of processes.

As a consultant,the present writer participated, fortwo

years starting in April, 1994. in a global marketing process

reengineering project, supporting the projectfrom the pro

cess design through its implementation. This paper dis

cusses in a generalized way the processes he experienced

and the methods used in the best practice survey that was

done across 84 companies all overthe world, summariz

ing the ways that will help realize customer orientation and

improve the productivity of white-collar employees. The

objective ofthis paperis to provide some suggestion to

those considering reengineering the customer service pro

cesses in whateverindustry.



] E お客様滴定席の高い企業は高利益を生み出せるか

@Ⅱ C高いお客様滴定度と高利益の両立を実現するアフト Eチ
お客様滴定度を向上させることにより  A売り上げを伸ば

し Aかつ販管費(販売および一般管理費)を下げるには Aどう
すればよいのでしょ うか Bここでは A コンサルティ ング Eプ

ロセス(CP)を使い A幾つかの「仮説」を立ててみました Bこ
の方法は A改革対象領域を事前に絞り込むことができ  A調
査 Eイ ンタビューやプロセス設計の時間 E労力を短縮するの
に効率的であ Eり  A リエンジニアリ ングの手法と して一般的

に使われています B
仮説立案は A企業ビジョ ンを課題に展開して作成します B

表1に課題展開の例を挙げま したが A 「お客様第一」という
経営者の思い(ビジ ョ ン)を実現するための課題を2一3次レ
ベルまで展開します Bそしてその実現方法を仮説と して定
義するわけです B本論文では「仮説を実現するための秘訣を
どうつかむか」という方法に力点をおいて述べることにします B

表1 E ビジョンからの課題展開の一例

 u  E2 E 営業フロセス Eリエンジニアリングを成功させる仮説

本論文ではさまざまな文献に公表されている「お客様指
向」の事例研究から  A業種に関係なく お客様との接点を持つ
業務で共通に考えられる仮説を8つ選びました B営業プロセ
ス  E リェンジニアリ ングを行う場合は A本仮説をご参考にさ
れ A仝業のビジョ ンを課題展開し A重要な課題を作成する方

法をお薦めします B
Ⅲ満足しているお客様は次も同じ企業から買う  Bまた A継続

して購貢するお客様にかかるコス トは A新規のお客様を

獲得するのに比べて非常に低い B
(2)お客様をよく知ることは A ビジネ Aス遂行を容易にし Aお客

様の滴定度が増す B
(3)お客様の声を体系的に把握して知的財産にしている企業

は Aお客様の滴定度が高い B
(4lお客様とのあらゆる接点で満足度の確認 E改善が行われ

ている企業は Aお客様の滴定度が高い B
(5)お客様の担当者を変更しても  Aお客様との良好な関係は

維持できる  B
(6)お客様との重要な接点で A社員がエンパワーされ即断で

きる企業は Aお客様の滴定度が高い B
㈹マネジメン ト  Eシステムの仕組みで Aお客様指向を実現す

ることが可能である B
(8)社員が満足している仝業は Aお客様滴定度が高い B

1.3.8つの仮説を実現しているべストフラクテイスとの

べンチマーキング手法
ベンチマーキングとは A比類なきパフォーマンスを生み

出すべス ト  Eプラクティ ス(最高の実践) A革新的なアイデア A
効果的な業務の推進方法などを体系的に探求することを意
味しています[参考文献i4] Bここではべンチマーキングの

目的を以下のように意義付けました B
 E営業リエンジニアリ ングに関する最先端の事例をあらゆ

る産業を通して学び A理解する(例:プロセス  E組織 Eテク

ƒmロジー  Eメジャメン ト  Eお客様の声の把握) B
 E リエンジニアリ ングの狙いにはずみを付ける  B
 E リエンジニアリ ング Eプロジェク ト  Eチームの発想が革新

的 E創造的になるよう刺敵する B
 E あるべき(TOBE) プロセスを設計するときの参考にする  B
 E社員 A ミ ドル Eマネジメ ン トへのBuy一in(賛同者にする

 C と)に活用する B
お客様滴定度向上と販管費の削減に関する成功事例を調

査する方法と して以下の手順を取り ま した B
(1版説の作成 E疑問領域の絞り込み B
(2仮説 E疑問より手一ワー ドを抽出 B模索効率を上げるため

に業界での標準用語に置き換えますが A本ケースでは図

Iに示すキーフー ドに絞り込みま した B
(3社外刊行物の事前調査 A対象の絞り込みを A 日経NEEDS 

などで検索 B模索に当たっては A ボールド リ ッ ジ賞受賞

社やお客様滴定慶ア評価の高い企業 A財務状態の優秀な

企業などの観点を加味しました B
(4)社外情報調査会社への調査依願 B今回は AInternational 

Benchmarking Clearing Houston (Houston, TX) A

Marketing Science Institute (Cambridge, MA) などを実

際に利用しま した B
(5)藻めた文献を読み A掲載頻度の高い特定の企業名を抽出 B
(6)ベス ト  Eプラクティ ス候補に挙げられそうな文献をさ ら

に詳細に読み A候補企業リス ト を作成 B
㈲著名な見識者が参照している企業に注目して A絞り込む

(Michael Hammer,Tom Peters A Marketing/Sales 
Management magazine, oherindus y/trade publications
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図1・営業プロセス・リエンジニアリングのキーワード

など)。

(8)選択された企業を仮説/疑問領域ごとに分け、対象領域

がう まく カバーされているか検討。
(9)実際に調査・訪問すべき対象企業の絞り込み(10一15件)。

㈹訪問のセッ トアップ(例:訪問パッケージの作成)。
(lI)必要があれば訪問先にフ ィ ー ドバック。

以上のプロセスの中で、調査した事例件数は紐社に上り、
最終的にイ ンタビュ一に応じていただいた企業は5社でし

た。本論文では営業プロセス・ リエンジニアリ ングのデザイ
ン・ポイ ン ト として使用可能で、一般誌に掲載されている機
密性のないト ピックを選び、仮説を裏付けていきます。

2・ ベスト・フラクテイスとのべンチマ@キンヴ結果

2・1・選定されたべスト・フラクテイスの特長
絞り速まれたべス ト ・プラクティ スt7社を表2にまとめま

した。全体を見ると、いかに米国仝業が「お客様指向」に先進
的であるかがうかがえます。

2・2・仮説どとのべスト・フラクテイスからの発見
8つの仮説にべス ト ・プラクティ スを対庵させ、そこから

べス ト ・プラクティ スがどんな仕組み・仕掛けを行っている

かを「発見」と して表3にまとめ、営業プロセスと してデザイ

ンすべき項目を「結論」の欄に記入しま した。

2.3.仮説どとの詳細事例
2.3.1・ [仮説1] 既存顧客を保持しておくことの経済的価値

クレジッ ト ・カー ド業界のお客様保持(Retain)の研究で
は、他社に流れるお客様を5%減らすと、利益を75%増やす
ことができると報告されています[参考文献lO]。このとき、

対象のお客様を最も営業利益に貢献するセグメン トに絞り

込むことが重要です。米国のサービス産業一般での調査事

例では[参考文献ll]、表4のようにお客様保持率向上による
利益増加の報告がなされています(Source:Ban & CO・)。

また最近になって、 ソフ ト ウェア開発や銀行のようなサ
ービス業では、お客様のロイヤリティ ーが、利益を生み出す
ことより重要な決定要因であることを示している例もあり
[参考文献12]、お客様のロイヤリティ ーが5%増加すれば、
利益は25一85%も増加すると推定されています。

2.3.2. [仮説2]お客様の理解
お客様への価値とは一体何でしょ うか。米国での成功例

と して有名なDell Computer, Home DepotsNike 03社を

調査すると[参考文献l5],3つの共通点が絞れました。

・独自の方法で「お客様への価値」を定義している。
・競合会社に比べ、より多く の価値をお客様に届けるこ と

ができる強力なビジネ、ス・システムがある。

・結果的に、お客様の期待レベルが高く なり、競合会社が追
随できなく なる。

業界をリー ドできた実績を調査すると、次に示す3つの価

値原則を守り 、お客様に価値を届けよう と したことが分か
り ました。

・業務効率(Operational Excellence) 
・ お客様にとっての親密度(CustomerIntimacy) 
・製品の優秀性(Product Leadership) 

3社とも3つの価値原則を他社に負けないレベルで保ちな
がら、さ らにそのiつに秀でています(表5)。

2.3.3. [仮説3] あらゆる接点での滴定度確認と改善
Eduquest社(IBM傘下の教育を担当する米国子会社) で

は、教育受講者の満足度向上運動を1993年より進めていま
した。講師の評価が、表6のように悪い結果となったお客様
向け講習がありました，しかし、これでは一体どんなアクシ

ョ ンをとればよいのか分かり ませんでした。 さ まざまな試

行の結果、評価項目を表7のように代えて満足度調査を行う

ことにより 、講師は次に示す対策を取ればよいことが分か
りま した。 ・

・受講者により注意を向け、よく意見を聞く こと。
・ 「WⅡy」タイプの質問に答えられるようにすること。

・回答の時間を十分に取ること。
その結果、数力用後には満足度が9o%近く にまで上がり

ま した。お客様の滴定度を計ると きは「ACtiOnabIeな指標」

であるこ とが重要です。新しい指標によ りEduquestでは、
講師が自ら自己改善目標を立てられるようになり 、またコ
ースの評判がよく なって口コ ミで受講者が増えるといった

34 | PROfessional VISION No.111996



表2・ ベストプラクティス調査企業抜枠

付帯効果が現れま した。
それでは、どうすればActionableな指標を生み出せるの

教育施設に入館する、教育を受講する、受講結果を自社で

試す)。
でしよ うか。EduqueStで採った方法は、次の通りでした[参

考文献5]。

・ お客様の層別化を行う。

・ それぞれの接点での好ま しい/好ましく ない対応の抜き

出し(例 教育のカタログが分かりにく い、講師の専門的
知識が不十分、実際に使ったらその通りにならない…)。

・ お客様の声を調査(実際に3力月で15，000人をイ ンタ ビ
ューまたはサーベイ調査)。

・ お客様が欲しいと思っている村応とその重要性を分析。
・考えられるすべてのお客様との接点(Moment of Truth)

の洗い出し(例:受講案内を見る、電話で教育を申し込む、

・重要性の高い対応を接点ごとに整理し、お客様の要求と
して絞るべき指標に落と し込むにれがActionableな指
標となる)。
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企業名 本社地 業種・業態業種 業種・ Bpとしての特長業態 錨

Southwest
Airline Texas

航空 米回航空業界利益7位。 2@年連続黒字。 定刻発着率、 苦情の少なさ、 遺失物の少なさ業界ト ノブ。
売り上げは米国で6位。

3

USAA 米国
Texas

米国退役軍人向
け保険から、各種
サーヒスに拡大

約260百人のお客様が「member」。社員@7 6千人中 1 方人がSales/Service。 95%が電話を受ける
Inbound Sales。 ヒジネスの大半がメールによる。 お客様の購買パターンを予測し効率のよい販売を
行うため、 評価が非常に高い。

15

Taco Bell 米国 メキシコ料理
フアーストフード

年年80方人のお客様を出口調査。 「胃袋のシェア」の発想で、 kiosk、 巡回車、 スーパーマーケノ
トへと多角化。 フアース トフード業界が低迷する中、 @997年売り上げ十6O兆、 利益十25拷を達成。

800項目の内部サービス品質監視を行つている。
16

BANK One 米国
Ohio

金融 米国全融業界で最高の日OA。 ロイヤリティ一の高い20拷のお客様が利益に貢献していることから、
ロイヤリティーを測定し、 利用されたサービスの数・種類でお客様との関係を測定している。

3

Xerox 米国 事務機製造販売 テミング寅・ ポールドリ ノシミ・ ヨーロノパ品質茸03寅を受賞。 キヤノンなどの日系メーカーと
徹底的なべンチマークを実施しヒジネス ・ プロセスまでも品質向上し、 シェアを伸ばした。 お客様
タイプを分け、 購入基準を明確化。 TQCを生かした、 Learning Organizationでも有名。

14

Marriott 米国 ホテル 社員の定着事とお客様の保持率、 さらに経済効果を測定。 16

Bain 米国 クレジノト業界 お客様の保持と得られる利益増の関係を調査。 11

FeDex 米国 航空貨物 ボールドリ ノジ寅受賞。 他社のサービス品質の基準となつている。 ⅠXTV(テレヒ)やインターネッ ト
で自分の荷物がどこにあるかが分かる。

Lexus/
Toyota

米国 自動車販売 5年間常にお客様滴定度1位。 高級車市場で最も成功裡に市場に受け入れられた。 お客様滴定度調
査は会社を改善するための道具としている。

Data Serve
Minnesota

第3者コンヒュー
ター保守

IBM、 NcRの製品の再販 修理の最大手。 お客様との関係を長期的に見たチーム ・ オペレーシヨン
を実施。

15

GE 米国 家電 家電製品ティーうーとの信頼関係を築く、 Direct Connect Programを導入。 自動在庫補充(Virtual 
Inventory、 請求書なしで支払いなどを実施し、 ティーうーから見た便利さを届け成功。

15

Eduquest 米田
New York

教育 MDQの一環として、 お客様滴定度調査を独自にエ夫。 対策が容易に立てられるお客様滴定度調査方
式を開発。

5

McKinsey 米田 コンサルティング 知的資産の吸収と共有化により、 年@・500件のプロジェク トを発生。

Dell
Computer

米国
Texas

パソコン

製造販売
1980年ComPaqの台頭を見た当時大学生であつたMichael Dellが、Delivery SystemでIBM、 ComPaq
に勝てる方法を見い出し、 わずか@0年で@7億ドル企業になつた。

15

ABB スイス
Zurich

発電装置・列車・
環境プラント

60ヒジネス・エリアで5・O00ヒジネス・ユニット(平均40人ⅠBU)o 各BU独立しながらヴローバルにコー

ティネートされたマネジメン ト・システムを構築。 50名サイクル・タイム短縮を目指す。

Home
Depot's

米国 日曜大エ用品
スーパー

お客様の親密度1位。 お客様にロイヤリティーを持たせる抜群の対応。 15

Nike 米国 運動靴 飽くなき新製品開発。 15
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表3 E 仮説の調査結果
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才 仮説 BP 事例 発見 gH (Design Point)

1 滴足しているお

客様は継続して
購入 Bコストは
新規顧客に比
べて低い

クレジƒmト Eカード

業界
US柚

5賭既存お客様を保持すると A
利益が75名増
ロイヤリティーを評価基準に

お客様の営業利益への貢献度に応じたセヴメ
/ト化が重要
お客様予算内のシエア A繰り返し購貢 A購入パ
ターン

販管費を下げるためには主要な
既存顧客をƒC呆拝すること Bそのた
めには Aロイヤリティー ERetentionを

評価基準にすること B

2 お客様をよく知
ることは A お客

様のヒジネス逆
行を容易にし A
満足度が増す

Eduquest 

USAA/丸井

Dell ANike

アクンヨナフルなお客様滴定
度の調査方法 BMOTを活用

Life Event

狙ったマーケƒmト Eセグメ/ト

での必要価値認識

お客桟のサービス産業を評価するTOP2指標は A
い Reliability (2)Responsiveness

お客様の購貫ハターンから A次の購買蒔期 品
目を予想する

お客様プロフィール
お客様の声を集約するインフラ
すべてのお客様との接点(MOT)
でお客様滴定度のƒI;標を把握す
る Bそれにより Aお客様の期待を
具体化し A向上策を考える

3 お客様の声を体
系的に把握し A
知的財産にして
いる企業は満足
度が高い

HP.Citi Bank,
P&G

Taco Bell

USAA

Southwest

Global Account Mgr. Account 
Mg席1度

年年80方人の顧客出口調査

ECHO Aンステム

内部サービス品質を評価基準に

1方人のサービス社員がマー
ケƒmト Eリサーチの役割

グローハル Eレペルでのお客様情報の共有 グ
ローハル企業への対応

滴定度上位25拷の店は全指標ベスト

すべての商品に消費者相談室の電話番号を
記入
お客様情報整備度を評価 B職務訓練を充実
滴定度の代替指標を定義一便数 A離発着時間
の正確さ A親切な従業員 A格安の航空運賃など

すべてのお客様との接占(MO刊

でお客様滴定度の指標を把握す
る Bそれにより お客様の期待を
具体化し A向上策を考える

お客様の声を集約するインフラ

4 お客様とのあら
ゆる接点で A満
足度の確認 改
善が行われる企

業は A満足度が
高い

Eduquest

Dr.Flores

USAA

Home Depot's

アク/ヨナフルなお客様滴定
度の調査方法 BMO丁を活用

お客様の溝足する4つのス
テƒmブ
お客様をメンバーと位置付け

店員はお客様の家の修理の
方法を丁寧に教える

お客様のサービス産業を言刊面する丁OP2指標は A
いlReliability (2)Responsiveness 

い@‚Ü里解l2l約束l3l実行l4)確認

お客様を今までと違った呼び名にすることにより A
社内文化を変える
売り上けの全額ではなく A間顎を解決することが
職務

すべてのお客桟との接占(MO刀
でお客様滴定度の指標を把握す
る Bそれにより Aお客様の期待を
具体化し A向上策を考える

5 お客様担当者
を変更してもお
客様との良好な
関係を維持でき

Data Serve

Lexus

USAA

長期的なチームアサインƒD担
当が代わっても A関係を維拝
する仕組み
滴定度諌査は問題を発見し
改善するノール
お客様問い合わせからの製品
改善プロセスを自動化

Integrated Marketing 
一Face to Faceだけでない

一One size fits aⅡの考え方の改革
一お客様との面の関係
一お客様の期待を常に確認
電話と汀を結合 A苦情などは専門チームに自動
的に転送され解決される

お客様プロフィール

6 お客桟との重
要な接点で A社
員がエンハワー

され即断できる
企業は満足度が
高い

US Dept.
of
Consumer
Affairs

On he Spo@での問題解決が

顧客保持の鍵
フロントの社員がお客様の前で解決できるため

の情報と権限が重要
ヒ Aジネス実作ごとの採算性指標の営業への提
供

エンパワーとは A権限を委譲する
だけでは不十分 B末端で意思法

定するのに必要な情報を十分与
えることが重要

7 マネジメント シス
テムの仕組みで A
お客桟指向の会
社を実現すること
が可能である

Xerox 日本メーカーとの徹底的なへ
ンチマーキノグにより@985年
い0名)から@993年(20兆)シ

エアに向上Ⅱ4]

単純に製品比較にとどまらず Aビジネス プロセ
スまでもへンチマークし A6つのステƒbプの
PDCAサイクルで回し金社で共有することにより A
Organization Learningを実践 Bすべての意思

法定メカニスムに利用

プロセスを継続的に改善するプ
ロセス化が重要

8 社員が満足して
いる企業はお客
様滴定度が高

Taco Bell

USAA

Marriott

離職率の低い店20名と高い
20拷の店を比較すると売り上
げ2倍 A利益1.5倍の差
離職した社員の担当顧客の
満足度は75%~S5%に低下

社員の定着率と利益の関係
を調査

DaⅡyに利益管理を行い A全社規模の社員滴定
度調査とのり/ク
社員とのラウンド テーフル面接を定期的に実施 B
社員滴定度はお客様のロイヤリテƒB一に関係が
深い Bお客様の溝足を満たす喜びが社員のモ
チヘーシヨ/に重要
@0拷の離職をなくすと A客離れは@一3名下がり A
売り上げは50@l億54万ドル向上可能

フロント社員への価値を届ける投
資が重要
一Ⅱを活用し援助する
一教育 訓練の機会を十分に
一給与を職務実績とり/ク
一人事評価/ステムとの連携 A

社内評価 Aンステムの見直し



表4， お客様保持により得られる効果 表6・ 元のクラス評価項目

表7， 新しいクラス評価項目

表5・ お客様の価値を理解することによる競争力強化の成功事例

2.3.4. [仮説4]お客様との関係の維持
お客様担当者が代わっても、良好な関係が維持できる仕

組みを持っているのは保険と消費者製品を販売するUSAA
です。USAAでは、お客様の個人の生涯のイベン ト 、例えば
家や自動車の購入・結婚・出産などを把握しています。お客
様から不満などの電話を受けた販売担当者は、この情報を
すぐさま解決できる部門に自動転送することによってお客
様を「よく知った」上でその場で問題を解決する仕組みを構

築しています。

2.3.5. [仮説5] エンパワーメン ト

米国の消費者の動向を観察・研究しているUS Department 
of Consumer Affairsでは、お客様の間題をその場(On the 
spot)で解決したとき、95%のお客様が再度購入すると報告

しています。問題解決に多少時間がかかってしまう と、その
数字は75%に落ちてしまいます。"On the spot"はそれだけ

で20老のお客様を引き付ける価値を持っているといえます。

悪い例になり ますが、Sears(米国大手小売)が1970年から

ム当該主題のエキスパートでしたか?
ム実践的な経験を持っていましたか?
ム説明の技術は良かつたですか?
ム理解しやすかったですか?
ムお客様に質間し、意見を聞くことは十分でしたか?…
4回答は正直で、直接的でしたか? ・
ムお客様に注意を払っていましたか? ・
八受講者を理解していましたか?
ム受講者の質問に前向きに対応し、回答の時間をとりましたか?
ムクラス時間中全員の参画を喚起しましたか?
ムクラスの達成目標に焦点を当てていましたか? ・
ム「どうして?WHY?」の質問に答えることが出来ましたか? ・

ムどうしたら問題を解決できるかを示しましたか?

‥98% 
‥97% 
‥95% 
‥96% 
・45拓
‥95% 
100% 
‥93% 
・32兆
‥98% 
100% 
・[23% 
‥96拷

I980年初期の間、短期的な販管費削減のために販売員6
70%カツ ト してアルバイ ト を採用し、固定費を大幅に削減

しま した。 しかし、アルバイ トの定着率が低いため、お客様
滴定度を急激に下げる結果となってしまいま した。また新
規採用と教育訓練のコス トは店員で900ドルといわれます
が、1989年には約ll万9,000人を再雇用したため、全経費は

約ll億ドル(金元り上げの約17%)も掛かってしまいました。
米国ホテル大手のMarriottCorp・では、社員の定着率、お

客様の保持率、経済効果(利益)の関係を研究したところ 、
「もL10%0社員を離職させなければ、客離れをl~3%T 
げることができ 、売り上げを50~l億54百 ドル向上させる

ことができる」という結果が出ま した。

2.3.6. [仮説6] マネジメントシステム
Xerox社は、1983年に ト ップダウンで全社品質課題を出

し、全社員が小集団活動と問題解決技法の教育を受けま し
た。それはTQCのPDCAのサィ クルである6つのステップか

らなる方法であり、すべての意思決定に使われま した。
(1l問題の認識と選定       -
(2l問題の分析
(3l解決策の検計
14)解決策の選定と活動計画

(5)解決策の実施
l6)結果の評価

XerOX社の特色は、1つの成功例を全社で共通して展開し
ていることです。 これは企業レベルの学習機能すなわち
Learning Organizationとしても有名です[参考文献l7]。
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業種
(お客様保持とは、他社に移らず引き続き取引を

行つてくれるお客桟の%を示す) m
(%)

5%お客様
保持辛
向上時
の利益

増加1%)
Automotive 自動車販売 81 34

Auto/Home Insurance 損害保険 84 130

Bank Branch Deposits 音通預金 85 92

Professional Publishing 出版 85 35

Credit Cards 信販 89 77

Life Insurance 生命保険 90 98

Corporate Insurance Brokers 証寿 93 45

Advertising Agencies 広吉・メテイア 95 75

あるコースの受講者3o人の 「講師の評価」 -

- 非常に満足 o天
一 滴定 2人
一 音通 @o天
一 下満 72人
一 非常に不満 6人

価値原則 代表的企業 強み 特長

Operational
Excellence

Dell
FeDex
American Airlines
WAL-MART
GE

Ⅰき頼できる製品 サーヒス
を非常に安い価格でたや
すく人手できる
(GE) 古物家電製品をテイ
ーう一に押し込まず、Virtual 
inventory で対応

製品の提快
方法
(Delivery& 
Fulfillment 
System)

Customer
Intimacy

Home Depot's
Nordstrom
Staples
Ciba@Geigy
Kraft
Freto-Lay USA
IBM (Large Cust.)

お客様の知りたい情報が正確
に衞れる。お客様をよく知つて、
ニーズに素早く製品 サービス
をカストマイズして届ける
(Home Depot，s)家の修理
で困つているお客様に、解決
するまでとことん付き合う

お客様がロイ
ヤリテイーを持

Product
Leadership

Nike
Johnson & Johnson

お客様に最先端の製品
サービスを提供、絶えず使
い勝手を改善し続けること
により、ライハル製品を古く
見せる

創造的・新製
品の市場参
入期間が短い・
飽くなき製品
改善努力

123^

132̂ j

回

ム当該主題のエキスパートでしたか?
ム実践的な経験を持っていましたか?
ム説明の技術は良かつたですか?
ム理解しやすかったですか?
ムお客様に質間し、意見を聞くことは十分でしたか?…
4回答は正直で、直接的でしたか? ・
ムお客様に注意を払っていましたか? ・
八受講者を理解していましたか?
ム受講者の質問に前向きに対応し、回答の時間をとりましたか?
ムクラス時間中全員の参画を喚起しましたか?
ムクラスの達成目標に焦点を当てていましたか? ・
ム「どうして?WHY?」の質問に答えることが出来ましたか? ・
ムどうしたら問題を解決できるかを示しましたか?

98%
97%
95%
96%

団@@95%
100%
@@93%

@@98%
100%

96%
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またお客様のタイ プをビジネ A ス形態別に分け Aタイ プご

とのお客様の購買基準を明確化しています B

2.3.7. [仮説7]第一線の社員の待遇をよくすること
TacoBellでは A食べ物の価値 Aサービス  A レス ト ランの見

栄えの3点を重要規し A この点に関することならマネジメ ン
トの協力が容易に得られますが Aそれ以外のすべてはお客

様に価値のないオーバーヘッ ドの仕事という見方を徹底し
ています Bそれを具体化するため A才能があり  A意識の高い
社員を第一線に配置した結果 A1人当たり5店を担当してい
たスーパーバイザーが A20店まで担当できるようになり ま

した[参考文献ll,16] B
 E お客様と接する社員に投資を行う こと B
 E お客様と接する社員を管理するのではなく  AITを駆使し

て援助すること B
 E販売員やサービス担当者に対する教育訓練を上級社員

と同じように重要祝すること B
 E社員の給与を職務実績にリ ンク させること B

3 E営業フロセス Eリエンジ:アリンヴのチヴサン Eポイント

3.1 Eベンチマーキング結果からの考察
文献研究の結果 Aお客様や市場を主体と して企業活動を

行っている非常に優れた企業群を発見することができま し
た Bこう した企業はお客様指向を実現するために A以下の特
長を備えています B
 E お客様ロイヤリティ ー  Eお客様保持率(Retention)を評価

基準と して管理しています B
 E お客様ニーズを予知するモデル化の能力を持っています B
 E お客様への価値を創造し続けています B

 E お客様情報(Wants & needs)を把握し A社内で共有化し
ています B

 E お客様の ト ップ層から担当者まで A面としてリ レーシ ョ

ンを確立しています B
 E組織と して学習する能力(Learning Organization)を待っ

ています B
 E営業力の自動化(Sales Force Automation)  E支援ツールを

完備しています B
 E望ま しいサービスの在り方 E成果に報奨するマネ Aジメ ン

ト  Cシステムを持っています B
 E社員の満足度がお客様滴定度を引っ張ることを認識し

ています B

3.2. 自社リエンジニアリングのためのエ夫

それでは調査結果をいかに自社に有効に適用すればよい
のでしょ うか B リェンジニアリ ングではこのステップが A最

も重要で A独創的な発想が求められます B「自分たちならど
うする  Aどう したい」というひねりの部公です B

仮説からの「発見」と「結論」を頭に入れながら  A 「自社」を

主語にして A以下のステップを実施します B
(A)自社にとっての「お客様」を定義します B
(B)お客様にとっての「価値」をお客様の立場で考えます B
(c)「価値」を届けるプロセスを洗い出します B

(A甘BⅩC)のステップの具体例を表8に示します B

3 E3 C営業フロセスのデザイン Eポイント

以上の研究から  A結論を以下に述べます B
 E重要なお客様との接点や日常の活動で Aお客様の情報を

効果的に把握します B
 E お客様が欲しい情報を欲しいタイ ミ ングで届けます B
 E出会ったビジネスの機会では Aお客様の要求品質を正確

に把握し A確認します B
 E製品  Eサービスを届けると きに A期待品質を満足している

か確認します B
 Eお客様の要請 E苦情 E問い会わせに決められた期限までに

チームヮークで回答します B
 E お客様プロフ ィ ーかやビジネ A ス案件を全社で共有化し  A

だれが担当しても差がないようにします B
 E プロセスに問題があればすぐブ イ"一 ドバック し A改善活

動につなげます B

表8 E 自社にとっての具体的な検討例

一 具体的な定義の例 "

A お客桟の定
養-

飯亮チヤネル(ディーう一など)形態の営業のとき最終頼客を「お客桟 v
とするのか Aティーうーを「お客桟」とするのかを決める Bあるいは A企
業の中の個人を指すのか A法人を指すのか Aまた 現在お客様でない
企業も含めるのかなどを決める B当ステƒbプは A 「価値 vをだれの立場
で思い浮かへるかの重要な予見となる0

3価値の定弗 お客様の立場に自分を置いて見たとき Aベンダーに何を期待するのか
を定義する Bアプローチとしてお客様の効率化 Eコストダウン競き力
強化につながることぼ何かという発想から入つてみるのも手である B
具体的には A 「欲㏄@ときに A欲しい人に A欲しい物が届く」 「頼んだこ
とが A素早く正確に返答される」といつたものが「価値」の例である B

c届けるプロ
セス

必要なプロセスを祖く定義するO最初の例ならば A 「欲しいときに A欲

しい人に A欲しい物を届ける vためには A
いめ宮様を理解する-お客様の購買意欲(AiDAのどの段暗にⅠ掻か) A

購買意思法定の仕方(Decision Mechanism) A情報の種類の好
み(訪問 電話 インターネƒmトなど) B

l2lお客様の期待を予測し A欲しいであろう物を届ける(提案書など)o 
l3lお客様の要求品質を確認し Aベ/ダーとして届けられるもののタイ

ミノグ 内容を事前に確認する B
l4凄求された物(製品 サービス)を届ける B
(5lお客桟の満足度を確託するといつたプロセスが必要であることを決

める B
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のポイント

Ⅰ

導入・実施計画策定

図2・ お客様視点でのプロセス設計技法

4・ 営業フロセスのリエンジニアリンヴ設計技法

4・1・ フロセス設計の方法
リエンジニアリ ングされたあるべき(TOBE)プロセス ・

モデルを設計する方法は、体系だったものではありません。
幾つかの手法を組み会わせて、プロジェク ト ごとに適切な

方法を採ることになり ます。
例えば、「お客様との関係を取り持つ営業プロセス」設計

は、生産・設計・物流などのプロセスと比べると、次のような

特徴があり ます。
・ お客様との接点が中心。
・ 自社の意図でプロセス設計すべきでなく 、お客様の視点

での設計が必要。

筆者が採ったお客様の視点でのプロセス設計の手順を図
2に示します。お客様接点を中心にプロセスを設計する技法

と してLOVEM/CABEという表記法兼ツールがあり、 これ
を試行しま した。

4.2. LOVEM/CABEフロセス設計技法

LOVEMは、Line of Visibility Engineering Metho -

dologyの略で、お客様との接点(LOV: Line of Visibility) を

プロセスの中心に据える表記法です。従って、お客様との
やり取りから発生するプロセスを記入するには非常に分か
りやすく 、また後述するプロセスと役割(Role)を対応付け

する機能もあ り 、 リエンジニアリ ング後の組織設計につな

げやすいという特長も備えています。

プロセスを実際に記述するには、CABEツール(OS/2，、

WindOwS，，の下で稼働)を使います。モデル化の手法と し
て4つの表記法を持ちますが、その基本的な考え方・表記法
を図3に示します。セッショ ン形式で討議しながらプロセス
を入力することにより 、T0BEプロセスをより具体化でき

る点が魅力です。

4.3. お客様視点でのフロセス設計
プロセス設計そのものにもお客様を意識する方法が必要

です。具体的な手原は以下の通りです。
(i)お客様のプロセスを記述する

お客様の上流から購買までの業務の計画と実行幸順をプ

ロセスに直す。
(2lお客様から見たべンダー(自社)のプロセスを記述する

(3l自社の営業プロセスを記述する
当アプローチのメ リ ッ ト を次に示します。

・ お客様にとっての非価値活勤は、設計時点で除かれる。

・ お客様に不要な、社内のためのプロセスは出てこない。
・ お客様の業務を最終的に支接する活動なのか確認できる。

自社内プロセスに置き換えるときに、効率化も考え、プロ
セスのマージが必要です。また、営業戦略立案などの社内プ

ロセスは出てこないため、別途追加が必要です。
プロセス設計十は、セッショ ン形式で、各プロセス名を書

いたカー ドを模造紙に張り付け、試行錯誤をずいぶん行い
ま した。実際にはそれからLOVEM-CABEにプロセス ・チ

ャー ト を入力することになり ます。
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企業基盤の検討      業務のつながりの検討      仕事の設計

"WHAT" "WHAT" "HOW"   "HOW+WHO"
Ⅰ時間軸での分析
eM0丁分析
Ⅰ必要知識分析
Ⅰ必要情報の分析

虹
図3. LOVEM/CABE体系図

4.4. お客様の購買フロセス
お客様の業務プロセスを最初に書くのは、お客様が自社

に購買発住するに当たり 、お客様の立場で背景に何がある

かを考えることが狙いです。
テキサス イ ンス トルメ ン ト (TI社)が半導体製造プロセ

ス設計を実施した際に、このアプローチを採っています(図

4参照、[参考文献l3])。TI社のプロセス図で特徴的なのは、
「販売」というプロセスがない代わりに「顧客とのコ ミ ュニ
ケーショ ン」というプロセスと、「戦略開発・製品開発・顧客
別デザィ ン/サポー ト ・注文の処理」のそれぞれで市場や顧

客との間に矢印があります。つまり、お客様にとって必要な
のはお客様の製品設計・製造・調達のプロセスに、業者がど
う効率的に対応してくれるのかという ことです。これがお

客様視点でのプロセス設計の特徴といえます。
図5に、お客様の購買プロセスを一般化して示します。図

の上半分がお客様の購買プロセスの例です。

4，5・ あ宮様から見たべンダーのフロセス
お客様から見たべンダーのプロセスは、お客様のプロセ

スの裏返しです。例えばお客様のプロセスが「自社ビジネス
戦略を理解する」でるれば、ベンダーのプロセスは「お客様

のビジネ、ス戦略を理解する」となり ます。従って、 このステ

Ⅰ生産性向上案の作成

ップは機械的で簡単です。図5の下部にべンダーのプロセス
を示しました。

4・6・ リエンジニアリングされた自社の営業フロセス
ここでは、お客様の視点で作られたプロセスを、自社の視

点で見直します。すなわち、効率性の観点で冗長な部分を組

み会わせたり 、全体のバランスから見たグルーピングを行
います。例えば図5でも、「お客様の沿くる理解する」「プロセ
スを見直し、改善する」といったプロセスは複数の部分に含
まれるため、 く く りが必要です。

さ らに「戦略的にどの地域・産業領域で営業を行うか」「ど

ういった商品を市場に送り込むか」といった市場戦略・商品

戦略などの企業と して必要なプロセスを追如します。何が
抜けているかは、現状の自社のプロセスを図式化して比較

するとよいでしょ う。ただし、せっかく お客様指向で設計し
ているのですから、お客様にとって付加価値のないプロセ

スを追加するのは避けるべきです。

4.7. 基本妻件CDesign Point)の組み込み
3章で結論付けたリ エンジニアリ ング・デザイ ン・ポイ ン

ト を出来上がったプロセス・チヤー ト に組み込みます。 リエ

ンジニアリ ングされたプロセスを確認するに当たり 、以下
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図4・ 顧客視点でプロセス設計の例

図5， 「お客桟からの購買プロセス」と「お客様から見たべンダーのプロセス」 の例

のチェ ック・ポイ ン トが有効です。

・企業ビジョ ン、課題が包含されているか。
・ お客様にとって付加価値を生む活動になっているか。
・社内の意思決定が素早くできるように設計されているか。

・流れ化・単純化ができているか。
・お客様自身で実行しても らえるようなプロセスはないか

(例えば、 イ ンターネッ トに登録し、お客様に自由に新製

品情報を見ても らう ことは、従来、営業がお客様向けに作

成して届けていた「新製品情報の都度提供」プロセスをお
客様に実行してもらう ことになります。ただし、お客様に
とっては、どこにいても リアル・タイ ムで情報が得られる

という価値があり ます)。

4・8， シナリオによるフロセス・ウォーク・スルー
出来上がった営業プロセスはまだ完全なものでなく 、検

証が必要です。ここでの有効な手段は、想定できるお客様と
のさまざまなビジネス ・ケースの代表的なものをシナリ オ

と して新プロセスで流すことです。シナリオと して考える

べきケースは以Fのようなものがあり ます。

(1滴品提供プロセスが異なる ものごとに、シナリオを作成。
・製造販売と仕入販売両方のビジネス・プロセスを持つ場

合は両方のケース。
・大手お客様・中小規模お客様などの規模別ケース。
・既存お客様のケース・新規お客様開拓のケース。

・直販ケース ・販売チャネル経由のケース。

・田内販売のケース ・海外も絡んだケース。
(2lお客様の人事異動や自社の営業担当者の人事異動時に、

リ レーショ ンが保てるか。

t31お客様からの苦情処理。
・返品

・損害賠償
・営業の対応の不満など

プれらをできるだけ現実のシナリオを使ってテス トする

ことが重要です。ビジネス量に応じたlO個前後のシナリ オ
が有効でしょ う 。シナリオによる発見およびその意味を次

に示します。
・各プロセス・ステップの具体的な注意点，考慮点が判明し

ます。これは、後続の仕組み・仕掛けの設計に有効です。
・ プロセスがEnd-to-endで検証できるため、プロセス詳

細ステップのもれ・抜けが発見でき ます。また、冗長性も

検証できます。
・ お客様の立場で、いかにプロセスがスムーズに流れるか

を感じ取ることができます。

・例えばお客様からの苦情発生やプロセス通りにいかない
と き、いったいどうすればいいのかといった発想がわい
てきます。つまり 、プロセス設計が理想的過ぎないかを検

証できます。

4.9.仕組み・仕掛け
出来上がったプロセスは、それを支えるマネ、ジメン ト ，シ

ステムや情報システムなどの仕組み・仕掛けがないと、絵に
描いた餅に終わってしまいます。仕組み・仕掛けを検訂する

手順は以下の通りです。 -
(l)LOVEM/CABE図より、各プロセスと役割(Role) 0対比

を行います。
(2)各役割をまとめ、現在の職制，専門領域(Skill Category) 

との対比を行い、だれが各プロセスの責任者(S門)とな
るべきかを決めます(プロセス・オーナ一)。

(3)プロセスの実行に必要なスキルとスキル・ レベルを設計

し、営業系社員の現在のスキルとのギャ ップを洗い出し
ます。ギャ ップに応じたスキル育成計画を作成します。
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(4)各プロセスがう ま く運用されるように Aプロセス主体の

評価基準を設計します B例えば A売り上げ E利益などの目
標を Aプロセスのターンアラウン ド  Eタイ ム A時間当たり

の処理件数などの評価基準に代えます BUSAAの例で「顧
客データベースの完備度」が電話安住センターの評価基
準になっていますが A このように Aお客様滴定慶との関係
付けが明確であればなおよいでしょ う  B

(5)LOVEM/CABE図より  A 自動化対象領域(IT Requireme 
nts)を抜き出し A情報システム要件としてまとめます Bプ
ロセス  E リエンジニアリ ングのケースはlnformation fare

hOuSe Cやプロセス管理を支摂するワークフロー Eマネジメ
ン トの機能が要fTと して上がってく るのが一般的です B

(6)出来上がった仕組みイ士掛けを論理的なグƒmレープに分け A
プロジェク ト に定義します B例えば Aお客様プロフ ィ ー

ル Eデータベース  A ビジネス案件履歴管理システムなどが
論理的グループと して考えられます B

(7)上記すべてのプロセス A役割(Role) Aプロセス主体評価基

準(メジャメ ン ト) A情報システム要件がう ま く回るため

のマネジメン ト  Eシステムを設計します B例えば A「いかに A
お客様プロフ ィ ール Eデータベースに情報を必ず登録さ
せるか」や「他人の作った提案書などをいかに再利用させ
るか」といった Aマネジメン トや社員の文化を変えるキー

項目を洗い上げます Bマネ Aジメン ト  Eシステムのデザイ ン
結果は非常に重要であり  A中間報告などのタイ ミ ングで
ト ップのコ ミ ッ トメン ト を迫る必要があります B

(8)さ らに A仕組み E仕掛けを実行するためのコス ト を計算し A
実行プロジェク トごとに積み上げます B

4.io E新フロセスによる効果
「営業プロセス  C リエンジニアリ ング」の最大のコス ト削

減効果は A販管費の削減です Bお客様滴定度が上がると  Aお
客様のロイヤリティ ーが向上し A継続的な注文がく るとい

う仮説を実証しているべス ト  Eプラクティ スを基に A生産性
向上効果を指数と して把握し A 自社の安全係数を考慮に入

れた係数を作成します B
効果測定は A現在の業務を新プロセスに置き換えたとき  A

プロセスごとにどれく らいの時間比率を使っているかをサ
ンプリ ング  Eサーベイ し ます B これは  AABC (Activity 

Based Costing) の考え方をべースと している考え方です B
対象社員が A リエンジニアリ ング後の各プロセスにどれだ
けの人と時間を費やしているかのデータを基に A上記の係

数を掛けて生産性向上度を把握します B
営業プロセスで考えられる販管費削減項目の例を次に示

します B
o知的資産の再利用による重複開発の軽減(提案喜作成 A見

積りなど) B
oお客様と要求品質を初期段階で確認することによる リ ワ

ークの削減 B
e顧客プロフ ィ ール Eデータベースなどの情報の一元化に

よる社内コ ミ ュニケーショ ン効率の向上 B
o部門間にまたがる リ ソースの確保など AƒlT内調整ワーク

の削減 B
lビジネ Aス案件が早い段階で把握できるため A ビジネス  Eフ

ォーキャス トなどの社内業務が軽減 B
eお客様滴定度向上による競合の減少 B

5 C 将来の展望

5.i E フロセス設計の成功要因

このプロセスを経験し Aかつ実際の導入にも携わった経
験から  A営業プロセス  E リエンジニア リ ング Eプロジェク ト
の成功のための提言を次にまとめます[参考文献I8] B
e明確なビジョ ンと戦略があること B
e ト ップ Eマネジメ ン トが A改革を実施する意思の強さと リ

ーダーシップを発揮すること B「もい@エンジニアリ ング

を実施しなければ c」という危機感を社員と共有する こ
と B自ら行動し A社員に示すこと  B

a社員の参画を促し A第一線の営業 Aサービスのコ ミ ッ ト メ

ン ト を得ること Bある段階まできたら  A強制的に社員の参
画と仕事のやり方を変えさせることも必要 B

e早く意図的に効果を出すこと(パイ ロッ ト を実施し A成功
体験の伝道師役を担ってもらう) B

e狙いる明確にし A投資を積極的に行い A管理すること B
I目新しさを求めず A当たり前のことを当たり前にやって

いく こと B

5 E2 E将来の展望         ""
各種文献の調査では A さまざまな最新の取り組みを研究

することができま した Bまた Aベス ト  Cプラクティ ス研究の
過程で Aバーチヤル Eオフ ィ ス  Aモバイル Eコンピユーティ ン

グのような A場所と時間にと らわれない仕事の仕方も現実
のものになつてきていることに直面しま した B変化の激し

い情報の世界で A今後 A営業プロセスと して考えるべきテー
マと して次のようなものがあり ます B

aネッ ト ワーク社会により  A フエース  Cツー  Eフェース  Eマ
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一 ケ テ ィ  ン グが主流でな く  な り 、イ  ン タ ー ネ ッ  トで ビ ジ
ネ ス が進む よ う に な る が、顔 を会わせずに ど う 信頼関係

を確立する のか。
・デー タ ・マ イ ニ ン グ に よ り 、意味な し情報 を集め 、あ る 意

味を く み取る 。

o優秀な人ホ4を配置 しな く て も 、 ノ ウハ ウ を貯え、セ ールス
オ ー  ト メ ー シ ョ  ン で ビ ジ ネ ス が進む と い う 考 え 方 と 、第

一線をエ ンパワ ー し、優秀な人材を揃 え る と い う 考え方。
a企業文化 を プロ セ ス で置 き 換 え 、プロ セ ス を変化の原動

力にする こ と 。

・バー チ ヤ ル ・コ ー ポ レ ー シ ョ  ン 一 自社ですべて を賄 う の
ではな く 、力の あ る 企業がグルー プと して あ た か も 1つの

ビ ジ ネ、ス ・プロ セ ス と して動 く 。

プロ セ ス 化 さ れて い る 企業が ま だ少ない だ け に 、実に 多
く の取 り 組むべ き テ ー マ が あ り 、今後が楽 し みな領域 と い

え ま す。
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