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要旨： 「商品価値を下回る安売りは不良品である」

という意識を浸透させることにより、販売資源投入の

ムダを削減した販売プロセス改善事例である。販売プ

ロセスにおけるセールスごと、取引ごとの値引きのバ

ラツキ要因には、セールスの意識の差、営業プロセス

の違い、顧客の関心事の違い、顧客との関係度合、顧

客の商品認知レベル差、商品によるちがいなどが存在

する。まず、バラツキ要因と安売りとの因果関係モデ

ルを描く。重要なバラツキ要因に対応する販売プロセ

スに対してマネジメント・プロセスとしてのフィード

バック施策をかけることにより継続的に利益率を向上

した事例である。併せて、セールスごとの売価バラツ

キを抑制した。実際の事業運営においては、事業計画

策定時点までにＳＤ（システム・ダイナミックス）を

活用して販売プロセス改善施策と利益改善機会の関係

をシミュレーションにより探った。モデルの検証は一

人のセールスを使って短期間に市場で行った。その結

果をふまえて組織的な改革に適用した。施策展開時に

は、ＫＰＩ（重要成功要因）の測定による改善施策の

検証とモデルのチューニングをしつつ、ＳＤを活用し

たモデルベースの事業運営を実施した。 
 
１．事例の背景 
１．１ 事業の概要と課題 
 E社のこの事業部門は全国の顧客である事業所や工
場向けに環境機器の技術開発、製造、販売およびその

保守サービスを行っている。収益源は、既存顧客の製

品買換え、新規顧客の獲得による利益増、および保守

契約顧客への継続的サービス提供による利益が主であ

る。 
現製品の市場環境は成長期を過ぎ淘汰期に入って

いる。事業の課題の一つは収益性の向上である。従来

型製品への製品化投資を控えながら製品のコストダウ

ン、顧客を維持することによるサービス収益増、製品

販売施策による営業利益増のための施策を打っている。 
モノ作りのＣ／Ｄ目標は計画並に実現する風土は

確立されている。しかし、販売による利益創出は仕入

れ価格の低減とか一括大口契約という低単価の売上げ

指向の傾向が強かった。つまり、コストダウンはする

が、実売価アップは野放しの状態を解くべき問題とし

て認識した。一般的に、商品価値が競合品に劣らず、

また顧客に受け入れられる商品であるならば売価アッ

プのマーケッテイング戦略による収益性改善の余地は

大きいはずである。実際、セールスの中には高い利益

率を維持している人がいる一方で営業赤字でも売上げ

が大きいセールスもいる。そこで、セールスによるば

らつきに注目しながら、値引き販売の要因を把握し、

それらの課題を解決するための販売プロセスにおける

プライス・コントロール・マネジメンを実施し、販売

努力による収益性改善を実施することとした。 
 
１．２ 販売の品質の概念の設定 
 売り方による値引きのばらつきがあることに注目し

て、プライス・コントロールに品質管理の考え方を適

用する。販売資源のムダを削減するための販売プロセ
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ス改善に取りかかり、仕切り価格以下の「値引き」や

「安売り」につながる行動をムダと位置づけた。セー

ルスごとの値引きのバラツキ要因を探る過程で、この

目的のための改善の方向性として図１を示し、取引き

レベルでの利益改善の考え方を示した（図１）。販売プ

ロセスが曖昧であったので、メンタル・モデルに基づ

き、セールス一人一人のばらつき要因を仮説として設

定した。営業部門の成員の弱点は、品質管理の考え方

が弱く、ばらつきに注目してばらつき要因に対応する

販売プロセスを改善していく、という動きが苦手なこ

とである。また、「プロセス」という考え方にも慣れ親

しんでいないのが実情である。したがって、先ずは「安

売りは不良品」という表現により理解を求めた。 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

図1 取引きレベルでの利益改善の考え方 
 
１．３ マネジメント・ツールとしてのＳＤ活用 
ＳＤを経営に利活用することによる効果、特にバラ

ンスト・スコアカード（ＢＳＣ）戦略経営においてＳ

Ｄによるモデル・ベースト経営の有効性はすでに事例

とともに多く紹介されている［1］。本事例においても、
事業運営のマネジメントにＳＤを活用することにより、

管理のフィードバックと改革のスピードを上げること

を狙った。すなわち、ビジネス・プロセス・モデルの

明確化と共有化、視覚化による成員の学習の加速、施

策展開前のＰＤＣＡのシミュレーションによる施策の

チューニング、財務指標と非財務指標の因果関係の把

握、経営環境の不透明さ、速い変化の中でのシミュレ

ーションによる PDCA と朝令暮改のすばやい実施な
どＳＤ活用による多くの効果を期待した。 
 
１．４ ＳＤの活用による収益性改善策作り 
①セールスという人ごとの値引きのバラツキに注目し

て、安売り要因を探る。 
②バラツキ要因を因果関係モデルでとらえ、各要因と

販売プロセスとを対応付ける。 
③キープロセスにおける係数は調査により定量化する。

共分散構造解析も活用して因果関係の強弱を評価する。 
④ＳＤツールを用いてビジネス・プロセスを改善する

モデルを描く。 
⑤施策と効果のシミュレーションをし、ＰＤＣＡを仮

想的に繰り返す。 
⑥シミュレーション結果に基づき、施策による改革の

仮説を描く。 
⑦BSCの指標に施策展開し、プライス・コントロール
を日常管理のＰＤＣＡとして実行する。 
⑧結果指標である利益指標の「利益のばらつき」と「利

益率の平均値」をモニタリングする。 
 
2． プライス・コントロール戦略とその前提条件 
2．１ プライス・コントロール戦略 
「高く売る」、「下がった価格を引き上げる」、「営

業利益を上げる」ためのプライス・コントロール戦略

には下記のマーケッテイング戦略が考えられる[2]。 
（１）高く購入していただける顧客を探す 
（２）中間流通価格を管理する 
（３）小売へのはたらきかけを行う 
（４）特売による利益減少を防止する 
（５）高粗利益商品へのシフトを行う 
（６）ブランド価値を把握し活用する 
（７）課金方式に工夫をする 
本事例では、（１）～（５）の戦略を採用している。 
 
２．２ 戦略選択の前提条件 
しかし、１．１に挙げたような戦略を組織的に実践

する前提として、組織メンバーの戦略に対する意識統

合と理解・学習力を高めること、そのための支援をす

るマネジメント・プロセスが必要である[3]。重要な学
習力としては、下記があげられる。 
（１） 戦略を理解し自分の行動にまで展開する力 
（２） 企業会計、マーケッテイング、問題解決など

の基本的知識の不足の補填 
（３） 市場に学びながら問題解決し行動する力 
（４） これらを支援するプロセスとマネジメント 
この事例では、これらのような前提要因についてもマ

ネジメント・プロセスとしてモデルに加えた。 
 
２．３ 商品の価値の評価 
商品の価値というものは商品のライフサイクル、顧

客が認知する利便性および競合環境により変化するも

のである。商品価値が下がってしまった時点で「高く

売れ」という施策を出せば、かえってムリをすること

になり販売投資のムダが出ると考えられる。そこで、

その時点における商品価値を把握するために、顧客の

利便性項目別、業種別の商品価値を測定した。図２は、

競合を含めた３社の商品に対する商品価値の平均値と

価格のポジショニングを示す（図2）。この調査を実施
したうえで、競合品に比較して商品価値が低くないこ
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とを事前に確認し、値引き抑制と実売価アップのため

のプライス・コントロール戦略に活かす。顧客による

商品価値の評価は、商品に対する顧客の認知度、業種、

ブランド、商品の利便性項目と顧客の関心事などによ

り異なる。図２のポジションは顧客の評価の平均値を

示すものであるが、商品Ｅは少なくとも商品価値が大

幅に劣っていることはなく、評価は高いといえる。 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

図2 商品価値マップ 
 

３ 販売プロセス改善 
３．１ 改善の手順 
 本事例の改善活動の手順は下記である。 
（１）過去の販売データを分析し、セールスごと、取

引きごとの値引きのバラツキ要因を探る 
（２）安売りと収益性の因果関係を把握する。因果関

係を探るための共分散構造分析も活用する 
（３）ＳＤツール（Powersim Studio）によりビジネ

ス・プロセス・モデルを描く 
（４）描いたビジネス・プロセス・モデルに不足して

いるフィードバック・ループを追加し、目的達

成に対して悪癖を絶つために因果関係を切断

して、モデルを是正する 
（５）ビジネス・プロセス・モデルの挙動をＳＤによ

り観賞し、施策効果のシミュレーションを行う 
（６）モデルに基づき施策による改革の仮説を描く 
（７）最も品質の低い、「安売り王」を自負するセール

スを題材にして実験し、仮説検証を行う 
（８）検証結果に基づき組織的に施策展開し、日常管

理を実行する。「安売りは不良品」「安売り行動

はムダ」の意識浸透に努める。必要な知識教育

と管理のフィードバックによりＳＡ行動を変

える。ＫＰＩの測定によるモニタリング・ＰＤ

ＣＡとモデルのチューニングを行う。人の行動

を変えるマネジメントにより成果を出す。 
（９）その過程で実事業の販売プロセス改善を行う 
以下、手順に沿って説明する。 
 
３．２ セールスごと、取引きごとの値引きのバラツ

キ要因 

 過去半年の販売データを分析し、セールスごと、取

引きごとの値引きの理由を調査した（図３）。主な理由

の３分の２は競合値引き、過去に安値で購入いただい

た顧客へのリピート販売、顧客企業グループ統一価格

での追注が占めていた。 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

図３ 値引き理由 
 
さらに因果関係を遡って調べる。たとえば競合値引

きでは、先行営業できず競合相見積りになる、顧客を

捨てるか売るかを選別していない、セールスが顧客を

知らないために競合回避の提案ができない、取引ごと

のP/L管理をしていないなどの課題がでてきた。 
それらの課題の背景にある要因を加え、値引き販売と

の因果関係を仮説として設定した。さらに、値引きに

つながる要因を是正するためのマーケッテイング戦略、

管理および学習支援のフィードバック・ループを加え

た（図４）。 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

図４ 値引き販売の因果関係 
 
３．３ ＳＤツールによるビジネス・プロセス・モデ

ルの挙動のシミュレーション 
値  引き販売要因と収益との因果関係を把握するために、

ＳＤツール（Powersim Studio）によりビジネス・プ
ロセス・モデルを描く。図５は単純化した改革モデル

による収益シミュレーションである（図５）。セールス

自身による戦略理解力、収益管理力、マーケッテイン

グ・コントロール力を高めて、さらに販売プロセスを
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改善することにより財務指標に成果となって出てくる

というシミュレーション例である。 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
図５ 単純化した改革モデルによる収益シミュレーション例 

 
学習・成長という組織能力を高めるモデルには、企業

財務知識の教育、マーケッテイング教育、戦略展開実

習、業績評価制度などによる能力開発と管理のフィー

ドバックが入っている。販売資源投資のムダとしては、

売上達成志向が強く営業利益意識が低いこと、競合に

負けると売上ゼロのため勝つ為の無難な金額提示する

癖、タイミングの遅さ、競合情報把握不足、価格競争、

低粗利商品の販売、顧客の選択、マーケティングコン

トロール力有無、P/Lの知識不足、顧客の認知度や要
求とのズレなどへの対応が効果的であることとなった。 
 
３．４ モデルに基づき施策による改革の仮説設定 
 シミュレーション結果に基づき、販売資源投資のム

ダを削減するための施策展開を図った（図６）。 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

図６ 施策展開図 
 
３．５ セールスによる仮説検証 
 最も販売品質の低い、すなわち安売りが得意なＡセ

ールスを題材にして実験し、仮説検証を行った。Ａセ

ールスは、売り上げはトップクラスを維持しているが、

個人別の営業利益は低順位にある。それでも儲かって

いると錯覚しているセールスであった。施策の改善効

果をみるためにＡさんを評価する指標をあらかじめ定

めた。財務指標では、Ａさんの経常利益、値引きによ

る利益減少額、粗利率を。マーケッテイング・コント

ロール力としては、競合対策力、顧客情報収集・仮説

設定力、顧客選択割合を。個人能力としては、Ｐ／Ｌ

管理力レベル、マーケッテイング力レベル、勤務の平

均業務終了時刻を設定した。 
    まず、Ａさんの担当する既取引き顧客に対する利益

を評価し４層別し、営業対応の方針を顧客群別に分け

た（図７）。 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

図７ Ａセールスの顧客の評価と選別 
 
つぎに、ロイヤルユーザー増設提案を重点化し競合回

避を図った。Ｅ社におけるロイヤルユーザーに定義は

過去５年間の購入金額と購入頻度で定めている。ロイ

ヤルユーザーでは、商品の効果が既に認知されている

ため、営業効率は高く、保守契約ユーザーは顧客満足

も高い。金額も決まっておりユーザーも導入コスト把

握しているため競合回避しやすい。 
Ａさんが自ら気づいて努力してくれた改善課題は

下記である。 
・能力開発（企業会計・マーケティング）の必要性。 

・利 ・利益率改善：徹底した目標粗利率の確保 
   ・儲かるユーザーへ積極営業、商品別粗利／経費率の

視覚化により粗利率確保 
・顧客分析と顧客選定 
顧客を知り、顧客の課題発見→仮説→顧客提案実施 

・2 次元で顧客層別し、セグメント毎の営業プロセス
をパターン化する工夫 
また、Ａさんに対する管理者による業績評価方法も

目標面談により具体的に定めて、双方合意の上で改善

活動を行った。 
    Ａさんによる市場テスト、仮説検証結果を図８、図

９、図１０に示す。図８は、当初定めたＡセールスに

対する評価指標の変化を表す。Ｐ／Ｌ管理力とマーケ

ッテイング力は5段階のレベルで評価する。帰宅時間
が３時間も早まったという効果は評判になった。図９

はＡセールスの値引き額の改善効果、図１０はＡセー

ルスの粗利率改善効果である。いずれの指標も改善さ

れており、ＳＤを活用して設定した施策の妥当性を示

す。 
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図８ Ａセールスの評価指標の推移 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

図９ Ａセールスの値引き額の改善効果 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

図１０ Ａセールスの粗利率改善効果 
 
３．６ 検証結果の施策の組織展開 
以上述べた検証結果に基づき組織的に施策展開し、

日常管理を実行した。まず、組織能力向上のための学

習・成長の観点から、セールス全員に対して、事業の

収益モデルと企業財務、代売のマーケッテイング・コ

ントロールに関する研修を実施した。 
収益行動のための財務研修の狙いは、ビジネスモデ

ルと収益モデルの理解、行動指標と財務指標との関係

の理解、財務分析と事業戦略の関係の理解に絞った。

少なくとも、戦略の理解、利益構造と自分の BEP の
理解、１％の売価アップが利益にどれだけ効いてくる

かの理解がされたことは確認した。 
 収益増のためのマーケティング人材育成研修では、

マーケティング・プロセスを展開できる人材が育成で

き、顧客へのプッシュ･プルミックスのマーケッティン

グに取組めるような人材が確保できた（図１１）。 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

図１１ マーケッテイング能力の蓄積 
 
これら、知識の蓄積はＳＤの観点からはストックに

相当する。蓄えられた知識が販売プロセスの中でセー

ルス自身分の行動として行使されてはじめて顧客の評

価や財務指標に反映されるものであり、必要条件であ

る。Ａセールスの能力指標は図１２に基づき評価した。 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

図１2 個人能力指標の設定とＡさんの目標値 
 
３．７ 販売プロセスの改善 
 検証結果に基づき改善した営業プロセスを図１３に

示す。白抜きの欄のプロセスが改善された。 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
図１３ 収益を高めるために、改善した販売プロセス 
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「安売りは不良品」「安売り行動はムダ」の意識浸透と

ともに、マネジャーによる頻繁なフィードバックによ

りＳＡ行動を変えることと、ＫＰＩの測定によるモニ

タリングを行った。図１４～図１６に組織的に取り組

んだ半年間の改善活動の結果を示す。図１４は、値引

き台数の減少を示すものであり、全員のセールスが改

善されている。図１５は、各セールスの値引き額の減

少の推移を示す。図１６は、当初この改善に先立って

意図した利益の平均値向上とバラツキの減少の推移を

示す。半年の間に行った販売プロセスの改善の成果は

当初の狙いをほぼ満たすものである。 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
図 
図１４ 組織的な改善効果（１）値引き台数の減少 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
１．あああああああああ 
 
 
 
 
 
図１５ 組織的な改善効果（2）値引き額の減少 
 
４ ＳＤの活用効果に関する考察 
プライス・コントロール戦略の施策策定にＳＤを活

用して短期的に効率よく的確に改善を進めることがで

きた。製造部門に比べてプロセスという概念があまり

自覚されていない販売の分野では、ＳＤを活用してビ

ジネス・プロセス・モデルの挙動を視覚化することに

より成員との共有化を図ることができた。その過程で、

個々の販売プロセスというものが徐々に自覚されてき

た。そして、安売り防止のための改善のターゲットと

なる販売プロセスが絞り込まれて成員の気づきと納得

が得られればプライス・コントロールが機能すること

がわかった。 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

図１６ 利益の平均値向上とバラツキの減少 
 
本事例で体験したＳＤ活用の成果をにつき述べる。

ビジネス・プロセス・モデルを表現する取っ掛かりは、

当事者のメンタルモデルを表現したが、ＳＤツールの

活用により操作性よく短時間に構築できた。解決すべ

き問題を認識して設定したら、企業内に存在する販売

データの分析により要因をつかみ、因果関係図に反映

させる。新たに見つけた要因とフィードバック要因を

ＳＤで描いたビジネス・プロセス・モデルに追加して

いく。コントロール可能な数多い要因の中から、ＳＤ

によるシミュレーションを繰り返しながら、時間的・

投資的な観点から売価アップに最も効果的なコントロ

ール要因を定めて改革プロセスを決めた。このことは

仮想的にＰＤＣＡを回すこととほぼ同等であり、ＳＤ

が改革を加速する有効なツールであるものと信じる。

モデルの検証には、既存のデータを代入してみる方法

もあるが、今回は改善すべき代表的な成員をつかって

市場で実験することにより成果を確認し、モデルの検

証とチューニングを行った。その結果をＢＳＣの指標

に展開して組織的な改革を実施した。 
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