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要旨：販売の効率化に関する施策の効果の時系列な挙動を事前検討あるいは試行錯誤してから、合理的な施策を

絞り込む、というモデルベースト（model based）経営を行い、販売効率を上げた事例である。モデルベースト経

営とは、モデルを使った仮想経営を活用して、実経営を合理的に進め、目標とする戦略を実現する考え方である

[1]。本稿における販売効率とは、販売員一人当たりの売上や利益の増加率をいう。販売組織における効率化を目

指す場合には、顧客選択、損益構造、販売プロセス、販売員のマネジメント、顧客対応、戦略を実現するＩＴ活

用、販売員とマネージャのコミュニケーション、組織営業、ソリューション営業、販売員のモチベーション、知

識管理など複数の要因が対象となる。これらの要因のうち、対象とする販売組織が有するいくつかの要因につい

て、販売の効率向上に関するメンタルモデルからスタートして、販売効率とコントロール要因を結んだモデルを

システム・ダイナミックス（以下、ＳＤという）により作る。このＳＤモデルを活用して、重点的にコントロー

ルすべき要因に対するフィードバック制御を行い、施策の効果の事前評価を行う。ＳＤモデルを使って関連指標

の動的挙動をシミュレーションすることにより、管理すなわちフィードバックによる効果の挙動を視覚化する。

シミュレーションにより試行錯誤して施策を絞り込んでから、実行に移す。販売改革の実現のためのアクション

プランを組織展開するために、絞り込んだ施策をＢＳＣ（バランスト・スコアカード）のフレームワークに展開

し実施した。 

 
１．販売モデルの作成の考え方 
１．１ モデル化する販売活動のタイプ 
販売の効率化を目指す場合、先ずどのくらいの効率化を目指すべきかを損益のＳＤモデルを活用して決めるこ

とにする。そのために、当該販売組織の損益モデルを作り、取り組むべき効率化の目標値を定める。次に、本稿

で対象とする販売組織をモデル化するために、販売活動のタイプを検討し明らかにする。本稿では、ルート販売

型と案件型の複合タイプとして販売モデルを定義する。図１は、同一顧客に対してルート型と案件型を複合した

時間軸の販売活動を示す。ルート型の販売プロセスとは、新規顧客の販売ルートを開拓して、取引を開始し、時

間軸に沿って顧客内シェアを上げていくというパターンのモデルである。案件型とは、取引開始後に、売上のあ

がる案件を単位として、時間軸に沿って販売活動を行い、受注を獲得するモデルである。当該組織では、ルート

型と案件型の両モデルを組み合わせた販売モデルを混在させて日ごろの販売活動を展開している。一般的に、Ｓ
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Ｄモデルの基本構成要素は、フローの積分値であるストックと、ストックに流入流出するフロー、変数、定数か

ら成り、ストック、フロー、変数、定数を関連つけて連結したモデルにより表現される。本稿で扱う図１に対応

するＳＤモデルのストックは、ルート型では「新規顧客の信頼レベル」、「顧客内シェア」などであり、案件型

では「案件数」、「売上個数」などである。また、ＳＤモデルにおけるフローは、ルート型では「新規開拓活動

量」などであり、案件型では「訪問件数」などである。この販売モデルをＳＤにより表現する場合、ルート販売

型では販売行動というフローを通して顧客との信頼関係レベルというストックを高めるモデルであり、新規顧客

開拓や取引関係ができてからシェアというストックを高めていくモデルである。また、案件型は、販売活動とい

うフローを通して案件数というストックを蓄積させ、案件受注率を高め、受注ストックを加速し、売上というス

トックを作っていくモデルである。 

１．２ 販売活動のＳＤモデル化 

先ず、販売の損益モデルを作り、財務指標を 

操作し財務的目標値に対応する販売効率目標を 

決める。次に、対象となる販売活動ごとに、メ 

ンタルモデルに基づきＳＤモデルを作る。対象 

とする分野として、モチベーションと販売員自 

身の成長モデル、ルート販売発達の因果関係図、 

ルート販売のＳＤモデル、ルート販売成果の加 

速モデル、案件進捗の加速モデル、販売予算達 

成モデルを作る。図１に対応するモデルは、新 

規顧客にアプローチして信頼関係を高め、新た 

な案件を得て、受注に至るまでの販売プロセス 

のＳＤモデルである。販売予算達成モデルは、 

販売予算と実績見通しとのギャップを検出して 

販売員の行動にフィードバック 

し、販売活動に是正を加え、予 

算の達成を促すモデルである。 

このＳＤモデルには、予算を達 

成するためのギャップ対策のフ 

ィードバック制御ループを付加 

し、組織の現状に合うように係 

数値を精緻化する。最後に、こ 

のモデルを実際に販売マネジメ 

ントに活用した事例による成果 

を紹介する。本事例で使用した 

ＳＤツ―ルはPowersim Studio 

である。 

１．３ 損益モデル 

図２は、ある販売組織にお 

ける損益モデルをＳＤで表現 

したモデルである。会計期間 

の売上高、原価、粗利、経費、 

営業利益、経常利益をストッ 

クとして蓄積する。月間のフ 

ローとしては、売上高ｉｎ、 

原価ｉｎ、粗利ｉｎ、経費 

ｉｎ、営業利益ｉｎ、経常利 

益ｉｎを外生変数として設定 

する。経費等の細かい費目の 

時系列値は外部のスプレッド 
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図１．時間軸で見た販売活動のタイプ 

図２．損益モデル 
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シートから移行して用いる。販売効率化のコントロール指標として、売価Ｕｐ率、販売効率Ｕｐ率、経費削減率

を設定し、スライダーにより加減できるようにしてある。経費削減率、売価Ｕｐ率及び売上高は影響しあってい

る。スプレッドシートのデータは過

去の実データを用いる。このモデル

を用いて、販売効率をモデルベース

で加減してみて、その結果としての

財務的目標値の推移を視覚化し、予

測する。図２の下部のグラフは、ス

ライダー操作により販売効率を２

０％向上させた場合の３会計期間に

わたる損益の推移例を示す。三角波

形は月々の経常利益の累積であり期

初にリセットされる期経常利益を示

す。ＳＤモデルを用いたこの手順に

より過去の実データを用いて目指す

べき販売効率を推定した。スライダ

ー操作は、経常利益の変化を見た操

作者の人手によるフィードバックで

あるといえる。販売効率の他に、経

費削減率や売価アップ率についてもスラ 

イダーを加減して、その投資対効果 

や感度を仮想的に検討する。事例で 

は目標の経常利益値達成に要する販 

売効率アップを２０％と定めた。 

 

２．販売モデルの作成 

２．１ 販売ルート成長モデル 

図１の販売活動のタイプの成長を 

加速するメンタルモデルを因果関係 

図ＣＬＤ（Ｃａｕｓａｌ Ｌｏｏｐ 

Ｄｉａｇｒａｍ）により図３に示す。 

ｄは新規顧客へのアプローチを開始 

してから取引開始にいたるまでの期 

間であり、売上はあがらないが販売 

投資がかかる期間である。ｄの短縮 

が課題となる。一旦、顧客の信頼を 

得ると、具体的な商談、すなわち案 

件を得る。案件を得てから受注まで 

の遅れ時間がτである。τを短縮 

することが販売効率向上および顧客 

内シェア向上につながる。この販売 

プロセスにおいて、案件進捗が加速 

されるほど案件進捗の遅れ時間（τ） 

が短縮される。また、新規顧客の信 

頼獲得を加速するほど、取引開始に 

至るまでの遅れ時間（ｄ）が短縮さ 

れる。遅れ時間の短縮が大きいほど 

顧客数が増加し、販売見込が増加し、 

顧客内シェア（ｓ）が向上する。そ 
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図５．販売員のモチベーション･モデル 

図４．ルート型及び案件型の進捗の加速モデル 
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の結果が遅れ時間短縮にフィードバックされ、ますます販売効率が向上する。 

２．２ ルート型及び案件型の進捗の加速モデル 
 図４は、新規販売ルート開拓を開始し、案件が発生してから受注に至るまでの遅れ時間を発生するルート型及

び案件型の進捗の加速のＳＤモデルである。新規開拓活動開始から信頼獲得遅れ時間を経て、取引が開始し、そ

の後案件が発生する。案件の進捗はＳ→Ｃ→Ｂ→Ａの順にランクアップして受注に至るのであるが、図４の例で

は、４種類の案件進捗遅れを設定し、その進捗推移を示す。Ｓ→Ｃ３→Ｂ３→Ａ３に比べてＳ→Ｃ２→Ｂ２→Ａ

２の推移は受注までの時間が半減している。このような販売プロセスに要する時間短縮を実現するためには、販

売員の的確な次のアクションを作り出すＰＤＣＡ（Ｐｌａｎ、Ｄｏ、Ｃｈｅｃｋ、Ａｃｔｉｏｎ）のマネジメン

トを回すこと、及び次節で述べるモチベーションの仕組みの機能が必要となる。 
２．３  販売員のモチベーション・モデル 

図５は、販売員のモチベーションを高めるためのメンタルモデルである。自らが高い目標に挑み、マネージャ

の指示・コメント・感化により販売員の行動のモニタリングと是正・コントロールのＰＤＣＡのサイクルを繰り

返す。販売員が行動した結果、販売見込が発生し、自らも手応えを感じ、顧客からも評価されることにより販売

員の意欲、意識が高揚するモデルである。人的作業により成る販売プロセスに要する時間短縮、販売効率向上の

ためには重要な要因である。 

図６のＳＤモデルにおいて、上半分の部分は販売員のモチベーション・モデルのＳＤモデルである。「目標値の

高さ」に対するマネージャの感化率、及び早期の売上見込みがたつことが販売員の「意欲」というストックに効

果を及ぼすモデルである。マネージャによる意欲と、販売員自身による早い見込みによる意欲の間の重み付けは

「増幅調整係数」により調整する。 

早い見込みの３種類の原因として、販売員自身が頑張った結果の手応え、マネージャによるモニタリング／是

正の指導による効果、知識共有による効果をとりあげる。販売員自身が頑張った結果の手応えの自己採点結果（－

１～＋１）と意欲の増減（－１～＋１）との関係を、アンケートとヒアリングにより数値化する。マネージャに

よるモニタリング／是正の指導による効果は、販売員がマネージャに期待した指導と効果の関係を数値化する。

販売活動で得られた知識を共有することによる効果をアンケートにより数値化する。３つの要因間の効果の重み

を３要素から成る配列の定数である「効果の重み」により調整する。 

２．４ ルート型および案件型の販売プロセスの加速モデル 

 図６は、図４のルート型及び案件型の進捗の加速モデルと図５の販売員のモチベーション･モデルをＳＤモデル

により連結したものである。「意欲」というモチベーションのストックにはストレッチな目標への挑戦、および 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                    図６．商談加速モデル 
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マネージャの感化によりもたらされる意欲、販売員自身の販売活動により得られた販売見込みによりもたらされ

る意欲がフローとして「意欲」流入する。販売員の意欲の要因には、自らの手応えによる意欲、マネージャの関

与による行動の是正効果による意欲、成功事例

などの知識共有効果による意欲が、モデル化さ

れている。次に、「意欲」のレベルが販売員の新

規顧客開拓期間短縮、案件受注期間短縮に影響

し、販売ルート育成促進に効くというモデルを

作る。進捗加速係数と信頼獲得加速係数をスラ

イダーにより加減し、効果に対する感度を検討

する。図６の右側に示す時系列挙動のグラフの

横軸は時間軸、縦軸は案件受注達成度合いであ

る。信頼加速係数をコントロールして新規顧客

との取引開始までのパイプライン遅れの短縮に

より時間短縮をシミュレーションする。また、

進捗加速係数をコントロールして案件発生から

受注までの指数遅れ時間の短縮具合をシミュレ

ーションする。図６の例において、コントロー

ル実施のｂｅｆｏｒとＡｆｔｅｒを比較すると、

新規顧客開拓期間が３０％削減し、案件進捗期

間が半減している。 

２．５ ルート型及び案件型

の進捗加速モデルのキャリ

ブレーション 

実際の販売活動の現場では、

顧客情報の収集、問題解決、

適時・的確な対応のために販

売員とマネージャが組織的・

機動的に取り組んで知恵を出

し合い、ＰＤＣＡを速く回す

ことにより、加速が実現する。

そのためのＩＴツールとして

ＳＦＡ（販売支援システム；

Ｓａｌｅｓ Ｆｏｒｃｅ Ａ

ｕｔｏｍａｔｉｏｎ）が活用

されている。本稿では、信頼

獲得加速係数とパイプライン

遅れ時間の関係、進捗加速係数と指数遅れ時間の関係の実データを、ＳＦＡの蓄積データを活用して求めモデル

を精緻化した。信頼獲得加速係数とパイプライン遅れ時間の関係は、信頼構築プロセスを定めて－１～＋１の間

の信頼度と顧客課題解決度から求めた。案件の進捗加速係数と指数遅れ時間の関係は、販売の受注プロセス（以

下、販売プロセス、という）を定め、販売活動ごとの販売員からの報告に対する販売マネージャによる指示・コ

メントの質及びＰＤＣＡの速度との関係から求めた。 

２．６ 販売プロセスの進捗モデル 
販売プロセスには業界により様々な過程が存在する[2]。販売活動は、そのプロセスを標準化することで、いく

つかのフェーズに分解できる。本稿で対象とした販売部門の販売プロセスの指標を大まかに、「潜在顧客」への「タ

ーゲッテイング顧客数」、ターゲッテイング顧客の情報を把握した「把握顧客数」、「提案顧客数」、「案件（発生顧

客）数」、「見積（発生顧客）件数」、「受注件数」の６段階でとらえる。図７は、受注Aという目的変数に至るま

での販売プロセスごとの顧客数の減少推移を示す。すなわち、各フェーズにおいて販売活動の生産性の妨げにな

っている問題が存在している。それらの問題が要因となって顧客数が減少する[3]。図７は、当初１００件のター

ゲッテイング顧客にアプローチするが、結果的に受注にまで至る顧客数は１０件であった例である。実務におけ

案件数
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図８．予算達成モデル 
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図７．時間軸で見た販売活動のタイプ 
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る受注率向上、すなわち販売効率向上活動では、プロセス間の棒グラフの段差の要因を探し出し対策する。段差

の大きさ、段差の大きいプロセスは組織、販売員個人、マネージャ、顧客などによりばらつくものである。ばら

つきの要因を見つけて手を打ち、図７の上向きの矢印方向に改善することにより受注スピードが向上し、販売の

歩留まりが向上し、販売資源投入量が減り[2]、販売効率の向上につながる。 

もし、販売プロセスごとの歩留まりが既知であれば、手持ち案件の確度別状況を評価するとともに、予算達成

に必要な予材をモニタリングし、不足予材発掘量を求める、という予算達成のための逆算のマネジメントに活用

できる。図８は、予算計画と受注見通しとの差である予算Ｇａｐから逆算して、必要な行動量を求めてリカバー

するモデルである。予算Ｇａｐを早めに検知し、図７における販売プロセス間の歩留まり率を考慮して、必要な

案件数、訪問件数、一人当たりの新規訪問件数を逆算して、日次、週次の案件作りのアクションを作っていくマ

ネジメントのメンタルモデルである。販売の生産性向上＝案件数増×受注率向上×受注期間短縮×受注額増、で

ある。 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

図９．予算達成のSDモデル 
 

２．７  予算達成のSDモデル 
図８の予算達成のＣＬＤで示すメンタルモデルをＳＤモデルに表現したものが図９である。販売の現場にいる

人の頭の中には、商談が早くまとまった経験、失注、競争相手との勝ち負け、など経験と要因が蓄積されている。

現実的には、図９における各種変数である「月間比率」を高め、および「平均期間」を短縮するためには、予算

Ｇａｐに対応する販売員行動のマネジメント、現場に蓄積された経験･知恵を共有化・活用が必要となる。 

図９のＳＤモデルの構造は、販売プロセスごとのストックである潜在顧客数、把握顧客数、提案顧客数、案件

（発生顧客）数、見積（発生顧客）件数、受注顧客数を縦列連結している。潜在顧客から受注までの漏れと歩留

まりを直列に接続したモデルである。プロセスとプロセスの間で顧客や案件が伝達されるのであるが、その伝達

率と伝達の遅れ時間が問題となる。図９の右端の「受注個数」と「予算」との差「予算Ｇａｐ」を検出し、差の

大きさにより、比率向上のフィードバック、遅れ時間を短縮する期間短縮のフィードバックを各販売プロセスに

帰還させる。このような機動的なフィードバックを日次で回す為には、関与者やマネージャと販売員との優れた

連携的なつながりを構築する必要がある。それには、情報の処理、伝達が成果を引き上げる大きな要因であるこ

とは確かである[4]。販売支援システムＳＦＡを利用した販売プロセスの管理の定着化が鍵となる。図２の損益モ

デルにより決めた効率化目標と予算達成のＳＤモデルとは、図９の右端の「効率」のところで連結させている。 

 ＳＤモデルの精緻化のためには、先ず、図９の各ストックからの各「顧客外れ」、各「件数外れ」、各「月間比

率」という漏れ量を数値化する。そのために、ＳＦＡに蓄積された対策前の対象組織における進捗フェーズごと

の実績データを使い、フィードバックの無いモデルを精緻化した。次に、予算Ｇａｐに応じてフィードバックさ

れる「効率化」、「比率向上」、「期間短縮」などの指標を数値化する必要がある。ＳＦＡに蓄積された商談ごとの
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データを使い、進捗フェーズごとの販売員からの報告に対する販売マネージャによる模範的な指示・コメントと

いうフィードバックの有無と、「時間短縮」および「外れ減少」の関係を求めた。 

２．８ 予算達成のSDモデルの挙動 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 図１０および図１１は、フィードバックコントロ

ールを加えない場合の半年間の進捗フェーズ別件数

推移、および予算Ｇａｐと進捗別個数推移のシミュ

レーションであり、販売員任せの販売活動の例を示

すものである。図１１に示すように、期末に至って

も予算Ｇａｐが解消されていない。図１２および図

１３は、予算Ｇａｐに応じてフィードバックコント

ロールを加えた場合の半年間の進捗フェーズ別件数

推移、および予算Ｇａｐと進捗別個数推移のシミュ

レーションである。予算Ｇａｐが所定の値を超えて

いる期間は図９における各フェーズ間の歩留まりを

改善し、フェーズ間の遷移期間を短縮するようなフ

ィードバックをかける。図１３では、４ケ月目に予算Ｇａｐが解消される見込みである。 

 図１４は、フィードバックをかけた場合と、かけない場合の進捗フェーズ別の訪問件数推移である。仮想経営

により、フィードバックをかけたシミュレーションにより約２０％の販売効率向上を検証する。 
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図１０．進捗フェーズ別件数推移 No-Feedback Case    図１１．予算Ｇａｐと進捗別個数推移 No-Feedback Case 

 

 

10 11 12 1 2 3
0

20

40

60

80

100 潜在顧客

把握顧握

提案顧客

案件数

見積件数
受注A/月

10 11 12 1 2 3
0

2,000

4,000

6,000

8,000

10,000

受注個数

B見込個数

C見込個数

予算Gap 

受注数/月

 

図１２．進捗フェーズ別件数推移 Feedback Case     図１３．予算Ｇａｐと進捗別個数推移 Feedback Case 
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２．９ 本モデルを活用した事例 
 図１５は、ある販売組織に対してＳＤモデルを

活用して販売施策を作り、販売効率向上に取り組

んだ成果である。販売のタイプは、図１に示すル

ート型と案件型の混合型販売行動がなされていた。

従来は、各販売員が案件型とルート型を意識せず

に混ぜて行動していた。そこで、この組織では、

ルート型と案件型を分離して管理可能なシステム

としてＳＦＡを構築とした。施策のアクションプ

ランをＢＳＣに展開し、組織的な販売プロセス改

革に取り組んだ。案件型の販売プロセスとルート

型の販売プロセスの進行状況を別々に視覚化し、

進捗が進展しないプロセスにおける問題解決に取

り組んだ。その結果、受注率が向上し、受注まで

の期間が短縮し、その結果、販売効率が上がった。図１５は、３ケ月後の効果を示し、各フェーズにおける件数

も受注率も向上した。個人別、課所別のＧａｐから逆算した必要案件数、必要受注数、必要新規訪問回数を視覚

化した。また、販売員間や課所間の販売フェーズ別の歩留まりバラツキに注目して、バラツキ要因である弱い販

売プロセスや制約条件に手を打つことにより、図７に示す上向きの矢印の効果が出た。 
２．１０ 販売の効率化モデルとＢＳＣによる先行指標管理 

ＢＳＣは、戦略課題を組織的に展開するマネジメント・システムであり、販売改革の目標管理には有効である。

課題に対応するＳＤモデルを作り、時系列シミュレーションにより仮想経営を行ったあと、ＢＳＣを使って設計

した指標を目指してアクションプランを実践に移す。SDモデルとBSCを関連付けることにより、事前に施策の

効果をシミュレーションできるようになる。定数や変数の値を加減し、また要因プロセスへのフィードバックル

ープを追加し、アクションプランの修正、妥当性の検討が容易になる。ＢＳＣの設計そのものにＳＤを用いるた

め、ＢＳＣの各種指標間の挙動が連動して視覚化され、計画の精緻さが向上する。進捗を加速し、適応的な制御

を行うために、先行指標をＢＳＣのプロセスの視点、学習・成長の視点に組み込む。信頼レベルとか案件数とい

う結果指標であるストックの管理よりも、重要指標である予算Ｇａｐ、案件化率、受注率、受注までの案件別訪

問回数を販売員の行動にフィードバックして新たなアクションを作ることにより速い制御が可能となった。 
 

３．おわりに 
販売員とマネージャ及び組織間の相互のコミュニケーションを効果的に制御することによって販売効率を上げ

た事例を報告した。販売プロセス･モデルを用いて販売の効率化施策を事前検討し、施策を組織展開する流れを示

した。市場における競争の中で、ＳＤを活用した的確な販売施策策定による効果を期待する。販売の効率化に関

しては、プロセス・マネジメント、販売員や顧客とのコミュニケーション、組織営業、ソリューション営業、知

識管理など管理要因は多い。対処すべき課題は組織により異なるが、共通点も多い。モデルの妥当性はモデルの

目的に応じて検証すべきであるが、そのために共通するモデルをメンタルモデルから作成し、組織の実情に合う

よう応用が可能なモデルを作った。既存のデータを活用して、組織ごとの課題に合うようにモデルの係数を精緻

化した。知識管理に関しては、知識管理のタイプにはコンテンツベース型、プロセスベース型、能力ベース型が

ある[5]といわれる。その観点で知識管理と組織営業を連動させ、販売の効率のさらなる向上に取り組みたい。 
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