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I はじめに

　提案型営業と適応型営業は、性質が異なり、時
には相反するものと見られている営業行動である。
しかし、実際に企業が行なう営業活動の中では、
提案型営業のみ、あるいは適応型営業のみが選
択され、実行されることは少ないのでないだろうか。
なぜなら、企業は様々な場面に合った顧客対処法
を使い、効率的な売上や利益の獲得を目指してい
るからである。
　本稿では、この提案型営業と適応型営業に代表
される営業行動類型が、動態的な性格を持つ営業
活動の場面では、状況に応じて断続的・並列的に
顔を出すという立場に立ち、営業行動の分析を試み
ることにする。そして上記2つのような営業行動類型
が、営業活動のどのような場面で、表出しやすいの
か、またどのような時に有効な営業行動となりえる
のかについて、分析を進めることにする。
　このため、本稿では、過去の営業研究を振り返
り、実際に企業で行なわれている営業活動を、極
めて基礎的なレベルから見つめ直すこととし、実
証研究に向けた、分析フレームの構築と仮説提示
を目指すことにする。

II 理論的背景

1： 先行研究のレビュー
　営業行動の分析を進めるのであれば、まず触れ
ておくべき研究報告として、日経産業消費研究所
（1993）の『企業の営業活動』があげられるであろう。
　日経産業消費研究所（1993）では、営業行動類
型を因子分析によって、「行動第一主義」型、「企画
提案重視」型、「顧客満足重視」型、「権限委譲重
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視」型、の4つに分けて、分析を行なっている。そして
その中で、成果の高い企業が志向していた営業行
動が、企画提案重視型であったことを報告している。
　日経産業消費研究所（1993）の分析を発展さ
せて、営業力を、「基盤的営業」（基本技）と、「促
進的営業」（応用技）の二層に分けて提示したの
が、嶋口（1997）である。嶋口（1997）では、促進
的営業をさらに、「行動重視型営業」、「適応奉仕
型営業」、「提案型営業」、「ワークショップ型営業」
の、4つに分けて提示している。そして、営業拠点
や営業員数、流通チャネルの市場カバー力で表さ
れる「基盤的営業」は、当然必要であるとしながら
も、環境が不確実な中では、基盤的営業の上層に
ある「促進的営業」が特に重要であり、その中でも
「ワークショップ型営業」が有効であることを説い
ている。
　なお、嶋口（1997）は、4つの営業行動類型のど
れが選択されるかについて、売手と買手のそれぞ
れが、本質的ニーズを既知であるか、未知であるか、
によってなされるとしている（図-1参照）。
　図-1にあるように、嶋口（1997）では、提案型営
業と適応型営業（適応奉仕型営業）が、相対的な
性質を持つものとして提示されている。つまり、提
案型営業は、売手が本質的ニーズを既知/買手が
未知の時にとられる営業行動であり、適応型営業
は、買手が本質的ニーズを既知/売手が未知の時
にとられる営業行動となっている1）。
　なお、提案型営業に関する研究としては、他に、
Anderson et al.（）、倉重（1993）、清宮
（2004）などがあげられる。
　Anderson et al.（）は、提案型的な営業行
動に3つのタイプがあるとし、その行動が有効とな
る条件の議論を進めている。3つのタイプとは、

1）協調型の営業行動であるワークショップ型営業が
有効とする嶋口（1997）の分析フレームは、
リレーションシップ・マーケティングの分析視点を
取り入れたものと考えることができる。
なお、売手と買手の関係についての分析は、
パワー・コンフリクト論（Stern ; 石井1983）を

ベースにしたものと、リレーションシップマーケティング研究
（Dwyer et al. ; Morgan et al. ; Ford et al. ）
をベースにしたものの、いずれかで論じられることが
多かったと考えられる（清宮 2008）。

図1　促進的営業を構成する4つの営業行動類型
※嶋口（1997）より引用
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a.長所のみを全て列挙する営業、b.優位点を列挙
する営業、c.顧客ニーズに的を絞って行なわれる
営業、である。そして、その中で有効なのが、c.顧
客ニーズに的を絞った営業であり、さらにそれが
有効に機能する条件として、売手が提供するソ
リューション価値を、取引成立後もアフターフォ
ローを適切に行なうことで、証明する必要があるこ
とを説いている。
　また、倉重（1993）は、提案型営業を行なうこと
で、直接的に企業の売上や利益があがるのでなく、
営業員のモチベーションや顧客満足度を向上さ
せながら、結果として企業としての成果に結びつく
のだとの分析を行なっている。
　そして、清宮（2004）では、提案型営業を含めた、
営業部門で自立的・積極的に選択される戦略・
行動が、様々なレベルの成果と因果関係が高いこ
とを示している2）。
　提案型営業に関する論述は、他にも、実務的な
視点からなされたものが数多くあり、富士ゼロック
ス総合教育研究所（2000）、野口（2001）、今村
（2005）、杉田（2009）などがあげられる。提案型
営業は、実務者からみても、成果との因果関係が
高いと考えられている営業行動であろう。しかし、
顧客に対して価値を提供するために、ただやみくも
に自社商品の「提案」をすれば良いわけではない
はずである。提案型営業と性質が異なる適応型営
業についても、先行研究を振り返りながら検討し、
分析を進めてみることにしよう。
　 適応型営業 に 関 して は、田村（1999）、
DelVechiro et al.（）、Franke et al.（）、
Mcfarla nd et a l .（）、Cha k ra Par t y et 
al.（）、Homburg et al.（）等の研究をあ
げることができる。

2）清宮（2004）では、提案型営業を行なうことと共に、
機動的な市場カバー、競争他社との差別化推進などが、
営業員への効果、顧客への効果、企業業績での成果など、
次元の異なる複数の成果と因果関係の高いことを示している。

図2　営業タスクの類型化
※田村（1999）より引用
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　ただ、これらの論文は、適応型営業が、提案型
営業に相対するものとして論じられているのでなく、
「標準的」な営業行動に対する「顧客適応的」な営
業行動として論じられていることに留意する必要
がある。
　それらの中で、まず田村（1999）では、適応型営
業が取引を進める上で重要なものであるとしなが
らも、その行動は、タスク複雑性と営業サイクル
で性質に差異が生じるとし、営業タスクの類型化
を行なっている（図-2参照）。つまり、田村（1999）
によれば、営業タスクは、「交換型単純営業」、「関
係型単純営業」、「交換型複雑営業」、「関係型複
雑営業」の4つに分けられるということである。そし
て、営業タスクのちがいにより、営業活動における、
「戦場構成」、「顧客対応」、「新規開拓」、「意思疎
通」、「人間関係」に差異が生じるとし、機動的な
営業活動が必要であることを説いている3）。
　また、DelVechiro et al.（）では、適応型営
業は、クロージング（顧客との商談を取りまとめる
こと、売買契約を結ぶこと）を進めるために重要と
しながらも、感情に訴えかけることを狙ったり、顧
客のオブジェクション（拒否的な反応）を無視する
ような行動は逆効果であり、顧客のニーズに的確
に応えるコンサルティング的な行動が、効果的で
あることを示している。
　さらに、Mcfarland et al.（）では、適応型
営業も、顧客によって、行動のあり方や、有効性が
異なるものになるとし、顧客を、a.タスク志向顧客、
b.交流志向顧客、c.自己（防衛）志向顧客、の3タイ
プに分けて、分析を行なっている。そして、a.タスク
志向の高い顧客には、有益な情報の伝達が有効
であり、c.自己（防衛）志向が高い顧客には、契約
内容の提示や、契約を基にした威嚇に近い表現

が有効であるとしている。また、b.交流志向が高い
顧客には、営業員の誠意や感性を伝えることが、
有効であるとしている。なお、Mcfarland et 
al.（）の研究は、農業機械ディーラーの営業
員が、特定顧客を想定して回答したダイアド的な
調査での検証となっている。
　Franke et al.（）でも、適応型営業を取り巻
く因果関係の分析を行なっているが、適応型営業
の実施と共に、顧客志向であることが、営業員の
業務満足度や、企業の業績の向上に結びつくとし
ている。しかし、営業員が長期的な効果を期待し
ているのに対し、営業管理者は、短期的な効果を
求めているため、適応型営業への評価は、企業内
で差異が生じているとしている。また、適応型営業
が有効となる条件として、買手とリレーション構築
がなされていることや、営業員の訪問前準備、情
報収集活動がしっかりなされていることが必要で
あるとしている。
　また、ChakraParty et al.（）でも、管理面
から見た適応型営業の分析を行なっており、管理
者から営業員への、肯定的なフィードバックと否
定的なフィードバックが、どのように営業員の営業
行動に影響を与えるか、分析を進めている。
　そして、Homburg et al.（）は、営業活動に
おける顧客志向性と、適応的な行動の最適水準
についての分析を行なっている。それによれば、適
応的な営業行動と成果の間には、曲線的な因果
関係があるため、適応型的な営業行動の水準を、
しっかりと見極める必要があるとしている。

2：日本的営業の特性と分析視点
　企業の中で、営業部門が持つ機能や営業員が
持つ役割は、日本と米国で微妙に違う（嶋口

3）田村（1999）における「戦場構成」とは、
営業プロセスの局面を擬似化したものといえ、
どのような市場を狙うか、対象市場（主戦場）を
どのように設定するか、という意味で
使用されているといえよう。
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1997；高嶋2000）が、日経産業消費研究所
（1993）や、嶋口（1997）、田村（1999）の研究は、
日本的な取引慣行の中でなされる営業行動・営
業タスクについて、分析を進めているという点で、
貴重な研究であるということができる4）。さらに3つ
の研究とも、営業行動や営業タスクの類型化を進
めているという点でも、意義あるものであるという
ことができる。
　しかし、それぞれを、営業活動を動態的に分析
するという視点でみると、3つの研究とも課題を含
んでいることがわかる。
　例えば、日経産業消費研究所（1993）の分析は、
日本企業がどのような営業行動を遂行しているの
かについて、マクロ的な集計をするに留まっており、
様々な型の営業行動がなぜ表出するのか、またど
のような条件で、営業行動が有効となるのかにつ
いて、提示するには至っていない。
　また、嶋口（1997）では、環境が不確実な中では、
ワークショップ型営業が有効な営業行動としてい
るが、しかし、営業行動は常に動態的なものであり、
1つの営業行動を推進することが、必ずしも高い成
果をもたらすものではないと思われる5）。実際の企
業活動の中でも、特定の営業行動のみが継続的
に遂行されたり、営業行動の中心となることは少
ないのでないだろうか。
　さらに、田村（1999）では、取り扱う製品やサー
ビスの性質により、営業タスクに差異が生じること
を示しているが、顧客の行動変化や、競争相手の
行動変化に対して、営業行動がどのように変容す
るか、深く分析を行なうには、弱いフレームとなっ
ているといえる。例えば、同一商品を販売する同じ
営業タスクであっても、顧客や競争相手の行動に
より、営業行動には変化が生じるはずであるが、そ

のような分析視点から、営業行動を分析するには、
弱さを持っていると思われる。
　つまり、日経産業消費研究所（1993）、嶋口
（1997）、田村（1999）の研究は、日本特有の取引
関係の中で、様々な様相をあらわす日本企業の営
業行動・営業タスクを、類型化しているという点で
意義あるものでありながら、どのような営業行動が
どのように表出し、さらにどのような条件で有効なの
かについて、分析するには限界を持っていると思わ
れるのである。営業行動の選択とその有効性を深
く分析するには、さらに発展させた分析フレームの
構築が必要でないかと思われるわけである。

3：営業行動の選択要因の探索
　そのような中で、本稿では、嶋口（1997）の分析
フレームを発展させながら、営業行動を、ヨリ動
態的に分析するための分析フレームの構築と仮
説提示を試みようと思う。その理由は、本稿の冒
頭で取り上げた「提案型営業」と「適応型営業」の
2つが、嶋口（1997）の中では共に説明されている
からである。さらにいえば、売手の状況の差異だけ
でなく、買手の状況の差異も、盛り込まれたものと
なっているからである。
　しかし、営業行動選択の要因として提示されて
いた、売手と買手が「本質的ニーズを既知か／未
知か」では、営業行動の選択や有効性を説明する
のは不十分と考え、他の視点を織り込みながら、
多角的な分析を試みて行くことにする。
　なぜ、多角的にその要因を探索するのかといえ
ば、その理由として、実際の営業活動のなかでは、
売手と買手を取り巻く他の様々な要因によって、営
業行動の選択がなされていると考えられる場面が
多く見受けられるからである。

4）日経産業消費研究所は、このあと1998年にも、
1993年とほぼ同様の手法を用いた『営業の革新』という
研究報告を行なっている。

5）嶋口（1997）でも、実際には1つの営業行動のみが
遂行されることは少なく、営業行動は、
様々な様相が入れ替わりながら
表出するものであるとしている。
しかし、その動態性が生じている理由にまで
立ち入って説明は行なっていない。
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　例えば、買手は買う意図をほとんど持たないに
もかかわらず、売手が自社商品の長所を限りなく
話し続けるかたちで、提案型営業が行なわれてい
る場面に出くわすことがある。売手にとっては、買
手が持たない情報や、買手のニーズを満たす自社
商品のメリットを提示する「提案型営業」かもしれ
ないが、それが良い商品であっても、買手に購買す
る意図が全くなければ、それは押し付けがましい
「押し売り」営業でしかないのではないだろうか。こ
のような営業行動も、買手が本質的ニーズを未知
の状態で行なわれている「提案型営業」と言って
良いのであろうか。
　確かに売手にとっては、そのような場面でも、買
手が未知の知識・情報を提示する「提案型営業」
を行なっている心積りであるといえよう。しかし、
買手がその提案に対し、拒否的な行動志向性を
持ち続けるのであれば、売手は自身の一方的な考
え（営業政策）のみで、「提案型営業」を行なってい
るだけだといえるのでないだろうか。
　つまり、売手は一方的にであれば、どのような状
況でも、様々な営業行動を行なうことはできるので
ある。買手が自身のニーズを満たす情報を望んで
いなくても、売手は提案型営業を行なうことができ
る。しかし、それが有効な営業行動となるには、い
くつかの条件を満たした時でないかと考えられる
のである。
　では、どのような条件の時に、どのような営業行
動を選択することが有効なのかについては、複数
の視点から、多角的にそれを探索すべきと考えら
れるわけである。
　例えば、先ほどの例でいえば、顧客がどのような
購買意図や行動志向性を持っているかによって、
有効な営業行動は、異なってくるであろうと考えら

れる（Osadchiy et al.；Reid et al.；井
上2009）。つまり、営業行動の選択と有効性を分
析するには、買手の意図や行動志向性を十分に
考慮しなくてはならないということである。（検討課
題1：買手の意図と行動志向性）。
　もちろん、売手が考えている営業政策（ポリ
シー）によっても、営業行動の選択は異なってくる
であろう（清宮 2010）。先ほどの例で言えば、売手
の営業行動は、売手が考えている営業政策に規定
されているといえる。つまり、営業行動の選択を分
析するには、売手の営業政策（ポリシー）も分析の
対象とする必要があるということである。（検討課
題2：売手の営業政策）。
　さらに、売手と買手の間で生じる、取引の優位性
（取引でのイニシアティブ）によっても、営業行動
の選択や有効性は影響を受けていると考えられる
（Stern ；石井1983；清宮2008）。取引でのイ
ニシアティブを、売手が持っているなら、提案型営
業の有効性が高まるだろうし、逆に、買手がそれを
持っているなら、適応型営業の有効性が高まると
思われる。つまり、営業行動の選択と有効性を分
析するには、取引におけるイニシアティブも分析の
対象とすべきであると考えられるのである。（検討
課題3：取引のイニシアティブ）。
　また、売手と買手の間で取引が成り立つ前提条
件として、売手と買手の間には、ある程度のリレー
ション構築がなされているはずである（Franke et 
a l . ; Spekman et a l . ;小 野 2008; 
Gvenzi et al. ; 南 2006）。リレーションが構
築されずに行なわれる売買取引は、不安定なもの
といえよう。営業行動の選択と有効性について分
析を進めるには、両者のリレーションの状況も分
析の対象とすべきであると考えられる。（検討課題
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　最後に、競争相手の行動によっても、営業行動
の選択と有効性は影響を受けているはずである。
営業行動を分析するには競争相手の行動によっ
て、どのようにそれが変容するかも考慮する必要が
あるはずである（Porter , ；Slater et al. 
）。（検討課題7：競争相手の行動）
　上記のように、営業行動の選択と有効性を、よ
り詳細に分析するには、見極める必要があると考
えられる様々な要因があるのである。

III 分析フレームの構築

　前節で取り上げた検討課題をまとめると、図-3
のようになるであろう。つまり、営業行動は、売手と
買手を取り巻く多元的な要因によって、その選択と
有効性が影響を受けているということになる。

4：売手と買手のリレーション・レベル）
　当然ながら、営業行動の選択と有効性は、売手
が買手に提供しようとする価値（製品、サービスの
持つ価値）によっても差異が生じるはずである
（Baxter et al. ; Salonen et al. ; Piercy 

et al. ; 井上 2007; 藤川 2008; Jones et al. 
）。（検討課題5：提供価値）
　さらに、売手が買手に、その価値を提示してい
る営業プロセスのステージ（段階）によっても、営
業行動の選択と有効性が異なってくるといえよう
（Moncrief et al. ; Hunt et al. ; Clark 
; 西村1992, 1995）。営業行動の選択と有効
性を分析するには、その営業行動が営業プロセス
のどのステージで行なわれているのかも、考慮する
必要があるであろう。（検討課題6：営業プロセス
のステージ）

図3　分析フレーム：営業行動の選択とその有効性に影響を与えると考えられる要因
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　本節では、この分析フレームを構成する1つ1つ
の要因が、営業行動の選択と有効性に、どのよう
に影響を与えているか、再度、分析を進めることに
する。

（検討課題1）：買手の意図と行動志向性

　まず、営業行動は、買手の「意図」と「行動志向
性」をしっかりと見極め、それに的確に対応するこ
とのできる営業行動が有効となるはずである。つま
り、有効な営業行動は、買手の意図と行動志向性
によって、異なるものになるということである。
　例えば、産業財を購買するユーザー（買手）には、
様々なユーザーがおり、革新的な製品・サービス
に関しては、常に営業員から情報を仕入れて、現行
業務に直ちに役立たなくとも試行を兼ねて購入す
るユーザーがいる。しかし逆に、現行業務に問題
がなければ、新しい製品・サービスについては、営
業員から説明を全く聞き入れないユーザーもいる。
前者のようなユーザーに対しては提案型営業は有
効となろう。しかし、後者のようなユーザーには必
ずしも有効とはならないはずである。つまり、買手
がどのような意図や行動志向性を持つかによって、
選択すべき営業行動や、その有効性も異なってく
ると考えられるのである。
　このように、営業行動の有効性は、買手の持つ
「意図と行動志向性」に大きく影響を受けていると
考えられる。先の例でいえば、買手が強い意図と行
動志向性を持つほど、売手は適応型的な営業行
動が必要となるのではないだろうか。
　よって、以下のような仮説が提示できるであろう。
仮説1：有効な営業行動は、買手の意図と行動志
向性によって異なる。

（検討課題2）：売手の営業政策（ポリシー）

　売手の選択する営業行動は、そもそも売手の持
つ営業政策（ポリシー）に大きく影響を受けている
といえよう。Ⅱ-3節でも例示したように、買手のニー
ズが顕在化していなくても、提案型営業は行なえ
る。また、Anderson et al.（）にあるように、
長所のみを列挙したり、優位点を列挙することも
提案型営業といえるなら、どのような状況でも、売
手は、提案型営業を行なえることになる。つまり、
売手の営業行動は、そもそも売手の営業政策（ポ
リシー）に規定され、その中で選択がなされている
ということである。あえていうなら、売手の持つ営
業政策（ポリシー）が強固なほど、提案型的な営業
行動が選択されているのではないだろうか。しかし、
ここで注意しなくてはならないのは、売手の営業
政策（ポリシー）のみで選択される営業行動が、買
手に向けて有効になるとは限らないことである6）。
　このようなことから、以下のような仮説が提示で
きるであろう。
仮説2：選択される営業行動は、売手の営業政策
（ポリシー）に影響を受ける。

（検討課題3）：売手と買手の取引イニシアティブ

　営業行動は、売手と買手のどちらが、その取引
においてイニシアティブを持っているかによって、
その選択と有効性が異なってくると考えられる。
　例えば、売手が買手に提供する技術力や価値
の希少性、また両者同士の「情報優位性」、「取引
依存度」で生じる、取引のイニシアティブによって、
営業行動の選択と有効性は影響を受けると考えら
れる7）。
　仮に、取引イニシアティブが売手の側にある場
合、提案型的な営業行動の有効性が増すであろう

6）もちろん、売手自身の営業政策（ポリシー）のみで、
営業行動を進めても、有効な営業行動とはならないであろう。
顧客を理解し、それにあった営業行動をとることで、
有効な営業行動となるであろう。

7）本稿における「取引イニシアティブ」は、
流通チャネル分析におけるパワー・コンフリクト理論
（Stern ; 石井1983）の概念を、
営業取引における売手と買手の関係に応用して
論じているものである。
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し、逆に、買手の側にある場合には、適応型的な
営業行動の有効性が増すのでないだろうか。
　よって、以下のような仮説が提示できるであろう。
仮説3：営業行動の選択と有効性は、売手と買手の

取引におけるイニシアティブによって影響を受ける。

（検討課題4）：売手と買手のリレーション・レベル

　売手が買手に対して行なう営業行動は、それが
有効であるかどうか（売買取引が成立するかどう
か）よりも以前に、取引交渉そのものが持たれるか
どうか、という問題があるはずである。
　例えば、取引交渉を始めるための面談さえも断
られてしまう（面談してもらえない）状況では、いか
なる提案型営業も適応型営業も行なえないであろ
う。買手に対して行なえることは、取引交渉を持っ
てもらうための接触行動のみとなってしまうであろ
う。つまり、有効な営業行動は、そもそもリレーショ
ンありきといえるのでないだろうか8）。
　もちろん、売手と買手の間で継続的な取引がな
され、戦略的な連携も成り立っているような状況で
あれば、強固なリレーションが構築されていること
になる9）。
　しかし、初期的な取引交渉も含めた場合、売手
と買手の間には、ある程度のリレーションがあって
はじめて、様々な営業行動が有効となるのでない
だろうか。リレーションがしっかりと構築されずに
行なわれる営業行動は、買手も慎重になり、その
有効性が減じられるはずである。つまり、売手と買
手のリレーションのレベルによって、様々な営業行
動の有効性が異なるものになるのでないだろうか。
　よって、以下のような仮説が提示できるであろう。
仮説4：営業行動の有効性は、売手と買手のリレー
ションの性質に影響を受ける。

（検討課題5）：提供価値（製品・サービス）

　営業行動の選択と有効性は、売手が買手に提
示する価値の性質でも異なると考えられる。平易
な言い方をすれば、営業行動の選択と有効性は、
売手が買手に対して提供しようとする、製品・サー
ビスでも異なるということである。ただし、重要なこ
とは、製品・サービスが同じであっても、売手がそ
れに付加する価値が異なれば、買手が認識する価
値は異なるものになるということである。売手が価
値を付加するような販売方法を採り、買手がその
価値を認識すれば、製品・サービスが同じモノでも、
価値が異なるモノになるということである。このよ
うな売手が買手に提示する価値によっても、営業
行動の選択と有効性が異なるのでないだろうか。
　このようなことから、以下のような仮説が提示で
きるであろう。
仮説5：営業行動の選択と有効性は、提供価値
（製品・サービス、およびそれに付加される価値）
によって異なる。

（検討課題6）：営業プロセスのステージ

　営業行動の選択は、売手が買手に対して進める
営業プロセスの、どのステージにあるかによっても
異なると考えられる。
　例えば、初めて引き合いを持つ時のような営業
プロセスの初期のステージにあるのか、クロージ
ングに近い最終的なステージにあるのかによって
も、営業行動の選択とその有効性は、異なるはず
である。営業プロセスの初期的なステージでは、
行動量を重視するような営業行動が有効かもしれ
ないが、営業プロセスを進め、製品・サービスの
仕様や納入方法を、買手と共に具体的に検討する
ステージでは、提案型営業や適応型営業、さらに

8）極端な例になってしまうが、原始社会で行なわれていた、
初対面の者同士が行なう取引を考えれば理解できるであろう。
つまり、相手が敵か味方かも全くわからない者同士が
行なう取引では、取引そのものを行なう前に、
その相手が信用できるかどうかを慎重に確かめるはずである。
現代社会においても、国内の商習慣が通用しない

海外での取引には、企業は慎重になっているはずである。

9）営業行動を有効にして行くためには、リレーションの構築
が必要であるだけでなく、リレーションを維持継続し、それを
向上させて行くための活動も必要となろう。
　リレーションを維持・向上させるには、売手と買手の、コミュ
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は、それらを複合的に組み合わせた営業行動が、
有効となるのではないだろうか。
　このように、売手が買手に対して進める営業プ
ロセスのステージによっても、有効な営業行動は
異なり、的確な営業行動が選択された場合に、高
い成果につながるのでないか。
　よって、以下のような仮説が提示できよう。
仮説6：有効な営業行動は、営業プロセスのス
テージによって異なる。

（検討課題7）競争相手の行動

　営業行動は、売手と競争する競争相手の行動
によっても、影響を受けているはずである。例えば、
競争相手が自社と同じような営業行動をとってい
る場合には、他の性質を持つ営業行動を織り交
ぜて変容させることで、競争相手との差異化をは
かっているのでないだろうか。自社が提案型営業
を行なっており、その提案内容が競争相手とほぼ
同じものである場合には、適応型的な営業行動を
取り入れることで、競争相手との差異化をはかって
いるのでないか。また逆に、競争相手と同レベル
で適応型営業が行なわれている場合には、提供す
る価値に何らかの付加をくわえることで、競争相手
との差異化をはかっているのでないか。
　このようなことから、以下のような仮説が提示で
きると思われる。
仮説7：営業行動は、競争相手の行動の影響を

受けて変容する。

IV まとめ（今後に向けて）

1：本稿から提示される営業行動の選択のあり方
　本稿では、嶋口（1997）で提示された、売手と買

手の状況によって、営業行動に差異が生じるとい
う分析フレームを発展させながら、基礎的なレベ
ルから、営業行動の選択と有効性を検討するため
のフレーム構築と仮説提示を試みた。
　本稿の冒頭で取り上げた、提案型営業と適応型
営業を比べた場合、営業活動では、売手が自社商
品・サービスの価値を、買手に積極的に訴えかけ
る必要があることを考えれば、日経産業消費研究
所（1993）や清宮（2004）にあるように、提案型営
業と成果の間の因果関係が高くなるのは、ある程
度納得できることかもしれない。しかし、繰り返し
になるが、どのような場面においても、価値を一方
的に訴えかけることだけが、顧客に対する営業行
動として効果があるわけではないはずである。
　本稿では、仮説提示には至らなかったが、営業
行動は、提案型営業や適応型営業などの性質の異
なる営業行動が複合的に組み合わされて、それが
的確に行なわれた時に、有効性が増大するのでは
ないだろうか。重要なことは、そのような複合的な営
業行動で、顧客に対して、高い価値を絶妙のタイミ
ングで届けることができるかどうかでないだろうか10）。
　営業部門や営業員の活動が、企業のマーケティ
ング活動の大きな推進力であることは否めない事
実である。そしてそれらの行動は、顧客や競争相
手の行動変化を考えながら動態的でなくてはなら
ないはずである。営業部門が、もし知識集約的な
職務を推し進める部門であるなら、また営業員が、
知識労働者であろうとするならば、顧客や競争相
手の行動変化を的確に把握し、様々な営業行動
を、その場面に合わせて的確に選択してゆく必要
があるはずである。
　もちろん、営業管理者も、特定の営業行動のみ
を強調したり、行動量のみを強調する管理は改め

ニケーションの品質や、情報共有、コミットメントのレベルを
高めることが必要となる。さらに「コンフリクト」が生じた時の
解消方法を用意しておくことも必要であろう。

10）嶋口（1997）で提示された「ワークショップ型営業」は、
提案型営業と適応型営業の双方が持つ性質を
兼ね備えていると考えることもできるであろう。
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なくてはならないであろう。さらに、営業部門が動
態的に活動するには、それをバックアップする企
業内部の仕組みづくりも重要となろう。
　そのような企業のマーケティング活動の基点に
あり、顧客に対し最前線にある営業行動の有効性
を高めるにはどうすれば良いか分析することは、意
義あることであろうと思われる。本稿のまとめとし
て導き出せることは、そのような営業行動の分析
を進めるには、様々な視点を取り入れた、多角的な
分析が必要であるということになるのでないか。

2：今後に向けて
　本稿で提示された分析フレームは、今後精錬し
てゆくべきものであり、提示した概念も、精緻化を
進める必要があるものである。さらにいえば、仮説
も、調査等によって検証を進めて行く必要がある。
　もちろん、営業活動における動態性分析を進め
るには、営業行動のみに焦点をあてればよいわけ
ではない。営業部門の活動を分析し、成果に結び
付けてゆくには、営業部門の戦略や管理を含めた
分析も必要である。
　しかし、これまでの研究において、営業活動の
科学的な分析を阻害してきた1つの理由は、研究
者がその詳細な活動に立ち入って行けず、大まか
なフレームを提示するに留まっていたことであるよ
うに思われる。
　営業活動の動態性分析を一歩ずつ進めて行く
には、本稿で議論したような、基礎的なレベルか
ら、分析フレームの構築を行ない、仮説の1つ1つ
を検証して行くことが、まず必要なのでないか。営
業活動の分析は、1つや2つの研究のみで、到底、
結論を提示できるものではない。営業活動の分析
を進めるには地道な努力が必要であり、今後も一

歩ずつ継続的に分析を進めて行く必要があると思
われる。
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謝辞： 私の研究活動を静かに見守り続け、本稿完
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Propositional selling and adaptive selling are 
selling actions. But in business activities, they 
would not only be chosen and carried out. 

This report will include analysis of what 
kinds of selling actions are useful to customers 
in multiple business situations, based on the 
viewpoint of multiple selling actions depend-
ing on business situations.

In order to cover this theme, I will review 
past studies and analyze business activities per-
formed in companies,  and construct an 
analytical framework and hypotheses for proof 
studies.


