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営
業
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
標
準
化

The serialization title

と
も
で
き
ま
す
が
、
ビ
ジ
ネ
ス
に
お
い

て
は
「
ビ
ジ
ョ
ン
＝
め
ざ
す
姿
を
具
現

化
す
る
た
め
の
道
筋
」
と
言
え
ば
イ
メ

ー
ジ
し
や
す
い
で
し
ょ
う
。
営
業
組
織

の
戦
略
と
は
図
1
の
よ
う
に
定
義
づ
け

る
こ
と
が
で
き
ま
す
。

　

さ
て
、
営
業
現
場
で
は
、
営
業
戦・
・略

を
戦・
・術
と
よ
く
混
同
し
て
し
ま
う
こ
と

が
あ
り
ま
す
。

　

営
業
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
は
、
戦
略
と
し

て
大
き
な
道
筋
を
示
し
メ
ン
バ
ー
を
導

い
て
い
る
つ
も
り
で
も
、
日
々
の
業
務

と
数
字
に
追
わ
れ
、
い
つ
の
間
に
か
案

件
を
前
に
進
め
て
い
く
戦
術
だ
け
の
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
、
つ
ま
り
、
営
業
パ
ー
ソ

ン
と
同
じ
視
点
で
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に

な
り
が
ち
で
す
。
そ
こ
で
、
営
業
組
織

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
あ
る
べ
き
姿
（
標
準

化
）
を
テ
ー
マ
に
、
そ
の
施
策
や
実
践

方
法
を
紹
介
し
ま
す
。

　

第
一
回
は
「
営
業
戦
略
の
実
践
的
な

策
定
方
法
」
で
す
。
フ
ロ
ン
ト
ラ
イ
ン

（
顧
客
と
接
す
る
最
前
線
）
の
営
業
部

隊
を
イ
メ
ー
ジ
し
て
お
読
み
く
だ
さ
い
。

営
業
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
と

営
業
メ
ン
バ
ー
の
関
係

　

前
記
の
フ
ロ
ン
ト
ラ
イ
ン
は
、
マ
ネ

ー
ジ
ャ
ー
と
メ
ン
バ
ー
で
構
成
さ
れ
て

い
ま
す
。
で
は
、
彼
ら
が
組
織
と
し
て

取
り
組
む
戦
略
と
は
何
で
し
ょ
う
か
。

　
「
戦
い
を
略
す
こ
と
」
と
捉
え
る
こ

ビ
ジ
ネ
ス
環
境
の
変
化
と

営
業
組
織
の
現
実

　

ビ
ジ
ネ
ス
環
境
は
常
に
変
化
し
て
い

ま
す
。
特
に
最
近
は
、

・「
Ｄ
Ｘ
」

・「
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
投
資
」

・「
Ｅ
Ｓ
Ｇ
」

 

（
環
境
・
社
会
・
ガ
バ
ナ
ン
ス
）

な
ど
が
注
目
さ
れ
て
い
ま
す
。

　

そ
れ
に
伴
い
営
業
組
織
も
変
化
と
進

化
が
求
め
ら
れ
、
各
種
分
析
に
基
づ
い

た
戦
略
や
施
策
の
展
開
に
迫
ら
れ
て
い

ま
す
。
し
か
し
営
業
現
場
で
は
、
昔
な

が
ら
の
ス
タ
イ
ル
か
ら
脱
却
し
て
自
ら

積
極
的
に
変
革
し
て
い
こ
う
と
す
る
組

織
は
ま
だ
少
な
い
の
が
現
状
で
す
。

　

テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
の
革
新
で
顧
客
の
購

買
行
動
が
変
化
し
て
い
る
の
に
、
従
来

の
営
業
ス
タ
イ
ル
か
ら
脱
け
き
れ
ず
期

待
に
応
え
ら
れ
な
い
。
結
果
、
目
標
達

成
が
果
た
せ
ず
現
場
は
ま
す
ま
す
疲
弊

し
て
い
く
。
そ
ん
な
属
人
的
か
つ
感
覚

的
な
営
業
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
し
て
い
る

企
業
は
未
だ
に
多
く
存
在
し
ま
す
。

　

そ
こ
で
、
新
た
な
営
業
ス
タ
イ
ル
に

舵
を
切
り
、
チ
ー
ム
の
メ
ン
バ
ー
を
一

つ
の
ベ
ク
ト
ル
へ
導
き
、
体
系
的
な
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
が
で
き
る
営
業
マ
ネ
ー
ジ

ャ
ー
の
育
成
が
多
く
の
企
業
で
喫
緊
の

課
題
と
な
っ
て
い
ま
す
。

　

本
連
載
で
は
、
今
後
の
Ｂ
to
Ｂ
営
業

第 1回

営
業
戦
略
の
実
践
的
な
策
定
方
法

ビジョン実現に向けて
高い成果を出し続けるために

この最適な組合せを見出し
限られたリソースを最大限に

活かし効果的な活動につなげる
「勝利のシナリオ」のこと

「売り先×売り物×売り方」

図1　営業組織の戦略

https://sherpaworks.jp/
mailto:tatsuya.yonekura@sherpaworks.jp
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営業マネジメントの標準化

ス
テ
ッ
プ
２
：
先
期
レ
ビ
ュ
ー

　

上
位
の
方
向
性
を
理
解
し
納
得
が
で

き
た
ら
、
営
業
組
織
の
先
期
の
結
果
と

プ
ロ
セ
ス
に
つ
い
て
レ
ビ
ュ
ー
す
る
必

要
が
あ
り
ま
す
。

　

そ
れ
は
「
結・
・
・
果
の
管
理
」
で
は
な
く

「
結・
・
・
果
で
管
理
」
と
い
う
考
え
方
を
具

体
的
に
し
た
も
の
で
、
プ
ロ
セ
ス
か
ら

問
題
を
特
定
し
ま
す
。

　

良
い
結
果
に
は
良
い
プ
ロ
セ
ス
が
あ

り
、
悪
い
結
果
に
は
悪
い
プ
ロ
セ
ス
が

あ
り
ま
す
。
結
果
か
ら
そ
の
手
段
が
正

し
か
っ
た
か
を
判
断
し
て
、
よ
り
良
い

プ
ロ
セ
ス
を
定
着
さ
せ
ま
す
。

　

あ
る
べ
き
姿
と
現
状
の
ギ
ャ
ッ
プ
を

「
問
題
」
と
言
い
ま
す
が
、
営
業
マ
ネ

ー
ジ
ャ
ー
は
、
そ
の
問
題
か
ら
重
要
度

の
高
い
項
目
を
明
確
に
し
て
本
質
的
な

原
因
を
究
明
し
て
い
く
必
要
が
あ
り
ま

す
。
そ
の
上
で
解
決
策
を
見
い
だ
す
こ

と
が
で
き
れ
ば
、
そ
れ
を
今
期
の
戦
略

に
反
映
さ
せ
て
い
き
ま
す
。

　

営
業
組
織
で
多
い
の
が
、
新
年
度
に

先
期
の
レ
ビ
ュ
ー
を
せ
ず
に
新
し
い
戦

略
を
打
ち
出
す
こ
と
で
す
。
こ
の
場
合
、

た
し
ま
す
。
よ
っ
て
上
位
方
針
を
正
し

く
理
解
・
納
得
す
る
た
め
に
は
、
ま
ず

営
業
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
が
全
社
視
点
で
の

環
境
を
分
析
す
る
必
要
が
あ
り
ま
す
。

　

環
境
に
は
、
外
部
と
内
部
が
あ
り
ま

す
が
、
主
に
外
部
環
境
に
お
け
る
変
化

の
動
向
を
営
業
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
自
身
が

分
析
す
る
こ
と
で
、
会
社
と
し
て
展
開

し
て
い
る
ビ
ジ
ョ
ン
や
戦
略
の
意
図
を

明
確
に
理
解
す
る
こ
と
が
で
き
ま
す
。

　

外
部
環
境
の
変
化
を
把
握
す
る
際
に

は
、
ま
ず
は
マ
ク
ロ
動
向
と
し
て
、

・
行
政
（Politics

）

・
経
済
（Econom

y

）

・
社
会
（Society

）

・
技
術
（Technology

）

を
捉
え
ま
す
。
さ
ら
に
、

・
自
社
（C

om
pany

）
の
市
場
環
境

・
顧
客
（C

ustom
er

）
の
市
場
環
境

・
競
合
（C

om
petitor

）

な
ど
の
ミ
ク
ロ
動
向
を
捉
え
ま
す
。

　

そ
れ
ら
の
動
向
か
ら
、
今
後
の
自
社

に
ど
の
よ
う
な
影
響
を
及
ぼ
す
の
か
を

多
面
的
に
見
て
い
く
こ
と
に
よ
っ
て
、

全
社
の
方
針
が
自
分
事
化
さ
れ
て
い
き

ま
す
。

マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
の
出
番
と
な
り
、
上
位

戦
略
を
受
け
た
上
で
、
自
分
た
ち
が
任

さ
れ
た
領
域
の
動
向
を
俯
瞰
的
に
捉
え

て
適
切
な
方
向
に
メ
ン
バ
ー
を
導
く
必

要
が
あ
り
ま
す
。

営
業
戦
略
の

実
践
的
な
策
定
手
順

　

新
戦
略
を
立
案
す
る
た
め
に
は
、
次

の
流
れ
で
進
め
て
い
き
ま
す
。

・ 
ス
テ
ッ
プ
1
：
環
境
分
析
か
ら

　
　
　
　
　
　

   

上
位
方
針
の
理
解

・ 

ス
テ
ッ
プ
2
：
先
期
レ
ビ
ュ
ー

・ 

ス
テ
ッ
プ
3
：
自
部
門
分
析

・ 

ス
テ
ッ
プ
4
：
製
品
×
市
場
分
析

・ 

ス
テ
ッ
プ
5
：
差
別
化
分
析

・ 

ス
テ
ッ
プ
6
：
戦
略
マ
ッ
プ

・ 

ス
テ
ッ
プ
7
：
実
施
計
画

　

以
下
、
各
ス
テ
ッ
プ
の
解
説
で
す
。

ス
テ
ッ
プ
1
：
環
境
分
析
か
ら

　
　
　
　
　
　

上
位
方
針
の
理
解

　

営
業
組
織
は
、
全
社
の
方
向
性
を
実

現
す
る
一
つ
の
機
能
と
し
て
役
割
を
果

を
導
く
大
き
な
道
筋
の
戦
略
と
、
個
別

案
件
に
対
す
る
戦
術
と
は
、
明
確
に
分

け
て
捉
え
る
こ
と
が
重
要
で
す
。

　

営
業
チ
ー
ム
の
戦
略
は
、
上
位
で
あ

る
営
業
本
部
（
営
業
部
門
全
体
）
と
し

て
の
戦
略
を
受
け
る
形
で
展
開
さ
れ
ま

す
。
も
ち
ろ
ん
、
営
業
本
部
の
戦
略
は

全
社
戦
略
を
受
け
て
展
開
さ
れ
る
こ
と

が
基
本
的
な
考
え
方
と
な
り
ま
す
。

　

つ
ま
り
、
戦
略
は
単
独
で
存
在
す
る

も
の
で
は
な
く
、
上
位
か
ら
カ
ス
ケ
ー

ド
（
滝
の
よ
う
に
上
位
か
ら
下
位
へ
展

開
）
さ
れ
た
内
容
に
な
っ
て
い
な
け
れ

ば
な
り
ま
せ
ん
。

　

と
こ
ろ
が
、
フ
ロ
ン
ト
ラ
イ
ン
の
営

業
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
は
、
上
位
か
ら
降
り

て
き
た
戦
略
を
、
そ
の
ま
ま
何
の
加
工

も
せ
ず
メ
ン
バ
ー
に
下
ろ
す
こ
と
が
よ

く
あ
り
ま
す
。
こ
れ
は
営
業
マ
ネ
ー
ジ

ャ
ー
と
し
て
の
存
在
意
義
を
疑
わ
れ
る

も
の
で
す
。

　

営
業
本
部
は
、
各
エ
リ
ア
や
セ
グ
メ

ン
ト
（
市
場
を
細
分
化
す
る
手
法
で
後

述
の
ス
テ
ッ
プ
4
を
参
照
）
の
細
部
事

情
を
踏
ま
え
た
戦
略
展
開
が
で
き
な
い

た
め
、
全
営
業
チ
ー
ム
を
一
律
で
展
開

せ
ざ
る
を
得
ま
せ
ん
。
そ
こ
で
、
営
業
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●
「
売
り
物
」

　

多
く
の
企
業
が
複
数
の
製
品
・
サ
ー

ビ
ス
を
取
り
扱
っ
て
い
ま
す
。
セ
グ
メ

ン
ト
と
製
品
と
の
か
け
合
わ
せ
で
、
重

点
的
に
営
業
を
推
進
す
る
セ
グ
メ
ン
ト

を
明
確
に
す
る
必
要
が
あ
り
ま
す
。

　

そ
の
際
に
、
市
場
の
規
模
や
成
長
性

が
高
い
セ
グ
メ
ン
ト
と
、
自
社
製
品
の

親
和
性
が
高
い
と
こ
ろ
を
戦
略
的
に
推

進
し
て
い
く
こ
と
が
基
本
的
な
考
え
に

な
り
ま
す
。

　

市
場
を
一
定
の
基
準
に
し
た
が
っ
て

細
分
化
す
る
セ
グ
メ
ン
テ
ー
シ
ョ
ン

は
、
活
動
に
優
先
順
位
を
つ
け
、
効
果

的
か
つ
効
率
的
に
目
標
を
達
成
し
て
い

く
た
め
に
必
要
と
な
る
も
の
で
す
。
有

効
な
実
行
施
策
は
、
重
点
市
場
の
絞
り

込
み
が
な
さ
れ
て
い
る
こ
と
が
前
提
と

な
り
ま
す
。

　

こ
の
分
析
に
よ
っ
て
メ
リ
ハ
リ
を
つ

け
て
「
ヒ
ト
・
モ
ノ
・
カ
ネ
」
を
重
点

的
に
配
分
し
て
い
く
こ
と
が
目
標
達
成

の
王
道
で
す
。

　

さ
ら
に
、
重
点
市
場
が
明
確
に
な
っ

て
い
る
こ
と
で
、
個
々
の
メ
ン
バ
ー
の

営
業
活
動
も
効
果
的
に
な
っ
て
い
き
ま

す
（
図
2
）。

　

こ
の
中
で
、
特
に
重
要
な
の
は
「
機

会
×
強
み
」「
機
会
×
弱
み
」
に
な
り

ま
す
の
で
、
こ
こ
か
ら
も
、
営
業
部
門

と
し
て
の
戦
略
項
目
の
要
素
を
導
き
出

し
ま
す
。

ス
テ
ッ
プ
４
：
製
品
×
市
場
分
析

　

ス
テ
ッ
プ
1
〜
3
で
、
営
業
部
門
と

し
て
の
大
き
な
方
向
性
が
見
え
て
き
ま

し
た
。
次
は
具
体
的
に
、

「
売
り
先
×
売
り
物
×
売
り
方
」

の
最
適
な
組
合
せ
を
見
出
し
、
限
ら
れ

た
リ
ソ
ー
ス
を
最
大
限
に
活
か
し
て
効

果
的
な
活
動
に
つ
な
げ
る
「
勝
利
の
シ

ナ
リ
オ
」
を
策
定
し
ま
す
。

●
「
売
り
先
」

　

ど
の
市
場
を
戦
略
的
な
重
点
セ
グ
メ

ン
ト
と
し
て
捉
え
る
か
は
、
合
理
的
に
、

「
業
種
・
業
態
別
」

「
形
態
別
」

「
事
業
課
題
別
」

「
地
域
特
性
別
」

「
規
模
別
」

な
ど
を
、
細
分
化
し
て
考
察
し
ま
す
。

の
で
、
外
部
環
境
か
ら
自
社
ビ
ジ
ネ
ス

の
機
会
と
脅
威
を
整
理
し
、
そ
れ
に
立

ち
向
か
う
自
部
門
の
強
み
、
弱
み
を
分

析
し
、
そ
れ
ら
を
掛
け
合
わ
せ
て
戦
略

の
ポ
イ
ン
ト
を
抽
出
し
ま
す
。

　

洗
い
出
し
た
外
部
環
境
か
ら
、
自
分

た
ち
の
ビ
ジ
ネ
ス
展
開
に
と
っ
て
機
会

と
な
る
項
目
と
脅
威
と
な
る
項
目
を
整

理
し
ま
す
。
同
じ
く
内
部
環
境
分
析
か

ら
、
営
業
部
門
の
強
み
と
な
る
項
目
と

弱
み
と
な
る
項
目
を
整
理
し
ま
す
が
、

こ
れ
は
「
ス
テ
ッ
プ
2
：
先
期
レ
ビ
ュ

ー
」
の
内
容
も
参
考
に
し
ま
す
。

　

各
分
析
で
整
理
さ
れ
た
機
会
と
脅

威
、
強
み
と
弱
み
を
掛
け
合
わ
せ
、
戦

略
項
目
を
抽
出
し
て
い
き
ま
す
。

「
機
会
×
強
み
」
：
強
み
を
活
か
し
て

機
会
に
乗
じ
る
た
め
に
リ
ソ
ー
ス
を
集

中
投
下
し
て
進
め
る
戦
略
項
目
を
抽
出

「
機
会
×
弱
み
」
：
弱
み
を
補
強
し
て

機
会
に
活
か
す
戦
略
項
目
を
抽
出

「
脅
威
×
強
み
」
：
強
み
を
活
か
し
て

脅
威
を
乗
り
切
る
戦
略
項
目
を
抽
出

「
脅
威
×
弱
み
」
：
最
悪
の
事
態
を
避

け
る
、
ま
た
は
影
響
を
小
さ
く
す
る
戦

略
項
目
を
抽
出

今
ま
で
注
力
し
て
き
た
施
策
が
、
結
局

効
い
て
い
た
の
か
ど
う
か
も
分
か
ら
な

い
状
態
で
新
た
な
施
策
が
展
開
さ
れ
る

た
め
、
メ
ン
バ
ー
か
ら
の
納
得
感
は
得

ら
れ
ま
せ
ん
。

　

ま
た
、
先
期
の
施
策
に
つ
い
て
何
も

言
及
し
な
い
ま
ま
新
し
い
施
策
が
展
開

さ
れ
る
の
で
、
古
い
施
策
の
上
に
新
し

い
施
策
が
追
加
で
の
し
か
か
っ
て
く
る

状
態
に
な
り
、
こ
れ
で
は
メ
ン
バ
ー
も

疲
弊
し
て
し
ま
い
ま
す
。

　

先
期
レ
ビ
ュ
ー
は
重
要
で
あ
り
、
こ

こ
か
ら
営
業
部
門
と
し
て
の
戦
略
項
目

の
要
素
を
導
き
出
し
ま
す
。

ス
テ
ッ
プ
３
：
自
部
門
分
析

　

営
業
部
門
の
大
き
な
方
向
性
を
見
る

た
め
に
自
部
門
分
析
を
行
い
ま
す
。
そ

の
際
に
「
ク
ロ
ス
Ｓ
Ｗ
Ｏ
Ｔ
」
と
い
う

分
析
手
法
を
用
い
ま
す
。

・S
trength

＝
自
社
の
強
み

・W
eakness

＝
自
社
の
弱
み

・O
pportunity

＝
機
会

・Threat

＝
脅
威

　

こ
れ
ら
4
つ
の
頭
文
字
を
取
っ
た
も
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ス
テ
ッ
プ
５
：
差
別
化
分
析

●
「
売
り
方
」

　

現
場
で
競
合
に
打
ち
勝
ち
取
引
を
増

や
し
て
い
く
た
め
に
は
、
顧
客
へ
の
提

供
価
値
を
高
め
続
け
な
け
れ
ば
な
り
ま

せ
ん
。
そ
の
た
め
に
市
場
が
求
め
て
い

る
価
値
に
対
し
て
、
自
社
と
競
合
が
ど

の
程
度
の
提
供
水
準
に
あ
る
の
か
を
わ

か
り
や
す
く
把
握
し
て
競
争
優
位
性
を

保
ち
ま
す
。

　

さ
ら
に
、
今
後
伸
ば
し
て
い
く
べ
き

項
目
を
決
定
し
て
戦
略
項
目
の
要
素
を

抽
出
し
ま
す
。
そ
の
た
め
に
「
バ
リ
ュ

ー
カ
ー
ブ
」
と
い
う
フ
レ
ー
ム
ワ
ー
ク

を
用
い
ま
す
（
図
3
）。

　

こ
れ
に
よ
り
、
競
争
優
位
性
の
構
築

を
主
眼
に
し
た
戦
略
の
立
案
が
可
能
と

な
り
、
顧
客
の
期
待
に
応
え
、
競
合
を

上
回
る
価
値
を
提
供
す
る
た
め
の
施
策

を
検
討
で
き
ま
す
。
そ
の
際
、
市
場
が

求
め
て
い
る
価
値
を
ど
う
洗
い
出
す
か

が
ポ
イ
ン
ト
に
な
り
、
捉
え
方
を
誤
る

と
戦
略
の
質
が
低
下
し
ま
す
。

　

バ
リ
ュ
ー
カ
ー
ブ
の
作
成
手
順
は
、

ま
ず
顧
客
が
「
価
値
が
あ
る
」
と
感
じ

図2　製品×市場分析

ア
フ
タ
ー

サ
ポ
ー
ト

短
納
期
対
応

製
品

バ
リ
エ
ー
シ
ョ
ン

組
織
体
制

の
充
実

ト
ー
タ
ル

ソ
リ
ュ
ー
シ
ョ
ン

潜
在
課
題

へ
の
提
案

他
社
で
の

活
用
情
報

カ
ス
タ
マ
イ
ズ

対
応

投
資
対
効
果

が
わ
か
る

価

　格
お客様が

価値と感じる
項 目

提供水準

最 高
（業界トップ）

高
（業界上位）

中
（業界並）

下
（業界下位）

最 低
（提供せず）

自社のありたい姿
競合他社

自社の現在競合他社
自社のありたい姿
自社の現在競合他社

競合他社

自社のありたい姿
自社の現在競合他社

競合他社

図3　バリューカーブの例

① 集　中
製　品

製品 1 製品 2 製品 3

市
場

市場 A

市場 B

市場 C

② 製品特化
製　品

製品 1 製品 2 製品 3

市
場

市場 A

市場 B

市場 C

③ 市場特化
製　品

製品 1 製品 2 製品 3

市
場

市場 A

市場 B

市場 C

  ④ 製品×
　   市場対応

製　品

製品 1 製品 2 製品 3

市
場

市場 A

市場 B

市場 C
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戦
略
全
体
が
網
羅
さ
れ
て
い
る
た
め
、

営
業
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
が
自
チ
ー
ム
の
戦

略
シ
ナ
リ
オ
を
見
え
る
化
す
る
際
に
オ

ス
ス
メ
の
フ
レ
ー
ム
ワ
ー
ク
で
す
。

　

営
業
目
標
達
成
の
た
め
に
は
、
顧
客

の
満
足
が
必
要
で
あ
り
、
ど
の
よ
う
な

活
動
で
顧
客
満
足
度
を
高
め
る
か
（
財

務
の
視
点
、
顧
客
の
視
点
、
内
部
プ
ロ

セ
ス
の
視
点
）
を
検
討
し
ま
す
。

　

そ
し
て
、
そ
れ
ら
を
具
現
化
す
る
た

め
に
メ
ン
バ
ー
の
ス
キ
ル
ア
ッ
プ
（
学

習
と
成
長
の
視
点
）
が
必
要
と
な
り
ま

す
。
こ
の
戦
略
シ
ナ
リ
オ
を
策
定
す
る

際
に
は
、
前
述
の
Ｓ
Ｗ
Ｏ
Ｔ
分
析
や
差

別
化
分
析
か
ら
導
い
た
戦
略
項
目
を
反

映
さ
せ
ま
す
。
ち
な
み
に
戦
略
シ
ナ
リ

オ
は
、
こ
の
よ
う
に
表
現
さ
れ
る
の
が

一
般
的
で
す
。

　

上
位
と
下
位
の
戦
略
項
目
の
関
係

は
、
常
に
上
位
が
目
的
、
下
位
は
手
段

と
な
り
、
因
果
関
係
に
よ
っ
て
結
ば
れ

ま
す
。
そ
の
際
に
、
下
位
か
ら
検
討
す

る
と
自
己
都
合
の
戦
略
シ
ナ
リ
オ
に
な

る
可
能
性
が
あ
る
の
で
注
意
し
て
く
だ

さ
い
。
ま
ず
は
、
財
務
目
標
を
達
成
す

る
シ
ナ
リ
オ
を
顧
客
の
視
点
で
検
討
す

る
こ
と
が
重
要
で
す
。

る
項
目
を
洗
い
出
し
、
7
〜
10
項
目
に

集
約
し
ま
す
。

　

次
に
、
代
表
的
な
競
合
を
想
定
し
て
、

現
在
の
自
社
と
そ
の
競
合
が
提
供
し
て

い
る
価
値
の
レ
ベ
ル
を
入
れ
て
、
自
社

が
今
後
伸
ば
し
て
い
く
項
目
を
選
ん
で

レ
ベ
ル
を
設
定
し
ま
す
。
こ
れ
で
戦
略

項
目
の
要
素
が
抽
出
で
き
ま
す
。

ス
テ
ッ
プ
６
：
戦
略
マ
ッ
プ

　

こ
こ
ま
で
の
ス
テ
ッ
プ
か
ら
抽
出
さ

れ
た
戦
略
項
目
を
、
戦
略
シ
ナ
リ
オ
に

組
み
込
ん
で
い
き
ま
す
。

　

具
体
的
に
は
、
各
戦
略
項
目
を
つ
な

げ
て
戦
略
シ
ナ
リ
オ
を
完
成
さ
せ
ま

す
。
そ
の
際
に
「
バ
ラ
ン
ス
・
ス
コ
ア

ド
・
カ
ー
ド
（
Ｂ
Ｓ
Ｃ
）」
と
い
う
フ

レ
ー
ム
ワ
ー
ク
が
有
効
で
す
（
図
4
）。

　

Ｂ
Ｓ
Ｃ
は
、

①
財
務
の
視
点

②
顧
客
の
視
点

③
内
部
プ
ロ
セ
ス
の
視
点

④
学
習
と
成
長
の
視
点

こ
の
4
つ
の
視
点
で
構
成
さ
れ
て
お
り

財

　務

顧

　客

学
習
と
成
長

内
部
プ
ロ
セ
ス

視　点 戦 略 目 標

市 場 成 果

内部プロセス
強化・革新

取 り 組 み

価 値 提 供

セグメント別
売上

総 合 売 上

図4　バランス・スコアド・カード（ＢＳＣ）の例
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Ｐ
Ｄ
Ｃ
Ａ
サ
イ
ク
ル
を
回
す
仕
組
み
作

り
が
大
事
に
な
り
ま
す
。

●
ま
と
め

　

Ｂ
to
Ｂ
の
営
業
組
織
を
取
り
巻
く
環

境
は
ま
す
ま
す
厳
し
さ
を
増
し
て
き
て

お
り
、
従
来
の
営
業
ス
タ
イ
ル
が
通
用

し
な
く
な
っ
て
き
て
い
ま
す
。

　

商
習
慣
と
暗
黙
知
と
い
う
壁
に
守
ら

れ
、
変
革
を
拒
み
続
け
て
き
た
営
業
部

門
が
、
未
来
に
向
け
て
よ
り
良
い
方
向

へ
変
化
し
て
い
き
、
結
果
と
し
て
、
お

客
様
の
成
功
に
寄
与
し
て
い
け
る
の
で

あ
れ
ば
、
そ
の
企
業
は
さ
ら
に
発
展
し

て
い
く
こ
と
で
し
ょ
う
。

　

こ
れ
か
ら
の
新
た
な
営
業
ス
タ
イ
ル

に
舵
を
切
り
、
メ
ン
バ
ー
を
一
つ
の
ベ

ク
ト
ル
に
導
い
て
い
く
体
系
的
な
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
を
進
め
ら
れ
る
営
業
マ
ネ
ー

ジ
ャ
ー
の
育
成
が
、
多
く
の
企
業
で
喫

緊
の
課
題
と
な
っ
て
い
ま
す
。

　

混
迷
の
時
代
に
あ
っ
て
組
織
や
企
業

の
成
長
を
持
続
す
る
た
め
に
、
Ｂ
to
Ｂ

営
業
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
体
系
的
に
進
め

る
た
め
の
施
策
の
導
入
を
検
討
し
て
は

い
か
が
で
す
か
。
次
回
は
「
営
業
戦
略

を
実
現
す
る
チ
ー
ム
づ
く
り
」
で
す
。

に
つ
な
が
ら
な
い
可
能
性
が
高
く
な
り

ま
す
。
そ
こ
で
、
定
量
項
目
で
あ
た
り

を
つ
け
た
上
で
「
定
性
的
な
評
価
ポ
イ

ン
ト
」
で
問
題
解
決
に
つ
な
げ
る
よ
う

に
し
ま
し
ょ
う
。

　

モ
ニ
タ
リ
ン
グ
で
気
づ
い
た
こ
と
は

期
末
の
レ
ビ
ュ
ー
に
反
映
さ
せ
て
、
翌

期
の
戦
略
の
見
直
し
に
つ
な
げ
ま
す
。

つ
ま
り
、
モ
ニ
タ
リ
ン
グ
が
日
々
の
Ｐ

Ｄ
Ｃ
Ａ
に
あ
た
り
、
レ
ビ
ュ
ー
が
一
般

的
に
半
期
ご
と
の
Ｐ
Ｄ
Ｃ
Ａ
と
な
り
ま

す
。
こ
の
２
つ
で
サ
イ
ク
ル
を
回
す
関

係
性
を
構
築
し
ま
す
。

　

営
業
戦
略
を
立
案
し
た
時
点
で
は
仮

説
に
過
ぎ
ま
せ
ん
。
言
う
ま
で
も
あ
り

ま
せ
ん
が
、
戦
略
は
実
行
が
伴
っ
て
は

じ
め
て
効
果
を
発
揮
し
ま
す
。
よ
っ
て

大
き
な
リ
ス
ク
を
伴
う
実
行
は
慎
重
に

準
備
す
る
必
要
が
あ
り
ま
す
が
、
一
般

的
に
は
実
行
段
階
で
修
正
し
な
が
ら
よ

り
良
い
戦
略
に
練
り
直
し
て
い
く
こ
と

が
重
要
に
な
り
ま
す
。

　

機
動
的
か
つ
柔
軟
な
取
り
組
み
を
す

る
こ
と
に
よ
っ
て
、
現
場
の
声
が
反
映

さ
れ
た
営
業
戦
略
が
で
き
上
が
り
ま

す
。
そ
の
た
め
に
も
、
戦
略
立
案
の
プ

ロ
セ
ス
で
は
明
確
な
目
標
値
を
設
定
し

の
目
標
値
に
つ
い
て
は
、
営
業
マ
ネ
ー

ジ
ャ
ー
と
メ
ン
バ
ー
で
必
ず
摺
り
合
わ

せ
を
行
い
、
ひ
と
り
よ
が
り
の
目
標
値

に
な
ら
な
い
よ
う
に
す
る
こ
と
が
重
要

で
す
。

実
行
後
の
モ
ニ
タ
リ
ン
グ
と

レ
ビ
ュ
ー
が
大
事

　

営
業
戦
略
を
立
案
し
、
実
施
計
画
が

完
成
す
れ
ば
、
後
は
実
行
し
「
モ
ニ
タ

リ
ン
グ
」
し
な
が
ら
確
実
に
目
標
を
達

成
す
る
と
い
う
流
れ
に
な
り
ま
す
。
ち

な
み
に
モ
ニ
タ
リ
ン
グ
と
は
、
状
態
を

把
握
す
る
た
め
に
観
測
や
測
定
を
行
う

こ
と
、
ま
た
は
評
価
す
る
こ
と
で
す
。

　

モ
ニ
タ
リ
ン
グ
は
必
要
な
タ
イ
ミ
ン

グ
で
行
い
ま
す
が
、
一
般
的
に
は
月
次

で
行
い
ま
す
。
月
次
で
各
Ｋ
Ｐ
Ｉ
の
達

成
状
況
を
モ
ニ
タ
リ
ン
グ
し
な
が
ら
、

必
要
な
是
正
措
置
を
指
示
す
る
こ
と
に

な
り
ま
す
。

　

そ
の
際
に
、
以
下
の
留
意
点
が
あ
り

ま
す
。

　

営
業
活
動
は
「
質
と
量
の
掛
け
合
わ

せ
」
な
の
で
、
Ｋ
Ｐ
Ｉ
な
ど
の
定
量
項

目
だ
け
を
見
て
い
る
と
本
質
的
な
改
善

　

特
に
「
市
場
成
果
」
と
「
価
値
提
供
」

を
セ
グ
メ
ン
ト
ご
と
に
し
っ
か
り
イ
メ

ー
ジ
で
き
る
か
ど
う
か
で
、
具
体
的
な

活
動
が
変
わ
っ
て
き
ま
す
。

ス
テ
ッ
プ
７
：
実
施
計
画

　

ス
テ
ッ
プ
1
〜
6
で
立
案
し
た
営
業

戦
略
を
実
現
す
る
た
め
に
、
具
体
的
な

行
動
計
画
に
落
と
し
込
み
ま
す
。

　

重
点
の
戦
略
項
目
に
つ
い
て
、
そ
の

進
捗
状
況
を
明
確
に
把
握
す
る
た
め
に

定
量
的
な
目
標
を
設
定
し
ま
す
。
こ
れ

が
「
Ｋ
Ｐ
Ｉ
（K

ey Perform
ance 

Indicators

：
重
要
業
績
評
価
指
標
）」

と
い
わ
れ
る
も
の
で
、
目
標
を
達
成
す

る
た
め
の
先
行
指
標
と
な
り
ま
す
。

　

営
業
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
は
、
確
実
に
目

標
を
達
成
で
き
る
よ
う
に
メ
ン
バ
ー
を

導
か
な
け
れ
ば
な
り
ま
せ
ん
。
そ
の
た

め
に
、
月
度
ご
と
の
戦
略
の
進
捗
を
モ

ニ
タ
リ
ン
グ
し
て
い
き
、
都
度
、
そ
の

時
点
に
お
け
る
問
題
点
を
明
確
に
し
て

対
策
を
講
じ
て
く
だ
さ
い
。

　

こ
の
内
容
を
各
メ
ン
バ
ー
に
展
開
し

て
い
き
ま
す
が
、
そ
の
際
、
メ
ン
バ
ー


