
1．　は　じ　め　に

　顧客との長期継続的な関係の大切さは，マー
ケティング研究者に広く認められているとこ
ろである（Crosby, Evans, and Cowles 1990; 
Morgan and Hunt 1994; Srinivasan and Moorman 

2005）。リレーションシップ・マーケティング
やリレーションシップ・セリングの概念が受け
入れられるにつれて，ソーシャル・ネットワー
クに注目が集まるのも，当然の流れともいえよ
う。セールス・マネジメント研究においても，
ソーシャル・ネットワーク理論を応用した研
究が散見されるようになってきている（e.g. 

Flaferty et al. 2012; Üstuner and Iacobucci 

2012; Bolander et al., 2015）。
　ただ，これらの研究では，セールスフォース
内のソーシャル・ネットワークに焦点が当てら
れていることが多い。そこでは，セールス
フォース内のソーシャル・ネットワークが営業
担当者のパフォーマンスに与える影響が研究さ
れている。もちろん，そうした研究も重要では
あるが，関係管理者としての営業担当者の役割
を考えれば，セールスフォースの外部のソー
シャル・ネットワーク，特に顧客との間のネッ
トワークについても，研究される必要があるだ
ろう。特定の顧客と長期継続的に取引をするこ
とが多い産業財営業なら，なおさらである。し
かし，こうした研究はほとんど行われていない

のが実情である。
　そこで，本稿では，産業財営業担当者による
顧客とのネットワーク構築，特にそのファース
ト・ステップとしてのプロスペクティング
（prospecting，潜在顧客の見極め）に焦点を当
てる。言うまでもなく，どういう顧客とつなが
りを持つべきかの見極めが，営業担当者がどの
ようなネットワークを持つことになるかを大き
く左右する。営業担当者のネットワークは，営
業担当者のパフォーマンスに何らかの影響を与
えることもまた十分予想される。だとすれば，
どんな顧客とつながって，どんなネットワーク
を構築すべきなのかが，営業担当者にとってま
ず知りたいところであろう。
　この問題は，一筋縄では解決が難しい問題で
あることが予想される。ソーシャル・ネット
ワークにおける，資源や情報のフローに注目す
る観点からは，ネットワークの中心に近いポジ
ションほど，効率的に資源や情報を得られるこ
とが予想される（e.g. Burt 1992）。プロスペク
ティングの文脈でいえば，業界の中心にいる顧
客と結びつくことが，営業担当者のパフォーマ
ンスを高めることが予想されることになる。し
かし，ネットワークにおけるパワー関係に注目
する観点からは，ネットワークの中心にいるこ
とは必ずしも強いパワーを得られるポジション
であることを意味しない（e.g. Cook and 

Emerson 1978）。つまり，どのような観点から
みても絶対に有利なネットワークの形が存在せ
ず，プロスペクティングについても，特定の顧
客とつながることができれば無条件で有利だと
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いえるような，単純な関係は想定しにくい。
　にもかかわらず，筆者のこれまでの研究から，
ソーシャル・ネットワークがもたらす利点を過
信している産業財営業の担当者がいるようであ
る（Hosoi et al. 2012，細井 2012）。例えば，
業界の中心にいる顧客とのつながりを過度に重
視する営業担当者が少なからずいるようだ。
ネットワークの中心にいる顧客とつながること
が必ずしも良い結果をもたらすとは限らないの
に，なぜ産業財の営業担当者は，業界のネット
ワークの中心にいる顧客とつながろうとするの
か。おそらくそこには，業界のネットワークの
中心にいる顧客が実際以上に良く見えるという，
認知的なバイアスが存在するのではないかと考
えられる。
　また，営業担当者は，新規顧客の開拓よりも，
既存顧客との関係の強化を望む傾向があるとい
うのも，しばしば言われるところである。これ
には，新規開拓の心理的負担から逃れようとし
ているとか，リレーションシップ・マーケティ
ングの観点から既存顧客との関係強化を図って
いるとか，様々な理由が考えられるが，ネット
ワーク理論の観点から言えば，営業担当者が
ソーシャル・キャピタル（社会関係資本）の力
を利用しようとしているのだとも考えられる。
ただ，既存顧客との関係は，しがらみとして逆
機能的に作用することもあるはずだし，営業担
当者にとって，常に有利に働くとは限らない。
にもかかわらず，既存顧客との関係強化を志向
するとすれば，ここでもやはり，ネットワーク
がもたらすソーシャル・キャピタルを過度に重
視するという認知的なバイアスが働いている可
能性がある。
　このように，ソーシャル・ネットワークが持
つ利点を営業担当者が過信することで，プロス
ペクティングの際の認知にバイアスが生じる可
能性がある。つまり，ネットワーク上の特定の
ポジションにいる顧客が，実際以上に有望に見

えてしまうというバイアスである。こうした
ソーシャル・ネットワークに起因するプロスペ
クティングのバイアスを，ネットワーク・バイ
アスと呼ぶこととしよう。本稿の第一の目的は，
このネットワーク・バイアスが存在するかどう
かを検証することにある。またネットワーク・
バイアスは，営業担当者の業績にも影響する可
能性があるので，それについても検討したい。
　次節以降，この問題に関連する先行研究を整
理し，仮説を導出したのち，実証研究によって
ネットワーク・バイアスの存在を確認する。産
業財営業担当者には，ネットワーク理論から見
て有利だと考えられる顧客を，潜在顧客として
過度に有望視する傾向があるととすれば，営業
担当者は知らず知らずにその罠にとらわれ，業
績が低下してしまい，不要な苦労をしているか
もしれない。彼らがとらわれているこの罠から
抜け出す糸口を探ることが，本稿の最終的な目
的である。

2．　理 論 的 背 景

2．1　プロスペクティングに関する先行研究

　営業担当者のネットワーク構築にとって，最
初に直面する問題は，どの顧客とつながるべき
かという問題であろう。残念ながら，この問題
を直接取り上げた先行研究は，今のところ存在
しない。しかし，見込み顧客としての顧客の有
望度を判断すること，すなわちプロスペクティ
ングに関しては，Szymanski らによる一連の
研究がある。この一連の研究は，Szymanski

（1987）の研究に端を発し，その概念的考察が
Szymanski（1988），実証研究が Szymanski and 

Churchill（1990）として公刊され，その後
Macintosh ほか（1990）で一連の研究の成果が
要約的に整理されている。
　これら一連の研究は，営業担当者が顧客の有
望度を見極める際に用いる宣言型知識（declara-

tive knowledge）の研究を行ったものである。
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Szymanki（1988）は，宣言型知識を用いてプ
ロスペクティングを研究することの重要性につ
いて，以下のように述べている。「明らかに，
販売の有効性（effectiveness）を導く最も重要
な要因は，販売担当者による分類の正確さであ
る。（中略）宣言型知識は顧客欲求を翻訳し，
同定するのに用いられるデータベースであり，
また，したがって，販売リード（lead）が分類
されるカテゴリーを決めるのに用いられる情報
であるので，有効性の異なる販売担当者間でカ
テゴリー属性の情報がどのように異なるかを理
解することは，販売の成功の規定因を明らかに
するうえでのカギとなる第一段階であろう。（中
略）したがって，論理的な研究の出発点は，有
能な販売員と有能でない販売員の間で，宣言型
知識がどのように異なっているのかを検討する
ことである（p. 68）。」
　こうした発想に基づき，これら一連の研究で
は，金融商品の営業担当者が，どのような手掛
かりを用いて，初対面の顧客の潜在顧客として
の有望度を判断しているかを解明した。金融商
品の営業担当者を対象とした調査の結果，営業
成績の良い者もそうでない者も，顧客のコミッ
トメント（自らの経済状態を改善したいと積極
的に考えているかどうか）や，顧客の収入に
よって，顧客の有望度を判断している点では同
じであった。しかし，営業成績の良い営業担当
者は，顧客が営業担当者を信頼しているかどう
かを重要な手掛かりと考えているのに，そうで
ない営業担当者は全くそれに言及しない。逆に，
顧客の持つ商品知識という，営業成績の良い者
が全く問題にしない手掛かりを，営業成績の良
くない営業担当者のみが，顧客の有望度を判断
する手がかりとして用いていた。こうした営業
担当者の宣言型知識の違いを解明し，営業担当
者の教育に生かしていくことが期待された。
　しかし，その後，これらに続く研究はほとん
ど行われていない。その原因はさまざまだろう

が，こうした研究の無理論的な性格に起因す
るところも大きいと考えられる。確かに，
Szymanski らの研究成果は，認知心理学を応用
した研究手法が，営業担当者の知識構造や，知
識によって導かれる営業担当者の行動そのもの
を記述する手法として優れていることを示した
のは事実である。しかし，そうして記述された
営業担当者の知識や行動を解釈するための理論
が用意されていなかった。有能な営業担当者が，
ある特定の行動をとっていることが分かったと
しても，それがなぜ有効なのかを説明する理論
がなければ，推測によって説明するしかない。
営業担当者の知識や行動をやみくもに記述する
だけでなく，理論に基づいて仮説を立てたうえ
で，仮説通りの行動をとっているかどうかを確
認するための手法として，認知心理学を応用し
た手法をとるのが順序であろう。
　本研究でも，まずは，営業担当者がとるべき
行動について仮説を立てることころから出発す
る。その通りの行動を営業担当者がとっている
かどうか，とったところでどのような結果に結
びつくかということを，認知心理学の手法を用
いて検証するのは，将来の研究にゆだねること
としたい。
　それでは，営業担当者がどのようなネット
ワークを持つべきかということに関して，どの
ような理論を参照すべきか。営業活動の研究で，
直接この問題を取り上げた先行研究がない以上，
ソーシャル・ネットワーク理論に頼るほかない
だろう。次項で，本研究に関連するネットワー
クに関する研究を概観することとする。

2．2　ネットワーク研究に関する先行研究

　ソーシャル・ネットワークは，社会的紐帯
（social ties）の複雑なパターンであり，当事者
間の社会的紐帯の存在は情報や資源のフローの
ための導管の役割を果たしている（Balkundi 

and Harrison 2006; Wasserman and Faust 1994）。
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この情報や資源を運ぶ事が，ソーシャル・ネット
ワークの主な働きであるとされる（Lin 2001）。
営業担当者の観点から言えば，ソーシャル・
ネットワークがあることで，新しい情報を得る
こともできるし，それが新しいビジネス・チャ
ンスの発見にもつながると予想される。これは
Burt（2010）が“vision advantage”と呼んだ
利点である。また営業担当者が，何らかの新た
な資源を獲得すれば，それを活用して商談を有
利に進められることが期待される。かくして，
営業担当者のソーシャル・ネットワークは，パ
フォーマンスを向上させることが期待される。
　Balkundi and Harrison（2011）は，このよう
なネットワークの見方をパイプ・モデル（フ
ロー・モデル）と呼んでいる。そして，こうし
たパイプ・モデルには，ある基本的な前提が存
在するという。それは「パスが長くなればなる
ほど，何かを往来させるのに時間がかかる（p. 

1172）」ということである。Granovetter（1973）
の弱い紐帯（weak tie）の強さの概念も，Burt

（1992）の構造的空隙（Structural Hole）の概
念も，基本的にはこうした発想に基づいている
としている。そうであるならば，営業担当者に
ついていえば，ネットワークの中心に近いポジ
ションにいる方が，そうでない場合よりも情報
や資源の獲得という点で有利なはずである。優
先選択原理（Barabási and Albert 1999）も，ほ
ぼ同様の発想がもたらすものだといえるだろう。
多くのリンクを持つノードほど，情報や資源へ
の効率的なアクセスにつながるので，選ばれや
すくなる。つまり，プロスペクティングについ
ていえば，ネットワークの中心にいる顧客を潜
在的顧客として選び，結びつこうとする方が，
有利であると考えられる。
　さて，同じく Borgatti and Halgin（2011）は，
パワー・モデルと呼ばれる，パイプ・モデルと
は異なるタイプのネットワーク理論があるとし
ている。パイプ・モデルで最も有利とされてい

たネットワークの中心のポジションは，パ
ワー・モデルの観点からは，必ずしも有利とは
言えなくなる。「中心性に関する基本的な原理
から言えば，多くのつながりを持つ他者とつな
がることがより大きな中心性をもたらすと考え
られるのだが，パワーに関しては，それは逆の
結果をもたらすのである。すなわち，弱い他者
につながることが自分自身をパワフルにするの
であって，パワフルな他者につながることは自
分自身の力を弱めることになる（Borgatti and 

Halgin 2011, p. 1173）。
　Borgatti and Halgin（2011）は，Cook and 

Emerson の一連の研究を要約して次のように
述べている。図 1のようなネットワークでは，
B が最も良い交渉結果を得られるはずである。
この時，B の優位性は，他者の B に対する依
存に由来する。B は，A にとっても，C にとっ
ても，唯一の交渉相手である。これはネット
ワーク上のポジションから生じる優位性であっ
て，フローモデルにおける中心性の概念とは異
なっている。
　同じように考えれば，図 2のネットワークで
は，中心に位置する C は最も有利なポジショ
ンではないことがわかる。むしろ，B や D が
強いポジションなのであって，A，C，E はパ
ワーの弱いポジションになる。図 2では，交渉
相手の選択肢の数に関しては，パワーの強い B，

Balkundi and Harrison（2011）, p. 1173, Figure 5 
より
図 1　ノード B が最も力を持つような実験的ネッ

トワーク状況

Balkundi and Harrison（2011）, p. 1173, Figure 6 
より
図 2　ノード B と D が最も力を持つような実験的

ネットワーク状況
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D も，パワーの弱い C も，等しく 2 つずつで
ある。ただ，C のパートナーである B も D も，
C より有利な選択肢を持っている点が違ってい
る。また A や E は完全に B や D に依存して
いる。これらのことから，B や D は C を無視
することが可能となり，C には孤立というリス
クが存在するのである。
　つまり，ネットワークの中心というのは，必
ずしも有利なポジションであることを意味しな
い。確かにパイプ・モデルに従えば，ネット
ワークの中心に位置することは，情報や資源へ
の効率的なアクセスにつながるので，営業担当
者にとって有利な面もある。しかし，パワー・
モデルの観点からは，逆に不利であるとも考え
られる。営業担当者は，業界のリーダーなど，
ネットワークの中心にいる顧客と結びつこうと
することがしばしばあるが，こうした志向は必
ずしも有利ではないということになる。
　また，同様のことは，既存顧客への志向につ
いても，考えられる。ソーシャル・キャピタル
の持つ様々な利点を考えれば，営業担当者が既
存顧客との関係強化を志向するのも，十分理解
できることである。特に産業財の分野では，特
定の顧客との長期継続的な関係が一般的であり，
なおのことである。ただ，しばしばそれは，構
造的拘束として，営業担当者の足かせになるこ
とも知られている。また，既存顧客との関係は
営業担当者の視野を狭くする可能性もある。
Granovetter（1973）が提唱した弱い紐帯とい
う考え方は，付き合いの薄い外部集団との関係
が新奇な情報をもたらすことの利点を強調した
ものである。そうだとすれば，既存顧客との関
係を強化することも必ずしも有利なことばかり
とは考えられない。
　以上の議論を踏まえると，なぜ営業担当者は，
この有利とは限らないことを実行しようとする
のだろうかという疑問が生じる。おそらくそれ
は，営業担当者が，ネットワークがもたらす利

点を，過信しているからだろう。ネットワーク
の中心にいる顧客や既存顧客を重視することで，
期待通りの成果が得られるのなら過信ともいえ
ないが，そうではないのなら過信だということ
になる。こうした疑問を解決するため，まずは
次節において，検証すべき仮説を整理すること
としよう。

3．　仮　　　　　説

　前節に述べた通り，理論的には，ネットワー
クの中心にいる顧客とつながることや，既存顧
客とつながることが，必ずしも有利だとは限ら
ない。営業担当者が，このことを正しく認識せ
ず，過度にそれを志向するとすれば，その業績
にも少なからず影響が出るはずである。このこ
とを確認するために，検証すべき仮説を整理す
ることとしよう。
　仮説導出に先立って，本研究のキー・コンセ
プトを明確にしておこう。まず，既述のとおり，
営業担当者のプロスペクティングにおける，ソー
シャル・ネットワークに起因する認知のバイア
スを，ネットワーク・バイアスと呼ぶ。表 1の
ように，顧客を，業界リーダーかフォロワーか，
既存顧客か新規顧客かという二つの次元で整理
した場合，二つのタイプのネットワーク・バイ
アスが考えられる。一つ目は，業界リーダー企
業とつながることを必要以上に志向する傾向で，
これをリーダー志向ネットワーク・バイアス

表 1　  産業財営業担当者の顧客タイプの分類とネッ
トワーク・バイアス

業界リーダー
（L）

業界フォロワー
（F）

既存顧客（E） EL EF

新規顧客（N） NL NF

LNB

LNB

ENB ENB



広島経済大学経済研究論集　第41巻第 2・ 3号42

（Leader customer oriented Network Bias: 

LNB）と呼ぶこととしよう。二つ目は，既存顧
客とつながることを必要以上に志向する傾向で，
既存顧客志向ネットワーク・バイアス（Existing 

customer oriented Network Bias: ENB）と呼ぶ
こととしよう。
　まず，ネットワーク・バイアスの性質につい
て考えてみよう。LNB は，業界リーダーを潜
在顧客として過度に重視するという傾向である。
業界リーダー企業は，その業界のネットワーク
の中心に近い位置を占める企業であると考えら
れる。業界リーダーとつながることで，営業担
当者は，業界の中心に近い位置を得られると考
えられる。先行研究のレビューでみたパイプ・
モデルの観点からは，ソーシャル・ネットワー
クの中心にいることについては，不利な面もあ
るものの，利点も多い。営業担当者が，明示的
にせよ暗示的にせよ，このことを知ってるとす
れば，業界のネットワークの中心にいる顧客と
つながろうとする傾向が生じるのも自然なこと
と思われる。
　ENB は，LNB とは性質の異なるネットワー
ク・バイアスである。まず，ネットワーク・バ
イアスは，プロスペクティングにおけるバイア
スなので，すでに取引関係にある既存顧客がプ
ロスペクト（見込み顧客）になるというのは，
新製品の導入の場合に限られる。ENB は，新
製品の発売時に，それを新規の顧客に売りに行
くか，既存顧客に売りに行くかという意思決定
の際に，必要以上に既存顧客を重視する傾向を
指すことになる。これは既存顧客とのつながり
をより一層強化しようという傾向でもある。
LNB と違って，業界の中心にいる顧客とつな
がろうという傾向ではない。むしろ既存顧客と
の結束を強化しようとする傾向である。これに
よって，ソーシャル・キャピタルの利点を活用
する，つまり資源動員を確実にしようという意
図が背後で働いているものと考えられる。

　さて，表 1には， 4タイプの顧客と二種類の
ネットワーク・バイアスの関係が示されている。
LNB の影響があるとすれば，営業担当者は，業
界でのフォロワー（EF と NF）よりも業界リー
ダー（EL と NL）を有望な潜在顧客とみなす可
能性が高まるだろう。同様に，ENB の影響か
ら，新規顧客（NLと NF）よりも既存顧客（EL

と EF）を有望な潜在顧客とみなす可能性が高
まるだろう。ここから以下の H1a から H1d の
仮説が考えられる。

H1a：営業担当者にとって，EL タイプの顧
客は，EF タイプの顧客よりも，有望な潜
在顧客と見なされる。

H1b：営業担当者にとって，NL タイプの顧
客は，NF タイプの顧客よりも，有望な潜
在顧客と見なされる。

H1c：営業担当者にとって，EL タイプの顧
客は，NL タイプの顧客よりも，有望な潜
在顧客と見なされる。

H1d：営業担当者にとって，EF タイプの顧
客は，NF タイプの顧客よりも，有望な潜
在顧客と見なされる。

　ただし，これらの仮説が支持されても，ネッ
トワーク・バイアスの存在が確認されたとは言
えない。それはあくまで特定の顧客タイプへの
志向であって，その志向が適切なものであるな
らば，バイアスではないからである。そこで，
この志向が過剰なものであるかどうかを検証す
る必要がある。
　表 1の 4 つの顧客タイプのうち EL に対して
は，LNBと ENBの効果が二つ同時に働くため，
営業担当者は，EL タイプの顧客とつながるた
めに過剰に努力すると予想される。逆に，NL

タイプの顧客に対しては，LNB も ENB もマ
イナス方向に作用するため，NL タイプの顧客
とつながるための努力は過度に少なくなる可能
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性がある。EF タイプについては，ENB は作用
するが，LNB が有望度を下げる方向に作用す
るので，潜在顧客としての有望度に大きなバイ
アスはかからない。NL についても，LNB は作
用するが，ENB は負の作用を与えるので，潜
在顧客としての有望度の判断への影響は中和さ
れると考えられる。以上を整理すると，以下の
ような仮説が考えられる。

H2a：営業担当者は，EL タイプの顧客とつ
ながるために，必要以上に努力する。

H2b：営業担当者は，EF タイプの顧客とつ
ながるために，必要以上に努力することは
ない。

H2c：営業担当者は，NL タイプの顧客とつ
ながるために，必要以上に努力することは
ない。

H2d：営業担当者は，NL タイプの顧客とつ
ながるために，必要以下の努力しかしない。

　ネットワーク・バイアスは，営業担当者の業
績を左右する可能性がある。ただ，おそらくそ
れは，直接的な関係というよりは，状況依存的
な関係だろう。だとすれば，表 1の 4つのタイ
プの顧客のうち，どの顧客を有望なプロスペク
トだと考えていたとしても，そのことが直接的
に業績を左右することはないはずである。

H3：どのタイプの顧客を有望な見込み顧客
だと考えていても，それが営業担当者のパ
フォーマンスを直接規定することはない。

　さて，ではどのような条件が，ネットワー
ク・バイアスと業績との関係に影響するのかを
考えてみよう。まず，営業担当者がどんな製品
を販売しようとしているのかを考慮する必要が
あるだろう。Christensen（1997）によれば，
ラディカルなイノベーションを伴うような画期

的な新製品の導入は，バリュー・ネットワーク
の変更が必要になるが，リーダー企業はバ
リュー・ネットワークの変更を望まないことが
多いとされている。それは，バリュー・ネット
ワークが，リーダー企業の競争優位の源泉であ
るからだ。したがって，営業担当者が画期的な
新製品の導入を図っているならば，リーダー企
業がその新製品を導入する可能性は低くなるは
ずだ。他方，フォロワー企業は，守るべきバ
リュー・ネットワークがないか，あったとして
もリーダーに勝つためにはバリュー・ネット
ワークの変化も受け入れなければならないこと
が多いと考えられる。だとすれば，画期的な新
製品を販売しようとする場合，業界リーダーよ
りもフォロワーの方が有望な見込み顧客である
可能性が高いだろう。一方，既存顧客か新規顧
客かという違いはあまり影響がないだろう。つ
まり，既存顧客であっても，新規顧客であって
も，リーダーであればバリュー・ネットワーク
の変更を嫌い，フォロワーであれバリュー・
ネットワークの変更も辞さない可能性が高いと
いうことに変わりはないだろう。結果的に，画
期的な新製品の導入をはかる場合には，業界
リーダー（EL や NL）を有望な見込み顧客と
して認識している営業担当者の業績は低く，
フォロワー（EF や NF）を有望な見込み顧客
として認識している営業担当者の業績が高くな
ると考えられる。
　また，売り手企業のビジネス・システムがユ
ニークなものである場合にも，買い手企業のバ
リュー・ネットワークの変更が必要になること
がある。特に産業財の分野では，単体で機能す
る製品ばかりでなく，買い手企業の完成品に部
品や原材料として組み込まれるためにカスタマ
イズがいるものや，製品そのもののオペレー
ションやメンテナンスなど，製品の販売後も売
り手企業と買い手企業の関係が継続的に続く場
合が多い。こうした場合に，売り手企業が独自
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のビジネス・システムをとっていると，買い手
側もそれに対応しなければならないことがある。
さらに，こうした適応が買い手企業のバ
リュー・ネットワークの変更を伴うような場合
には，買い手企業はその製品の導入を控える可
能性がある。したがって，すでに何らかのバ
リュー・ネットワークを構築しているリーダー
企業では，ユニークなビジネス・システムをと
る企業との取引を控えると予想される。結果的
に，ユニークなビジネス・システムを採用する
売り手企業の営業担当者は，リーダー企業とつ
ながろうとすることがパフォーマンスを低下さ
せる可能性があると考えられるだろう。フォロ
ワー企業も，当然，バリュー・ネットワークを
構築しているはずだが，リーダーに打ち勝つた
めにはその変更も辞さないとすれば，ユニーク
なビジネス・システムをもつ企業との取引も受
け入れる可能性があるだろう。
　以上を整理すれば，以下のような仮説が考え
られる。

H4a：画期的な新製品を販売しようとしてい
る場合，業界リーダー（EL や NL）とつ
ながろうとすることは営業担当者のパ
フォーマンスを低下させ，業界フォロワー
（EF や NF）とつながろうとすることがパ
フォーマンスを向上させる。

H4b：売り手のビジネス・システムがユニー
クなものである場合，業界リーダー（EL

や NL）とつながろうとすることは営業担
当者のパフォーマンスを低下させ，業界
フォロワー（EF や NF）とつながろうと
することがパフォーマンスを向上させる。

4．　実 証 研 究

4．1　サンプルとデータ収集

　仮説の実証のために，2016年10月に，調査会
社を通じて，ウェブによるアンケート調査を実

施した。調査会社のモニターに対して調査会社
を通じて調査協力を依頼，調査参加資格要件の
スクリーニングを経て，300サンプルになるま
で，先着順でサンプルを集めた。調査参加の資
格要件は，法人顧客を対象とする営業担当者で
あることである。法人顧客と個人顧客の両方を
担当している場合には，顧客構成の回答を求め，
法人顧客が50％超の場合にのみ，調査参加資格
を認めた。最終的に集めた300サンプルのうち，
個人顧客にも販売しているものは16名で，もち
ろん，顧客構成比の50％超は法人顧客である。
また，サンプルの所属業種についても参加資格
を定めた，マスコミ関連，広告代理店，市場調
査会社及びシンクタンクの三つについては，調
査参加資格を認めていない。今回の300サンプ
ルは，すべてそれ以外の業種で働いている法人
向け営業担当者である。
　今回の調査では，サンプルの所属業種は多岐
にわたっている。産業分類に従って所属業種の
回答を求めており，24.7％は製造業に従事して
いる。また，サンプルの，現在の勤務先での平
均年数は9.2年であった。回答者の94％にあた
る282名は男性で，女性は18名（ 6％）である。
回答者のうち正社員は75.3％であった。これら
の，業種，勤続年数，性別，正社員かどうかに
ついて，回答内容に有意な差はみられなかった。
　これら300名から，無回答の多いサンプルを
除外し，最終的に291名のサンプルの回答を分
析に利用することとした。

4．2　測定尺度と操作化

　回答者は，表1の4つの顧客タイプの構成比に
ついて，全体が100％になるように，回答を求め
られた。これを実際の構成比（Real Proportion）
なので，RP と呼ぶこととする。また被験者は
各顧客タイプに配分している仕事時間（propor-

tion of work Time Assigned）も，合計で100％
になるように回答を求められた。これを TA と
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する。さらに，回答者は，実際の時間配分では
なく，配分すべきと思う割合についても合計で
100％になるように回答を求められた。規範的
な仕事時間の配分（Normative work Time）な
ので，NT と呼ぶこととする。
　H1 については，各顧客タイプ間の TA の比
較と NT の比較とによって検証する。特定の
顧客タイプの TA が他の顧客タイプの TA より
も高ければ，特定の顧客タイプが有望なプロス
ペクトだとみなしているという，行動ベースで
の指標となるだろう。また，同様に，特定の顧
客タイプの NT が他の顧客タイプの NT より
も高ければ，特定の顧客タイプが有望なプロス
ペクトだとみなしているという，認知ベースで
の指標となるだろう。
　こうした各顧客タイプへの志向が，過剰なも
のであるかどうか，すなわちバイアスであると
いえるかどうかを検証するのが H2 である。
H2 については，特定の顧客タイプ内の RP，
TA，NT の比較によって検証する。特定の顧客
タイプについて，実際の顧客構成比の大きさ
（RP）と配分された仕事時間（TA）との間に有
意差があれば，行動ベースでネットワーク・バ
イアスがあるとみなすこととする。同様に実際
の顧客構成比の大きさ（RP）と配分すべきと
考えている仕事時間（NT）との間に有意な差
があれば，認知ベースでネットワーク・バイア
スがあるとみなすこととする。
　H3 と H4 の検証のために，4種類のパフォー
マンスについて，回答を求めた。所属企業の市
場シェア，所属企業の粗利率，回答者個人の販
売額，回答者個人の粗利率である。販売額に結
びつく要因と利益に結び付く要因は異なるはず
であるから，その両方をたずねている。また，
営業担当者レベルでのパフォーマンスに結びつ
く要因と，企業レベルでのパフォーマンスに結
びつく要因も異なっている可能性がある。これ
ら 4つのパフォーマンス尺度のうち，所属企業

の市場シェアについては，実際の数字（％）の
記入を求めた。それ以外の尺度については，個
人のパフォーマンスについては社内の同僚との
比較，全社レベルでのマージン率については同
業他社との比較をしてもらった。 5件法で，同
僚／同業他社と比べて，①20％以上低い，②や
や低い，③平均的，④やや高い，⑤20％以上高
い，の中から，該当するものを選ぶかたちで回
答を求めた。これらの数字と各顧客タイプの
TA との相関関係を分析することによって，H3 

と H4 の検証を行った。
　媒介変数に関しては，①全く違うから，⑤全
くその通りまでの 5件法で測定した。製品の独
自性（H4a）は「我が社の製品は他社にない独
自のものだ」，ビジネス・システムの独自性
（H4b）は「我が社のビジネスモデルは他社に
ない独自のものだ」という文言が当てはまるか
どうかを 5 件法で回答を求めた。H4a と H4b

は，これらの変数をコントロールしたうえで，
各顧客タイプの TA とパフォーマンスの相関関
係を分析することで検証を行った。

5．　研　究　結　果

　表 2は，各顧客タイプ別に，各顧客タイプの
実割合（RP，％），配分された仕事時間（TA， 

％），配分すべき仕事時間（NA，％）の三つの
指標の平均値が示されている。それらについて，

表 2　  産業財営業担当者の各顧客タイプへの仕事
時間配分（％）

業界リーダー
（L）

業界フォロワー
（F）

既存顧客（E）

EL RP 34.97
 TA 47.55
 NT 44.83

NF RP 32.20
 TA 28.96
 NT 25.63

新規顧客（N） NL RP 14.70
 TA 12.97
 NT 16.9

NF RP 18.20
 TA 10.52
 NT 12.62

ENB
（H1c）

ENB
（H1d）
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平均値の差の検定を行うことで H1および H2
の検証を行った。
　H1 の結果を示したのが表 3 である。表 3 に
示す通り，H1a から H1d は，行動レベル（TA

の比較）でも，認知レベル（NT の比較）でも，
すべて支持された。業界リーダー企業（EL と
NL）の TA の平均値も NT の平均値も，フォ
ロワー企業のそれよりも，すべて有意に高く
なっていた。営業担当者はフォロワー企業より
もリーダー企業に所属する顧客を，良いプロス
ペクトだとみなしていると言えるだろう。また，
既存の取引（EL と EF）の TA の平均値も NT

の平均値も，新規取引先のそれよりも，すべて
有意に高くなっており，営業担当者は新規取引
先よりも既存取引先に所属する顧客を，良いプ
ロスペクトだとみなしていると考えられる結果
となった。
　ただ，これらの結果からは，フォロワー企業
よりもリーダー企業に対して，また新規取引先
よりも既存取引先に対して，多くの努力が割か
れていることが確認されたに過ぎない。これを
バイアスだと呼ぶためには，こうした努力が過
剰であることを確認する必要がある。それを確
認するのが H2 であり，その結果を示したのが
表 4である。
　表 4 には，H2 の検証結果が示されている。
各顧客タイプの実割合（RP）と配分された仕

事時間（TA）を比較することで行動レベルで
の時間配分の過剰さを，また，RP と配分すべ
き仕事時間（NT）を比較することで認知レベ
ルでの時間配分の過剰さを検証している。検証
の結果，H2a と H2d は支持された。まず，EL

タイプの顧客は実際には34.97％しか存在して
いないのに，営業担当者の仕事時間の47.55％
が当てられていた。また，EL に対しては，
44.83％の時間が当てられるべきだと考えられ
ており，これも実割合の34.97％を有意に上回っ
ている。本調査の回答者は行動レベル（TA）
でも認知レベル（NT）でも，EL タイプの顧客
を過剰に重視していることがうかがえる。逆に，
NF タイプの顧客は，過剰に軽視されているこ
とがうかがえる結果となった。行動レベル（TA）
でみても認知レベル（NT）でみても，NF タ
イプに割り当てられる仕事時間は実割合を有意
に下回っている。業界リーダーであり既存の取
引先でもあるという，二重の意味でネットワー
ク上の利点を持つ ELタイプは過度に重視され，
逆に二重の意味でネットワークの利点を持たな
い NF タイプは過度に軽視されていると考えら
れる結果であり，ネットワーク・バイアスの存
在が確認できたといえるだろう。
　ただし，H2b と H2c については，支持され
なかった。EF タイプと NL タイプの顧客につ
いては，二種類のネットワークバイアス（LNB

表 3　仮説 1の t 検定結果

μ μ p

H1a EL（TA） 47.55 ＞ EF（TA） 28.96 0.00
EL（NT） 44.83 ＞ EF（NT） 25.63 0.00

H1b NL（TA） 12.97 ＞ NF（TA） 10.52 0.00
NL（NT） 16.92 ＞ NF（NT） 12.62 0.00

H1c EL（TA） 47.55 ＞ NL（TA） 12.97 0.00
EL（NT） 44.83 ＞ NL（NT） 16.92 0.00

H1d EF（TA） 28.96 ＞ NF（TA） 10.52 0.00
EF（NT） 25.63 ＞ NF（NT） 12.62 0.00

表 4　仮説 2の t 検定結果

μ μ p

H2a EL（RP） 34.97 ＜ EL（TA） 47.55 0.00
EL（RP） 34.97 ＜ EL（NT） 44.83 0.00

H2b EF（RP） 32.20 ＞ EF（TA） 28.96 0.01
EF（RP） 32.20 ＞ EF（NT） 25.63 0.01

H2c NL（RP） 14.70 ＞ NL（TA） 12.97 0.09
NL（RP） 14.70 ＜ NL（NT） 16.92 0.10

H2d NF（RP） 18.20 ＞ NF（TA） 10.52 0.00
NF（RP） 18.20 ＞ NF（NT）12.62 0.00
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と NLB）のうち一つが，過度に重視させる方
向に働き，残りの一報が過度に軽視させる方向
に働くため，両方の力が打ち消しあって，TA

についても NT についても，RP との間に有意
な差が生じないものと考えていた。しかし，
EF タイプについても NL タイプについても，
TA，NTと RPとの間に有意な差が確認された。
この結果ついては，次節において議論すること
とする。
　H3 は部分的に支持された（表 5参照）。ネッ
トワーク・バイアスと営業担当者のパフォーマ
ンスの間には，基本的には，直接的な関係はな
かった。営業マン個人レベルでは，各顧客タイ
プの TA も NT も，パフォーマンスとの相関は
みられなかった。この意味では，H3 は支持さ
れたといえる。ただ，企業レベルで見ると，い
くつかの顧客タイプで，TA とパフォーマンス
との相関がみられた。EL タイプの顧客では，
TA と会社シェアの間に正の相関がみられた。
また，EF タイプの顧客では，TA と会社シェ
アの間に負の相関がみられた。NF タイプの顧

客では，会社の粗利率と TA の間に，正の相関
がみられた。予想に反して，企業レベルでは，
特定の顧客タイプを良いプロスペクトだとみな
すことと成果との間に直接的な関係があるとい
うことかもしれない。
　H4 の検証のために，各媒介変数について回
答の平均値を計算し，平均値以上の回答をした
サンプルについて，顧客タイプ別の TA とパ
フォーマンスの相関を確認した。その結果は，
表 6と 7に示されている。H4a，H4b は，部分
的に支持された。具体的な検証結果は，それぞ
れ以下の通りである。
　表 6 は，「我が社の製品は他社にない独自の
ものだ」という質問に対して平均値以上の回答
（ 4：そのとおり， 5：全くその通り）をした
サンプルについて，顧客タイプ別に，TA と各
パフォーマンス指標の相関を分析したものであ
る。NF タイプの顧客について，会社の粗利率
および営業担当者個人の売り上げと TA との間
に相関がみられた。H4a は部分的に支持され
たことになる。

表 5　各顧客タイプの TA と営業成績との相関関係

EL EF NL NF

company share 　 .182**  －.219** －0.015 0.024

company gross margin 　0.008 －0.056 －0.062  .146*

salesperson sales volume －0.018 　0.005 －0.032 0.065

salesperson gross margin 　0.002 　0.038 －0.100 0.042

**P＜0.01 *P＜0.05

表 6　  画期的な製品を販売している営業担当者に限定した，各顧客タイプの TA
と営業成績との相関関係

EL EF NL NF n

company share －0.048 －0.117 　0.127 0.122 83

company gross margin 　0.015 －0.171 －0.090  .329** 68

salesperson sales volume －0.162 －0.042 　0.087  .254* 70

salesperson gross margin －0.032 －0.048 －0.079 0.221 69

**P＜0.01 *P＜0.05
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　表 7 は，「我が社のビジネスモデルは他社に
ない独自のものだ」という質問に対して平均値
以上の回答（ 4：そのとおり， 5：全くその通
り）をしたサンプルについて，顧客タイプ別に，
TA と各パフォーマンス指標の相関を分析した
ものである。NF タイプの顧客について，会社
の粗利率と TA との間に相関がみられた。H4b

は部分的に支持されたことになる。

6．　結 果 の 検 討

　上で見たように，H1 と H2 は，ほぼ支持さ
れた。このことから，営業担当者のプロスペク
ティングにおけるネットワーク・バイアスは，
存在するといってよいだろう。営業担当者は，
既存顧客や業界リーダーを過度に重視する。結
果的に，EL タイプの顧客，つまり，既存取引
先でかつ業界リーダーという顧客を特に重視し，
NF タイプの顧客，つまり新規の取引先で業界
フォロワーという顧客を特に軽視することとな
る。
　ただ，H2b と H2c に関しては，仮説に反す
る結果となった。仮説では，EF タイプと NL

タイプの顧客については，RP と TA の間に有
意な差はないものとされていた。EF タイプで
は ENB がプラスに働くが LNB がマイナスに
作用するので，双方が打ち消しあって，有意な
差が生じないものと予想されていた。同様に
NL タイプでは LNB がプラスに働くが ENB

がマイナスに作用するので，双方が打ち消し

あって，有意な差が生じないものと予想されて
いた。しかし，H2b に関しては，TA は RP を
有意に下回っていた。このことは，ENB のプ
ラスの作用よりも，LNB のマイナスの作用の
方が強かったということなのかもしれない。つ
まり，業界リーダーではない顧客を忌避する傾
向が，既存の取引先とつながろうとする傾向よ
りも強かったということなのかもしれない。一
方，H2c に関しては，NL タイプの顧客につい
て，TA が RP を有意に下回っていた。このこ
とは ENB のマイナス作用のほうが LNB のプ
ラス作用を上回っていたと考えられる。つまり，
新規顧客を忌避する傾向が，業界リーダーとつ
ながろうとする傾向よりも強かったということ
になる。
　この結果の解釈は難しい。H2b からは ENB

よりも LNB が強かったと推測されるが，H2c

からは LNB よりも ENB が強かったと推測さ
れる。LNB の方がより強く作用する条件や，
ENB の方がより強く作用する条件が存在する
のかもしれない。この H2b と H2c を除けば，
H1 と H2 の仮説群すべてが支持されており，
全体としては，ネットワーク・バイアスは存在
するといってもよいと考えられるが，それが営
業担当者のプロスペクティングにどのようなバ
イアスを生じさせるかは，予想以上に複雑なよ
うである。
　また，本研究からは，ネットワーク・バイア
スとパフォーマンスとの間に一貫性のある関係

表 7　  ユニークなビジネス・システムをとっている企業に所属する営業担当者に
限定した，各顧客タイプの TA と営業成績との相関関係

EL EF NL NF n

company share －0.147 －0.080 　0.161 0.190 63

company gross margin －0.079 －0.101 －0.134  .397** 54

salesperson sales volume －0.239 　0.102 　0.039 0.242 56

salesperson gross margin －0.025 　0.003 －0.154 0.201 52

**P＜0.01 *P＜0.05
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を見出すことはできなかった。もちろん，プロ
スペクティングに限らず，営業担当者の行動と
パフォーマンスの関係は，状況依存的であるの
は言うまでもない（Weitz 1981）。本研究で，
H4a と H4b の仮説を立てたのもそのためであ
る。ネットワーク・バイアスによって，業界
リーダーを過度に志向したり，既存顧客を過度
に志向したりしても，それがふさわしい状況な
らば業績は上がるはずであるし，そうでなけれ
ば下がるはずである。結局，どのような状況な
のかが問題になるはずだ。
　H4a の検証結果（表 6）から，画期的な新
技術を用いた新製品を販売しようとする場合，
NF タイプの顧客を有望な見込み顧客だと考え
る営業担当者は，売り上げが大きくなることが
分かった。このことは，業界リーダー顧客はバ
リュー・ネットワークの変更を嫌うがために画
期的な新製品を受け入れず，逆にフォロワー顧
客はバリュー・ネットワークの変更もいとわな
いので画期的な新製品も受け入れるという予想
と，基本的には合致するものである。ただ，
EF タイプの顧客について，有意な相関がみら
れないのは，予想外であった。既存顧客との間
には，これまでの取引の様々な経緯がある。画
期的な新技術を用いた新製品を導入することは，
これまでの取引の中で蓄積された様々な要因の
変更を伴うことがあるかもしれない。このこと
が NF タイプの顧客に，画期的な新製品の導入
を躊躇させる結果になっているのかもしれない。
とはいえ，フォロワーは，業界リーダーに打ち
勝つために，バリュー・ネットワークの変更も
辞さないと予想したのと同じように，これまで
の取引の経緯の変更も辞さないのかもしれない。
そうなれば，この結果の解釈は，難しくなる。
今後の研究をまつほかはない。
　また，NF タイプ顧客への志向は，営業担当
者個人の売り上げは増加させたものの，会社全
体のシェアの増加には結びついていなかった。

また一方で，営業担当者個人の粗利率に結びつ
かないのに，会社全体の粗利率の向上には結び
ついていた。この点の解釈も難しい。
　H4b の検証結果（表 7）からは，売り手企
業がユニークなビジネス・システムをとってい
る場合に，買い手企業でもビジネス・システム
の適応が必要になる可能性があり，それに抵抗
を感じるリーダー企業よりも，フォロワー企業
が有望な見込み顧客となると予想していた。し
かし，どのタイプの顧客を志向しても，営業担
当者個人の業績と志向する顧客タイプとの間の
有意な相関はみられなかった（表 7）。このこ
とは，売り手企業のビジネス・システムがユ
ニークであっても，買い手の都合に合わせて売
り手が適応することが多く，買い手にとっては
特に負担にならないということなのかもしれな
い。ただし，NF タイプの顧客への志向と会社
全体の粗利率との間には有意な相関がみられた。
新規顧客であるがゆえに過去の取引関係の経緯
にも縛られず，フォロワーであるがゆえに変化
を受け入れることも辞さないという，NF タイ
プの顧客であるがゆえに，売り手企業側が自ら
のユニークなビジネス・システムを顧客に合わ
せなくても，そのまま受け入れてもらえている
のだとすれば，NF タイプの顧客を志向した場
合のみ利益率が上がることは納得がいく。
　さて，以上の研究結果全体を振り返ってみる
と，ネットワーク・バイアスの存在そのものは
確認できたと言っていいだろう。営業担当者は，
特定の顧客タイプを他のタイプよりも潜在顧客
として有望視する傾向がみられたし，その顧客
タイプの実際に存在している割合以上に仕事時
間を割いており，過度に重視していることが確
認できた。中でも EL タイプの顧客が最も重視
され，NF タイプの顧客が最も軽視されていた。
この結果は，業界リーダーへの志向（LNB）と
既存顧客への志向（ENB）という，ソーシャ
ル・ネットワークの利点への過信によって生じ
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るバイアスがもたらすと予想された結果と，一
致していた。リーダー志向ネットワーク・バイ
アス（LNB）と既存顧客志向ネットワーク・バ
イアス（ENB）という二つのタイプのネット
ワーク・バイアスが存在することが確認できた。
　ただし，ネットワーク・バイアスとパフォー
マンスの関係については，本研究では一貫性の
ある研究結果が得られなかった。将来の研究に
おいては，この点の解明が特に重要となる。も
し，ネットワーク・バイアスによって，特定の
顧客とつながろうと努力することがパフォーマ
ンスを低下させるようなことがあるならば，リ
レーションシップ・マーケティングの再検討が
必要になる。関係を持つべき顧客と持つべきで
ない顧客が存在するということになるからであ
る。どのような顧客と関係を持つべきかという
ことについて，一層の研究努力が傾注されるべ
きであろう。
　その問題を研究する際には，セールス・マネ
ジメント研究における認知的アプローチの成果
を援用することが有効であると考えられる。
ネットワーク・バイアスは，ソーシャル・ネッ
トワークに起因するプロスペクティング時の認
知のゆがみであるから，認知心理学を応用した
手法で研究を進めるのは，当然のことだと考え
られる。本研究では，営業担当者が自覚してい
ない認知のゆがみを，行動レベルの尺度で明ら
かにすることに狙いがあったので，認知的アプ
ローチの典型的な手法はあえて取らなかった。
しかし，本研究でネットワーク・バイアスの存
在が明らかになった以上，その詳細について，
認知的アプローチの手法を用いた研究を行う段
階に来ているといえる。
　プロスペクティングに関しては，営業担当者
の宣言型知識に関する先行研究（e.g. Szymanski 

1988; Szymanski and Churchill 1990）では，特
定の状況において，営業担当者が用いる状況判
断の手がかりを研究してきた。ただ，こうした

タイプの研究が行われるためには，その前提と
して，どのような状況での営業担当者の行動を
問題にしているのかを特定したうえで調査を行
わなければならない。本研究の結果から，どの
ような状況設定の下で宣言型知識の調査をすれ
ばよいか，ある程度特定することできた。例え
ば，画期的な新製品を市場に導入するという状
況で，顧客の有望度を判断する手がかりを自由
想起法で抽出し，質問票を作成するというよう
な研究の手順を踏むことができるようになった。
　また，ネットワーク・バイアスという概念は，
営業担当者の宣言型知識とパフォーマンスとの
関係を解釈するうえでの理論的背景も提示しう
る。認知的アプローチに基づく先行研究では，
特定の行動とパフォーマンスの間に相関が見い
だされたとしても，なぜその行動が有効なのか
を説明する理論をもっていなかった。ネット
ワーク理論に基づいて概念化され，ネットワー
ク理論に基づいて仮説を立て，それを検証する
という理論的背景を持って研究を進めるという
点が，ネットワーク・バイアスという概念の意
義でもある。本研究の知見は必ずしも十分なも
のだとは言い切れないが，ネットワーク・バイ
アスの視点から，営業担当者のプロスペクティ
ング，ひいてはネットワーキングについてさら
なる研究を進めていくことが，セールス・マネ
ジメント研究の進むべき方向の一つであること
を確認することができたといえるだろう。
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