
201

シンクタンク・レポート

ノウハウを形式知化し組織力を最大化する、BtoB
ビジネスにおけるCRMプラットフォーム構築
Building a CRM Platform for B-to-B Transactions: 
Transformation of Know-How to Explicit Knowledge and Maximization of Organizational Capabilities

CRM（Customer Relationship Management）という概念が登場して以来、

EC等の普及により、BtoCビジネスでは進化・普及が続いているもののBtoBビ

ジネスではあまり注目されてこなかった。

BtoBビジネスは取り扱う商品・サービスに関わる専門性の高さや顧客の意思決

定スタイル、あるいは IT の進化により、BtoCビジネス以上にCRMの重要性が高

まりつつある。

中長期的なストーリーや活用シーン・メリットが不明確なまま、データの蓄積あ

りき、システム構築偏重のCRMはメリットが十分得られず、失敗する可能性が高

い。

CRM構築にあたり、最も重要なのは「アクション」につなげることである。データをもとに顧客に対して、適

切なタイミングで的確な行動（アクション）を起こす、顧客へのコミュニケーションや価値提供の基盤「プラッ

トフォーム」であるべきだ。

構築のポイントは①自社の「強み」・差異化を意識した事業戦略の明確化、②メリットの高度化に向けたプロ

セス・ストーリーづくり、③活用シーン・メリットの具体化、④システム構築方針の明確化、⑤「上から」「逆から」

の構築プロセス、⑥PDCAの徹底、である。

また、CRMのメリットは活用されるにつれ、徐々に拡大するものであり、データの蓄積・更新、アクション、

結果の蓄積を愚直に続けてこそ、そのメリットを最大化することができる。

環境変化、競争が一層激しくなる中、BtoB企業の存続・持続的な成長は、社内の個人の中に埋没しがちなノ

ウハウを形式知化、組織力を最大化し、顧客に提供する価値をいかに上げていくかにかかっている。

Since the advent of the concept of customer relationship management (CRM), it has evolved and become widely used in business-
to-consumer (B-to-C) transactions as electronic commerce has expanded. However, CRM has not attracted much attention in 
business-to-business (B-to-B) transactions. The importance of CRM is growing faster in B-to-B transactions than B-to-C transactions 
because of the advancement of information technology, the decision-making styles of customers, and the high levels of expertise 
required to handle the products and services being sold. CRM that puts undue emphasis on system building and data accumulation 
without clarifying relevant medium- to long-term scenarios, use cases, or the advantages of CRM would not be sufficiently beneficial 
and would likely fail. What is most important in building a CRM platform is to make it lead to actions. It should be a platform that 
enhances communication with customers and offers them value by prompting precise data-based actions with proper timing. 
Important points in building such a platform are (1) clarifying business strategies with consideration given to your firm’s strengths 
and product differentiation, (2) devising processes and scenarios aimed to enhance the advantages of the platform, (3) concretizing 
the advantages and use cases, (4) clarifying guidelines for system building, (5) having top-down and bottom-up building processes, 
and (6) thoroughly following the plan‒do‒check‒act cycle. The advantages of a CRM platform gradually increase as it is utilized and 
are maximized only when data accumulation/updating, proper actions, and accumulation of results are continuously conducted. As 
the business environment rapidly changes and competition becomes fierce, the survival and sustained growth of B-to-B firms hinge 
on how value offered to customers is increased by transforming know-how (which tends to be buried within individual employees) to 
explicit knowledge and maximizing organizational capabilities.
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１）CRMとは

CRMという言葉自体は1990年代に登場した言

葉でご存知の方も多いと思う。CRMとはCustomer 

Relationship Management（顧客関係管理）の略で、①

顧客（属性・ニーズ等）および顧客との関係（取引履歴・

商談内容等）情報を蓄積・管理し、②それらをもとに顧客

のニーズを探り出し、適切なタイミングで適切な商品・

サービス（・情報）を提供することにより、③顧客との長

期にわたる関係を構築・向上させ、顧客生涯価値（ライフ

タイムバリュー）を最大化する仕組みを意味する。

顧客情報や取引履歴の情報はどんな企業であれ、必ず

持っている。重要なのは、営業担当等、個人で持つのでは

なく、「企業として」情報を持つということ、加えて、情報

を持つだけでなく、それらを顧客への価値提供・関係構

築に「活かす仕組み（システムを含む）」が構築されてい

るということである。

本稿では、上記のCRMの仕組みを構築するための方

向性（戦略）の決定、具体的な体制構築プロセスにおける

ポイントを述べていきたい。

２） BtoBビジネスにおける営業活動・CRM（BtoCビ

ジネスとの違い）

今回のテーマはBtoBビジネス（企業向け商品・サー

ビス）におけるCRMである。BtoBビジネスはBtoCビ

ジネス（一般消費者・個人向け商品・サービス）と異なる

点がある。実際にBtoB企業に所属する方にとっては、当

たり前のことではあるが、これらはBtoBのCRMを検討

するうえで考慮に入れるべき事項である。

ⅰ. 購入に際しての意思決定スタイル

BtoBビジネスにおいて取引される商品・サービスは

企業・組織の生産活動や業務遂行等、経済的活動に必要

なものである。BtoCの商品にくらべ、コストを含めた経

済的なメリット等、客観的かつ合理的な意思決定がなさ

れることが多い（購買担当者の個人的な好みで決まる企

業もあるが）。また、顧客企業内の一定のルール・規則に

基づくタイミングで取引が発生するケースも多い。個人

のその時の感情において左右されることの多いBtoCの

取引に比べ、データに基づく顧客へのアプローチがより

有効と言える。

ⅱ. 購入関与者が複数にわたる

BtoCの場合は車や住宅、家電等、利用者が複数にわた

るものを除くと基本的に関与者はひとり、本人だけであ

る。また、基本的に購入者＝利用者であることがほとん

どである。

これに対し、BtoBビジネスは購入関与者が職務・階

層ともに複数であることがほとんどである。また、購入

（決定）者と利用者が異なるケースがほとんどである。窓

口担当者だけでなく、その背後にいる購買関与者あるい

は商品・サービスの実際の利用者の情報、関係者同士の

関係性・意思決定プロセスも含め、情報を把握・整理し

ておく必要がある。

ⅲ. 購買プロセスが長い

購買関与者が多い分、最初にコンタクトしてから実際

に取引に至るまでのプロセスは長くなる。また、ものに

よっては顧客企業の予算策定のタイミングにあわせてア

プローチが必要な場合もある。そうなると、商談が進ま

ないアイドリング期間のようなものができ、さらに取引

開始までの期間は長くなる。通常、営業担当者は見込も

含めた複数の顧客を抱えている。目の前の顧客に忙殺さ

れ、アプローチのタイミングを逃したり、打ち手が遅れ

ないよう、顧客ごとの商談プロセスを適切に管理する必

要がある。

ⅳ. 取引は中長期にわたる

BtoBビジネスで扱われるのは顧客企業自体の商品・

サービスにも品質等の面で影響を与えうるものである。

また、購買頻度が少ないものでも高額なもの（いわゆる

投資と呼ばれるものも含めて）が多い。そのため、一度取

引を始めたら、中長期にわたって継続する、または購入

後のサポートも含めて関係が中長期にわたるケースが多

い。また、関係が続いている間に顧客のニーズ・課題を

引き出しつつ、その解決に資する商品・サービスの提案

1 BtoBビジネスにおけるCRM
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ができれば、取引拡大・さらなる関係強化につながる可

能性が高い。

CRMは一般的にはネット通販の拡大等もあり、BtoC

企業における活用が拡大している。しかし、上記のよう

な特性から見てBtoB企業にとってこそ、重要な考え方

であるといえる。

１）ノウハウの共有

先に述べたようにCRMはBtoCビジネスではEC

（ネット通販）事業等をはじめ、なくてはならないソ

リューションになっている。

一方、BtoBビジネスの企業では、会社全体で体系化・

仕組み化し、十分な成果を得られている企業は少ない。

最大の要因は顧客への商品・サービスの営業（販売）・

提供が多分に「属人的」であることだ。BtoBの場合、特

に商品・サービスの営業は、顧客ごとに決まっている特

定の「担当」を介して行われるため、その担当さえ、内容

を理解していれば業務が回ってしまう。

顧客企業がどのようなニーズ・課題を持ち、それに対

してどのような商品・サービスを提案すべきか、そのタ

イミングやキーパーソンはどのように見極めるべきかと

いった営業のキモとなるプロセス、さらには上記を的確

に把握し、次の行動につなげるノウハウ自体もその担当

個人のノウハウにとどまり、会社全体で共有されること

は少ない。

社内での取り組みが行われていたとしても、一部の

チーム内に偏ったり、共有に時間がかかる。正確に共有

されない、といったケースが非常に多いのではないだろ

うか。

もちろん、営業担当各々にもキャラクターがあり、そ

れぞれ顧客に対して有効なコミュニケーションのあり方

も異なる部分はあると思われる。

しかし、取り扱う商品・サービスが同じであれば、顧

客のニーズの吸い上げ方や提案、さらなる拡販・シェア

アップの方法等は共通する部分も多い。そのノウハウを

共有・実践できるレベルまで落とし込むためには、人に

頼らず「仕組み」として体系化することが不可欠である。

２） データに基づく判断（もしくは顧客情報を活用した

データマイニング）

BtoCビジネスのCRMの効果として良く例に出され

るのが「おむつとビール」の話だ（少し古いかもしれない

が）。これは通常人が気付かないような、意外な組合せ（ク

ロスセル）をデータによって発見することができる、と

いう例えである。BtoBビジネスにおけるCRMではこう

いった、「意外な発見」はあまり期待できない。

一方、既述の「ノウハウ」の話と関連するが、現状、

BtoBビジネスにおいては、実際は担当者の属人的な判

断で顧客へのアクションがとられるといった企業がまだ

まだ多い。

これは担当者が個別の顧客に対しても最低限の理解は

あること、また、判断に必要な情報が適宜確認できない

（情報が蓄積されていないか、もしくはその情報が自由に

取り出せない）ことが主な要因であると考えられる。

その結果、人によるバラつきが生じてしまう。

加えて、実は最も重要なのがそもそも「数字や情報に基

づいて判断する基準」が共有されていないということだ。

「ハイパフォーマー」と呼ばれる人たちは顧客に関する

データを見て、自分あるいは自社がどのようなアクショ

ンを起こすべきかを判断する基準を持っている。一方、

新入社員等経験の浅いメンバーは同じデータを見ても、

それがどのような意味を持つのか判断ができないため、

アクションが起こせない。つまり、どれだけデータがあっ

ても有効に活用することができないのだ。

実はCRM「システム」の構築においてうまくいかない、

失敗している企業はここでつまずいているケースが多

い。関係者から要望されるデータをとりあえず蓄積でき

るシステムをつくったものの結局活用されず、データも

陳腐化してしまう。

ネットも含め、さまざまな情報が取得・蓄積できるよ

うになった今、「意外な発見」は困難となってきているが、

「データ」を蓄積し、ノウハウの共有含め、それに基づく

2 BtoBビジネスにおけるCRMの重要性
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判断が高い水準でできる環境を整えることが企業の競争

力を大きく左右する。

３）「やるべきこと」を着実に実行する

もうひとつ、「仕組み」化する重要な意味がある。それ

は「やるべきこと」をしかるべきタイミングで着実に実行

に移すことだ。

BtoBビジネスは基本的に企業や組織等、特定多数の

顧客を相手にする商売である。物理的な環境も考慮する

とBtoCに比べターゲットとなる顧客数も限りがある。

そこで必ず営業課題として出るのは顧客社内での他部

門への「横展開」、あるいは他の商品・サービスを提供す

る「クロスセル」といった話だ。必ず出る話だが、ニーズ

の有無の確認や実行は営業担当任せになってしまってい

る。「当たり前のこと」のように見えるが、実際に徹底で

きている企業は非常に少ない。

そもそも可能性のあるすべての部署や商品・サービス

を洗い出し、ひとつひとつアプローチをしてニーズの有

無を洗い出し、ニーズのある部署、商品・サービスにつ

いてクロージング（取引決定・契約締結）まで持っていく

プロセスの把握・管理が会社としてできていないのだ。

担当者任せになると実行の徹底度合い、ニーズの確認

のレベルにバラつきが出る。表面上は「やっている」とい

う話になっているが、徹底度合いが足りないため、成果

が出ない。同じようなことを表面的に何度も繰り返し、

無駄な労力をかけてしまうということになる。

商品・サービスによっては特定の需要期（顧客の購入

決定タイミング）だけしか検討の俎上にのらず、そのタイ

ミングを逃すと次のタイミングまで提案ができない、と

いったモノもある。BtoBビジネスにおいては、この需要

期をいかにとらえるかというのも非常に重要なポイント

である。

持続的な成長を実現している企業はこれらの「当たり

前のこと」を当たり前に実行、徹底する仕組みを持ってい

る。

４）さらに重要性増す今後

１）、２）ではCRMの普遍的な重要性を述べたが、さら

に以下の要因から今後もさらに重要性が増すものと想定

される。

ⅰ. 市場の成熟化

この状況下ではターゲットの顧客数自体が大きく伸び

るということは想定できない。したがって、既存の顧客

をいかに「育て」（横展開・クロスセル、新規ニーズの掘

り起こし）、顧客生涯価値を上げていくかが大きな課題と

なる。

新しい商品・サービスの拡販も既存の顧客基盤を活か

しながら進めていくのが最も着実な方法である。

今後は１）、２）の重要性がさらに増してくるものと思

われる。

ⅱ. 就労形態の多様化

ライフスタイルの多様化、人口減少にともなう雇用需

給のひっ迫等により、今後も就業形態や働く人の意識の

多様化が進むと想定される。今後はこれまでの属人的な

コミュニケーションによるノウハウの継承はさらに難し

くなってくるものと思われる。

そのなかで企業として、社内のノウハウ継承、営業力

の維持・向上を実現するためにはノウハウの継承・実行

のベースとなる仕組みがより重要な位置づけとなる。

ⅲ. ITの進化

既述の２）の内容とも関連するが、実際にCRMの仕組

みを構築するためには顧客ごとに多様・大量のデータを

蓄積・管理することが必要になる。これらを効率的に活

用するためには、システム構築、あるいはシステムパッ

ケージの導入が必要となる。

自社の「やるべきこと」にあわせ、システムを導入する

ことにより、従来の業務も含めた効率化だけでなく、よ

り効果的なCRMの仕組みを構築することも可能である。

システムと現業をうまくリンクさせるためには試行錯

誤も必要になる。また、システム自体も進化していく。そ

のため、いかに早くこれらに取り組み、システムの機能

を活かしながら自社のノウハウを蓄積できるかが非常に

重要になってくる。
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１） 「システム」ではなく「プラットフォーム」の構築を

目指す

まず、CRMの構築というと単純に既述の「システム」

の話と認識されることが多いがそれは違う。CRMの仕組

みとは、顧客（に関するデータ）を起点とする、会社とし

てのあるべきプロセス・PDCAの流れを意味している。

顧客からの情報・ニーズを収集・蓄積し、営業、商品・

サービスの提供、アフターフォロー含め、顧客へのアク

ション、コミュニケーションを行う一連のプロセスを会

社として共有された考え方・ノウハウに基づき、あるべ

きプロセスを定義する。そして、その実行を徹底、その結

果に基づいて次のアクションが定義されるといった一連

の流れを無理なく運用できるような「基盤」＝「プラット

フォーム」を目指すべきである。

当然、最初から「完成版」ができるわけではなく、ノウ

ハウやデータの蓄積を経て、目指す姿に近づいていくも

のではあるが、後に述べるようにどちらの考え方を貫く

かが成否の重要な分かれ目となる。

２）活用するほど拡大するCRMのメリット

既述の通り、CRMは「顧客データを起点とする

PDCA」の仕組みである。データを活用してアクション

を起こし、その結果が反映されるといったサイクルが回

れば回るほど、その精度はあがり、メリットは大きくなっ

ていく。

企業の属性、取り扱う商品・サービスの特性にもよる

が、CRMによるメリットは大きく以下の6つの段階に分

けられる（図表1）。

ⅰ. 現状の「見える化」

初期の段階でまず必要なデータの収集・蓄積を行うこ

とになる。データが蓄積されることにより、自社の現状

が数字で客観的に「見える化」される。これにより、現状

の課題や自社の「強み」「弱み」が把握しやすくなるとと

もに、現場も含めて課題や方向性の共有がしやすくなる。

ⅱ. 業務の効率化・標準化

数字が整理され「見える化」されることにより、顧客分

析や予算策定等の業務の効率化が実現される。さらに、

顧客提案等の際にも、データに基づいて顧客を分類し、

その分類に応じた汎用提案書の使い分けやデータを活用

した提案、等より高い次元で標準化をはかることが可能

になる

ⅲ. 既存サービス・フォローの精度向上

顧客データの「見える化」により、データに基づくフォ

3 CRM「プラットフォーム」構築のメリット

図表１　「プラットフォーム」構築のメリット

出所：三菱UFJリサーチ＆コンサルティング作成
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ロー（取引量の変化に応じた接触・追加情報収集）やサー

ビス（購入後一定期間経過したらメンテナンスの提案を

行う、サービス改善の検討を進める等）を行うことができ

るようになる。また、フォローの方法や接触のタイミン

グもルール化することにより、人によるレベルのバラつ

きを排除することができるようになる。また、アクショ

ンの履歴もデータとして蓄積し、アクションの効果測定、

さらなる精度向上につなげていく。

ⅳ. クロスセルの徹底

あらかじめ、営業プロセスを意識した仕組みの構築に

より、顧客ごとの横展開の状況や他商品・サービスの提

案・獲得状況等を把握し、営業担当のアクション状況を

見ながら、その徹底を促すことも可能になる。

CRMというと基本的に顧客情報に目が行きがちだが、

最も重要なのは顧客に価値を提供するアクションにつな

がる情報をいかに蓄積し活用できるかという視点で仕組

みプランニングを行うことである。

ⅴ. モデル化・ノウハウの体系化

ⅱ～ⅳまでのデータ蓄積からアクション、結果データ

の蓄積といったプロセスの積み重ねにより、顧客（ニー

ズ）のパターン分け、パターンに応じた提案・訴求ポイ

ントが明らかになってくる。また、初回往訪から提案、ク

ロージングやその後のフォロー、クロスセルまで含めた

一連のプロセスの体系化、「あるべき姿」の設定が可能に

なる。

定期的にデータを集計・分析、あるいはシステムのア

ラート機能等を活用し、体系化されたモデルに基づいて、

担当者に顧客へのアクションを促すことができ、従来は

属人的で人によって偏りや抜け漏れのあったプロセスを

高い水準で全社共通で実行を徹底できるようになる。

ⅵ. 潜在・将来需要の見極め、新規顧客獲得の効率化

上記の「あるべきプロセス」が着実に実行されるように

なり、さらにデータが蓄積されるとそのデータに基づく

おおむねの需要予測等も可能になる。自社の既存顧客の

属性と照らし合わせ、似たような属性の新規顧客の需要

を予測する。あるいは時系列で先行する顧客の需要動向

をもとに、取引が始まったばかりの新規取引顧客の将来

的な需要を予測する、といったことが可能になる。

商品・サービス特性にもよるが、新規サービスの導入

の際に普及のタイミングがエリアごとに異なる、といっ

た傾向も分析・把握できるようになる（たとえば、首都

圏でサービスが普及した○年後に関西圏で普及が始まる

等）

上記のようにCRMのメリットについて段階を追って

示したが、ⅵの段階まで達するには相応の時間を要する。

しかし、明確な戦略・方向性を持ち、着実に推進（継続）

すれば、ⅳのメリットまでは確実に実現できるものと考

える。

また、こういった「仕組み」化の話をすると本人の「考

える」意識を育てられなくなるという意見も聞く。

が、「あるべきプロセス」は会社としての最大公約数で

あり、高い水準ではあるが、「標準のアクション」という

位置づけである。

この「標準アクション」については、そこにたどり着く

ために個人で思い悩み、四苦八苦するよりも、そのアク

ションの意味合いや目的は確実に理解したうえで「仕組

み」にのっとって効率的かつ着実に実行する。

そして、さらに顧客への提供価値を高めるためにはど

うすべきか、潜在ニーズを発見し、それを満たすために

はどうすべきか、を考える方がより本人の意識も上がり、

会社としてのメリットも大きいと考える。

BtoCの例になるが、高い顧客満足で知られるディズ

ニーリゾート（オリエンタルランド）の教育・業務の考え

方も上記の考え方に近い。

彼らの仕事には「デューティ―」と「ミッション」があ

る。「デューティ―」は組織上の役割として最低限やるべ

きことを指し、徹底的にマニュアル化されている。

一方、「ミッション」は本質的な目的である「ギブ・ハ

ピネス（Give Happiness）」をさらに実現するための

サービス提供を意味し、これは本人がお客様のために良

いと思うサービスを行う、といった位置づけになってい

るという。
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「デューティ―」を徹底してマニュアル化することによ

り、「あるべき姿」を体現しながら、心に余裕のある状態

＝「考えられる」状態をつくり出し、さらに高次の顧客満

足を目指す。

これはBtoBのビジネスにおいても同じ考え方ができ

るのではないだろうか。

ここまで、CRMの重要性、メリットについて述べてき

たが、この章ではCRMプラットフォーム構築のポイン

トについて述べていきたい。

これまでも一部触れてきたが、基本的にCRMプラッ

トフォーム構築のためにはシステムの導入が不可欠であ

る。

導入の方法にもよるが、おおむね、どの企業にとって

も比較的大きな投資になることが多い。

また、システムについては導入後、ある程度の機能拡

張は可能だが、大きな内容の変更は難しい。

そのため、初期の段階で方針、全体の戦略から具体的

な活用方法のイメージを明確にしておくことが重要で

す。

構築のポイントは大きく6つである（図表2）。

１）自社の「強み」・差異化を意識した事業戦略の明確化

２ ）メリットの高度化に向けたプロセス・ストーリー

づくり

３）活用シーン・メリットの具体化

４）システム構築方針の明確化

５）「上から」「逆から」の構築プロセス

６）PDCAの徹底

１）自社の「強み」・差異化を意識した事業戦略の明確化

企業における取り組みすべてにおいて言えることであ

るが、CRMプラットフォームは当然、全体の事業戦略を

ふまえたものであるべきだ。そのために事業戦略そのも

のを明確にしておく必要がある。

CRMは顧客への価値提供の基盤となる重要な要素で

ある。

戦略を明確にするうえで重要なのは、提供価値とター

ゲットの両面から、自社の「強み」（あるいはこれから強

みとすべき事項）を意識し、どこで競合他社と「差異化」

するか、という点である。

ⅰ. 顧客への提供価値

顧客に提供している価値はさまざまなものに分類され

4 CRMプラットフォーム構築のポイント

図表２　構築のポイント

出所：三菱UFJリサーチ＆コンサルティング作成
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る。商品・サービスにおける品質・コスト・特別な機能

や自社の商品・サービスによって得られる経済的メリッ

ト等。また、それらを提供する品揃え・ラインナップ、納

期・スピード、顧客の課題にあった企画提案力、アフター

サービスの手厚さ等も挙げられる。

それらのなかで自社としての「強み」、他社より優れて

いる価値は何なのかを見極める。さらに、競合の追随状

況を鑑み、その「強み」をさらに圧倒的なものにするため

にはどのような取り組みが必要か、といった事柄が論点

になる。

また、現状は「強み」とまではいえないが、顧客の動向

や業界のトレンドから、今後、顧客への価値提供・関係

強化にあたり、獲得すべき「強み」という視点でも検討が

必要となる。

検討材料の収集についての基本的な方法は大きく2通

りである。ひとつは顧客アンケートやヒアリング、日常

のコミュニケーションの内容等、顧客に直接「聞く」パ

ターン。もうひとつは商品・サービスごとのシェアや実

際取引している顧客の状況等から導出するパターン。主

観的な情報から仮説を立て、可能な限り客観的なデータ

で検証する、といったプロセスが有効である。

さらに、CRMのなかで具現化するために、それらの

「強み」の実現のために必要、把握すべき「データ」は何な

のか、収集可能なデータはどのようなものか、といった

視点でさらに検討を進める必要がある。

もちろん、すべての視点で必要なデータを集めると言

う考え方もあるが、それには構築・データの更新も含め

て膨大な労力とコストがかかる。顧客属性等、基本情報

として必要な情報は別として、最小の投資で最大の効果

を得るためには的を絞って構築を進めるべきだ。

ⅱ. ターゲット・セグメント

「強み」という意味では、商品・サービスといった自社

の提供価値に関する視点だけでなく、得意な市場、つま

り得意とする顧客セグメントという視点も重要である。

顧客属性がある程度共通していれば問題ないが、異なる

複数の顧客セグメントの顧客を持つ場合は最も得意なセ

グメントの顧客、自社のなかで最も売上構成比の大きい

セグメント、最も重要なセグメントの顧客を基準として

検討を進めるべきである。

CRMプラットフォームの構築において、うまくいかな

い＝活用されない、データも更新されずに陳腐化する例

でよくあるのは総花的にデータを集めた結果、どの情報

も顧客の属性レベルの情報としてしか活用できず、差異

化をはかるアクションにつながらない、といったケース

である。

こういった状況を避けるためにも、現状・将来的な自

社の「強み」を意識したうえで事業戦略、CRMプラット

フォーム構築の方向性を明確にすべきである。

２） メリットの高度化に向けたステップ・ストーリーづ

くり

先の「CRMのメリット」の章でも述べたがCRMプラッ

トフォームはデータが蓄積され、それが活用されればさ

れるほど、メリットが大きくなり、精度が向上する仕組

みである。

逆に言うと初期段階からいきなりすべてのメリットを

享受する、というのは難しい。

過大な期待を抱かず、着実にメリットを大きくしてい

くためには、メリットの最大化に向けたステップ・ストー

リーを明確にしておく必要がある。

たとえば、以下のようなステップが考えられる（図表

3）。

ⅰ . 必要なデータの着実な蓄積・更新による「見える化」

の実現

CRMプラットフォーム構築の最初のメリットは「見え

る化」である。

「見える化」の重要なポイントはデータの信頼性、リ

アルタイム性である。この2点を担保するために必要な

データを着実に蓄積・更新する必要がある。

商品・サービス別の売上等、自社との取引に関わるデー

タは販売管理システムから自動的にインプットされるよ

うにする等、比較的容易に蓄積可能である（または上記の

ように別のシステムに蓄積されているため、後からでも
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把握可能である）。

一方、顧客の定性的な情報、直接ヒアリングして入手

した情報等は、営業担当者等が意識し更新しなければ、

情報として陳腐化し、活用できなくなってしまう。

また、顧客情報に基づく顧客への営業アプローチ、フォ

ロー活動等の自社の活動データもインプットし、「見える

化」することが重要である。ターゲティング→初期アプ

ローチ→提案→受注（取引開始）→リピート（取引拡大）

といった営業プロセスにおける歩留りにおける課題等も

抽出できるようになる。

上記のように「見える化」されたデータに基づき、当初

は多少の手作業も含め、課題を抽出し、データ蓄積・更

新の有用性を感じてもらうこと。それによってデータを

インプットする役割の人々のモチベーションを低下させ

ないことが重要である。

データを入れる「箱」を準備し、最初の情報がインプッ

トされた段階で満足してしまってはいけない。

その後も継続的にデータが蓄積・更新されるサイクル

をつくることが最初のステップとなる。

ⅱ. 既存顧客における満足・収益の向上

第2のステップは先のメリットのⅱ～ⅳを享受でき

る段階である。蓄積した情報をもとに顧客とのコミュニ

ケーションを行い、既存商品・サービスに関する顧客満

足度の向上、クロスセルによる収益向上をはかる。

構築当初の目標として、まずはできる限り早く、この

ステップが実現できることを目指すべきである。できれ

ば構築後1年程度でこれらが実現できていることが望ま

しい。

蓄積されたデータについて、決められた「判断基準」（4．

3）ⅱにて詳述）に基づき、着実にアクションを起こし、

結果につなげていく。

あるいは蓄積されたデータを集計・分析し、優先順位

づけし、上位の顧客に対して集中的なアプローチを行い、

営業活動の効率化をはかる、といったことも考えられる。

アクションを着実に結果につなげるため、ヒアリング

シートや汎用提案書といったツールの拡充も必要になる

であろう。これらによって、データに基づくアクション

が結果につながる確率を高めていくことが重要である。

もうひとつ、このステップにおいて重要なのはアク

ションした結果もデータとして蓄積する、ということだ。

分析→アクション→結果、のプロセスをデータとしてつ

なぎ合わせることで、遡って分析の精度向上をはかるこ

図表３　ステップ・ストーリーのイメージ

出所：三菱UFJリサーチ＆コンサルティング作成



シンクタンク・レポート

210 季刊  政策・経営研究　2015  vol.2·3

とができる。

上記の精度をどれだけ上げられるかが次のステップを

実現する重要な足がかりとなる。

このステップが実現できたかどうかが、CRMプラット

フォームの成否の判断基準とも言える。

ⅲ. モデル構築・ノウハウ体系化

ⅳ. 潜在・将来需要の見極め、新規顧客獲得の効率化

これらのステップについては既述の3．の2）、ⅴ、ⅵ

にて記載している通りである。

このステップまでくれば、自社のCRMプラットフォー

ム自体がノウハウとなり、「強み」となる。これらが確立

され、定着すれば、「ノウハウを形式知化、組織営業力を

最大化する」ことが可能になる。

以上のようなステップを着実にクリアしていくために

は、実際にデータを蓄積・更新する、あるいはデータを

活用するメンバーのモチベーションの維持が重要な要素

となる。

ポイントはCRMプラットフォームやデータに対する

「短期的な有用感」と将来的に目指すところ、「ビジョンの

共有」だ。

そういった意味でも目指すべき方向性とステップを明

確にすることが不可欠であるといえる。

また、上記のような中長期的なステップ・ストーリー

をふまえ、各ステップごとのプロセス設計を行う。検討

段階から現場を巻き込んで設計を進める、あるいは組織

の風土・特性や成果創出までの期待スピードに応じてプ

ロセスを組み立てることが必要だ。

最初からシステムをつくり込んでリリースするのか、

最低限の機能をリリースしたうえでそれを活用しながら

システムをつくり上げていくのか。運用はモデル部署を

設定し、成功モデルを早く構築したうえで、他部署、全社

に展開していくのか、あるいは最初から全社で展開し、

機能を少しずつ拡大しながら定着させていくのか、組織

のモチベーションの維持・向上という観点でどのような

プロセスが最適なのか、十分に検討するべきである。

３）活用シーン・メリットの具体化

CRMプラットフォームの本質的な目的は「アクショ

ン」と「成果」である。データに基づき、適切な「アクショ

ン」を起こせない、あるいは「成果（顧客満足度・収益向

上）」が得られなければ意味がない。

そのためには活用シーン・メリット、つまり「そのデー

タを活用して、いつ、どのようなアクションを起こし、ど

のようなメリット（成果）を求めるか」をできる限り具体

化しておく必要がある（図表４）。

既述の通り、本質的な目的を抑えるという意味では、

この3）のポイントがCRMプラットフォーム構築のうえ

図表４　CRMプラットフォームのイメージ

出所：三菱UFJリサーチ＆コンサルティング作成
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で最も重要な「キモ」であると言える。

ポイントは大きく以下の2点である。

ⅰ.「映像」がイメージできるくらい具体化する

活用シーン・メリットを具体化する、というと当たり

前のように聞こえる。が、ここもしっかりとできている

企業は少ない。

たとえば、「顧客企業情報について窓口部門以外の部門

情報があれば横展開につなげられる」、「顧客企業のお客

様の情報があればより有効なフォローができる」といっ

たアイデアが挙げられるケースがある。しかし、これだ

けでは成果にはつながらない。

「どのような目的で、いつ、誰が、どこでどのような頻

度でどんなデータを活用し、どのようなアクションを起

こすか」ということが「映像」としてイメージできるくら

い具体化しなければ、集めるべき情報もピントがずれた

ものになってしまう。微妙にピントがずれるだけでその

データが使い物にならない、といった話はよくある。

また、「そのデータを使って、いつアクションを起こす

のか」ということも明確にしておく必要がある。「必要に

応じて、活用してくれ」では多くの人は活用どころか見る

ことさえしない。

見て活用するのはごく一部の意識の高い人たちだけで

ある。意識の高い人たちはこういったプラットフォーム

がなくても自分で情報を持ち、それに基づいて行動して

いるため、プラットフォームを構築する前後で大きく行

動が変わることはない。

結果として、会社全体で成果が感じられない、といっ

たことになってしまう。

既述の通り、CRMプラットフォームの目的のひとつ

は高い水準で皆が効果的なアクションができることであ

る。全員のアクションにつながらなければ意味がない。

全員のアクションにつなげるためには、データの見方か

らアクションまで、できる限り具体的に定義し、業務フ

ローまで落とし込む必要がある。

ⅱ. データの見方・判断基準を具体化する

活用シーンを具体的に定める際にもうひとつの重要な

ポイントが「判断基準」を明確にするということだ。アク

ションにつながらない、あるいは効果的なアクションが

取れない理由にこの「判断基準」の問題があるからだ。

本人の意識の問題もあるが、アクションできない人は

データ・情報があっても、それがどんな状態なのか、読

み取り、理解することができていないケースが多い。理

解できないので、アクションが起こせないということに

なってしまうのだ。

これを避け、関係者全員が必要なアクションを起こせ

るようにするためにはこの「判断基準」を明確化＝形式知

化する必要がある。

ハイパフォーマーと呼ばれる人たちは暗黙知としてこ

ういった「判断基準」を持っていることが多い。たとえば、

機器のメンテナンス・設備更新提案タイミングの判断（新

設後▲年後にメンテナンスを提案、設備更新を促すチャ

ンス）や有望顧客の見極め（現状の関連費用が△円以上で

あれば、自社サービス導入のメリットが出せる）等、具体

的に一つひとつひも解きながら、会社としての「判断基

準」として形式知化し、ルールとして定めていく。さらに

そのチャンスを逃さないようにシステムのアラート機能

等を使って行動を促す、といった仕組みをつくっていく

のである。

なかには、定量的な情報把握が難しく、定性的な情報

に基づき判断しなければならないようなケースもある。

その場合にはそれぞれの判断項目ごとに5段階等で評価

を数値におとし（＝「スコアリング」し）、その数値に基

づいてアクションを促す、といったやり方もひとつの手

である。たとえば、ターゲット顧客のアプローチ優先順

位づけ等の際に顧客の問題認識の高さ、競合の入り込み

状況等をスコアリングし、その合計値で優先順位付けし、

高いところからアプローチをしていく、といったことも

可能になる。

最初は人によって「精度」が違う、といった課題も出て

くる。が、スコアリングした後にハイパフォーマーや上

司を交えて「補正」をしていくことにより、定性的な判断

基準が養われる、といったメリットもある。
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ⅲ. メリットの具体化

上記の検討を経て、データに基づくアクションのよっ

て、現状に比べ、どの程度の収益向上が見込めるかを試

算する。

当然精緻に出すのは難しいかもしれないが、後述のシ

ステム投資にいくらかけられるのか、運用開始後のKPI

として、どの程度の収益向上があれば、成功（想定通りの

効果が出ている）と言えるのか、といった判断基準がなけ

れば、改善の手のうちようもなくなってしまう。

また、当然金額で表すことのできないメリット（「見え

る化」による経営判断・意思決定の精度向上・スピード

アップやノウハウの形式知化による人材育成の高度化

等）も確認、関係者に共有をしておく必要がある。

４）システム構築方針の明確化

CRMプラットフォームを具現化するためには、システ

ム導入が前提となる。

既述のような視点に基づき、「あるべき姿」、アクショ

ンにつなげるルール・仕組みを固めた後にそれをどのよ

うなシステムで具現化するか、といった方針を決めてお

く必要がある。

「あるべき姿」をすべて具現化しようと思うと多大な金

額になる。システム導入は投資であり、無制限にお金を

かけられるものではない。

システムについては、コストを安く抑えたASP型の

サービス、ある程度の機能を組み込んだパッケージ型の

システム、ゼロから要望通りにつくり込んでいくフルカ

スタマイズのもの等、さまざまなタイプがあり、方針な

く検討し始めると混乱する可能性もある。

そもそもの投資可能額はもとより、既述のCRMプラッ

トフォーム構築によってどの程度の収益向上が見込める

のか、それに基づいて、「必ず導入する機能」、「費用に応

じて導入判断する機能」等、優先順位等やシステム投資の

方針を決めておくべきである。

５）「上から」「逆から」の構築検討プロセス

以上のポイントをふまえるとおのずから構築のプロセ

スについても2つのポイントが明らかになる。（図表５）。

ひとつ目はまずは「上から」、つまり「戦略の明確化」か

らはじめるということ。事業全体の戦略、特にどこで「差

異化」するか明確になっていなければ、競争力のあるプ

ラットフォームを効率的に構築することはできない。

2つ目は「逆から（活用シーンから遡る）」ということ。

具体的な活用シーン・方法（できればアクションにつな

がる判断基準）を明確にし、それらに必要なデータ、蓄積

すべきデータを定める。導入後の活用プロセスに沿って、

図表５　検討プロセス

出所：三菱UFJリサーチ＆コンサルティング作成
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蓄積すべきデータから入ってしまいがちだが、検討の際

は必ず逆から遡って検討することが必要である。

６）PDCAの徹底

最後のポイントがPDCAの徹底である。CRMプラッ

トフォームはきちんと構築すればあとはうまくいく、と

いったものではない。

構築検討時に想定したデータの蓄積・更新、それに基

づくアクションの実行徹底等、運用の定着に向けた取り

組みが必要になる。

実際に業務を行ってみて、想定と異なる部分があれば、

是正する。想定していた収益アップが実現できていなけ

れば、要因を分析し、必要な改善施策を進める、といった

ことも必要になる。

また、CRMプラットフォームのメリットは運用開始当

初からすべて実現するわけではない。データの蓄積度合

いや判断基準の精度向上の状況を見ながら、段階的にそ

の適用範囲を広げていく、ということが必要になる。最

初に策定したステップ・ストーリーに沿いつつ、実際の

運用状況・成果の出具合を見ながら、一歩一歩進化させ

ていく必要がある。

１）資材製造卸売業　A社

工務店・ゼネコン等、複数のチャネルを抱えていた資

材製造卸売業A社。

自社の強みを分析しながら、特定エリアの工務店を重

点的に攻略する方針を決定した。

当初は各々の営業担当が独自の方法で営業を展開、成

果等にもかなりのバラつきがあった。

ハイパフォーマーのノウハウ・行動特性を分析し、営

業プロセスの標準化をはかるとともに、必要な情報の収

集・蓄積や取扱商品ごとの強みや訴求ポイントの整理・

ツール化を行った。

当初は最初から全社展開を行ったため、サポートが行

きとどかず、取り組みが停滞。

そこで、テスト支店をつくり、集中的に運用定着と好

事例の蓄積を行った結果、業績が向上。徐々に対象支店

を広げながら全社的な浸透を推進していったところ、自

主的に取り組み始める支店も現れ、全社的な推進が加速、

さらなるメリットの拡大を目指して、次のステップを検

討している。

２）サービス業　B社

ネット関連のサービスを提供していたB社。複数の

サービスを展開していたが、各々のサービスの専門性が

高く、担当者が別々になっていた。そのため、顧客に対す

るクロスセルがうまく行かず、大きな課題になっていた。

クロスセルを中心とした顧客への提供価値最大化のた

め、CRMプラットフォームの構築を推進した。

当初、各部署が担当している各企業について他のサー

ビスの導入可能性がありそうな先について情報を蓄積・

共有、さらに具体的なアクションが取られたかどうかを

把握、滞っている先にはアラートを出す等の取り組みを

推進していた。しかし、可能性を見極める精度にバラつ

きがあり、想定通りの効果が得られなかった。

そこでB社ではさらに踏み込んで、各サービスのニー

ズを把握するノウハウを議論しながら形式知化し、ニー

ズの簡易診断ツール（スコアリング・ツール）を作成し、

互いに共有を行った。

その結果、ニーズの有無の見極め精度があがり、効果

的かつ効率的なクロスセルができるようになった。さら

に上記の診断ツール作成にあたり、自社の強みや訴求ポ

イントが明確になり、営業上の顧客への訴求力も向上。

クロスセルを除く収益も拡大した。

上記の2社については、既述のいくつかのポイントを

おさえながら、良い形で推進された例として挙げられる。

しかし、両社とも最初からうまくいっていたわけではな

い。推進途中で停滞がありながら、それらを乗り越え、愚

直に取組みを進めたからこそ、その後のメリットを享受

することができたのである。

今後検討される企業についてもこういった事象は心し

てかかるべきであろう。

5 取り組み事例
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本稿では、BtoBビジネス（を行う企業）におけるCRM

プラットフォームの必要性、メリット、構築のポイント

について述べてきた。

既述の通り、BtoBビジネスにおけるCRMのポイント

はシステムではない。蓄積されたデータを活用し、いか

に精度の高いアクションを起こせる仕組みを作り上げる

か、が最も重要なポイントである。

企業の存続・持続的な成長は、顧客に提供する価値を

いかに上げていくかにかかっている。

本稿がその価値提供を支える基盤づくりの一助になれ

ば幸いである。

6 最後に

【参考資料】
１）「BtoBマーケティング」（余田拓郎著、東洋経済）
２）「ディズニーの最強マニュアル」（大住力著、かんき出版）



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /CMYK
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<

    /BGR <>
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /CZE <>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /ETI <>
    /FRA <>
    /GRE <>

    /HRV (Za stvaranje Adobe PDF dokumenata najpogodnijih za visokokvalitetni ispis prije tiskanja koristite ove postavke.  Stvoreni PDF dokumenti mogu se otvoriti Acrobat i Adobe Reader 5.0 i kasnijim verzijama.)
    /HUN <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /LTH <>
    /LVI <>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /POL <>
    /PTB <>
    /RUM <>
    /RUS <>
    /SKY <>
    /SLV <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /TUR <>
    /UKR <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


