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次世代のB2B販売： 
ゲームチェンジャー3社が 
変革の機会を捉えた方法
成功しているB2B 企業は、売上で優位に立つためにさまざまな戦術を実行している。
ここでは、3つの企業がどのようにそれを行ったかを紹介する
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デジタル化されたオペレーティングモデルにより、顧
客からのよりシームレスで透明性の高いサービスへ
の需要が高まりを受け、B2B 販売は近年大きな変化
を遂げている。しかし、多くの事業会社はより経済効
果を重視する競合他社のペースについていけず、結
果として、業績や顧客サービスの面で競争力が低下
している。

最も成功しているB2Bプレーヤーは、販売力を高め
るために以下の5つの主要な戦術を採用している:　
①オムニチャネルのセールスチーム強化、②先進的
な販売テクノロジーと自動化、③データ分析とハイ
パーパーソナライゼーション、④サードパーティー
マーケットプレイスでの戦略的アプローチ、⑤マーケ
ティングからセールスファネル全体での eコマースエ
クセレンス

これらの戦術全てを駆使できる企業は、1つの戦術に
のみ集中する企業に比べて10%以上の市場シェア成

長を遂げる可能性が2倍高くなる。しかし、実行はそ
れほど簡単ではなく、組織全体での変革を推進する
ための戦略的ビジョン、全面的なコミットメント、そ
して適切なケイパビリティが必要となる。ヨーロッパ
の代表的な事業会社各社は (ヨーロッパの Go-to-
Market におけるマッキンゼーゲームチェンジャーの
一部 )、5つの戦術うち最初の3つの戦術を実行して成
功を収めている。

①オムニチャネルのセールスチーム強化
オムニチャネルへの移行を加速させる最も明確な要
因は、業界企業にその需要があるためである。
2017年には事業会社の約20%しかデジタルの取引や
購入を好むと述べていたが、現在はその割合が約
67%にまで上がっている。2016年にはB2B 企業は平
均5つのチャネルを持っていたが、2021年までには
その数が10にまで増えている( 図表1)。

B2Bの顧客が意思決定の過程で使用するチャネル数¹

B2Bの意思決定者は、サプライヤーとやり取りするためにこれまで以上に多くの
チャネルを使用している
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2016年 2019年 2021年12月

チャネル チャネル チャネル
5 7.5 10

• メール
• 対面
• 電話
• サプライヤーのウェブサイト
• 電子調達ポータル²

• メール
• 対面
• 電話
• サプライヤーのウェブサイト
• 電子調達ポータル²
• モバイルアプリ
• 展示会

• メール
• 対面
• 電話
• サプライヤーのウェブサイト
• 調達部門²
• モバイルアプリ
• 電子調達ポータル²
• テレビ会議
• ウェブチャット
• ウェブリサーチ

1Q: サプライヤーを調べるためにどのような種類の調査を使用したか; 現段階でサプライヤーと製品の評価に使用した方法は次のうちどれか; 新しい
注文は通常どのように発注するか; 通常、再注文はどのように発注するか; 購入プロセス全体で使用されたチャネルの数 (調査、サプライヤーの評価、
注文、再注文); 「サードパーティ マーケットプレイス」は、この特定の調査質問に対する特定のインタラクションチャネルとしてテストされていない; 
表示されている特定のチャネルのリストは方向性のみを示しており、購入者の購入プロセスの個々の段階に関連する可能性のある特定のチャネルは
含まれていない

2調達チャネルは「会社の調達部門/担当者へのリクエスト送信」と定義し、電子調達ポータルは「組織の購買電子調達ポータル(例えば Ariba, Coupa, 
Epic)を介した調達」と定義する
資料: McKinsey Global B2B Pulse, Dec 2021, n = 3,360, countries: Brazil, Chile, China, France, Germany, India, Italy, Japan, South Korea, Spain, United 
Kingdom, United States

図表1
B2Bの意思決定者は、サプライヤーとやり取りするためにこれまで以上に多くのチャネルを
使用している
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オムニチャネルのメリットは、顧客がコンテキストを
失ったり、情報入力を繰り返したりすることなく、チャ
ネル間を簡単に移動できることである。このようなサー
ビスレベルを実現できる企業では、顧客満足度とロイ
ヤルティの向上、より高い成長率、コストの削減、顧
客データの追跡と分析ができる。これら指標のほとん
どにおいて、アナログなアプローチとの差は歴然であ
る。例えば、オムニチャネルの導入に成功したB2B 企
業は13.5%のEBIT 成長率を示しているのに対し、デジ
タル化の低い競合は1.8%にとどまっている。純粋なデ
ジタルチャネルに次いで、エクスペリエンスを提供す
る上で最も重要となっているのが、インサイドセール
スとハイブリッドセールスである。

インサイドセールスとハイブリッドセールスの違い
優良な B2B 企業は、インサイドセールスとハイブリッ
ドセールスを通じてGo-to-Marketを再定義することで
最大20%までの売上向上を実現している。インサイド
セールスモデルは、単なる顧客サービスでも、コール
センターや販売サポートの役割でもない。むしろ、顧
客と直接接し、明確な役割・ターゲットを持つリモー
トセールスファンクションである。インサイドセールス
では、経験豊富なアカウントマネージャーの存在や、
データ分析・デジタルソリューションを活用することを
通じて、複数チャネルの販売戦略と顧客アプローチの
最適化を行っている( 図表2)。

インサイドセールスの導入は、特に生産性の点で有利
な選択肢である。実際、インサイドセールスの担当者
は、従来の現場担当者の50%のコストで、4倍の見込
み客をカバーできる。そのためサービスの質を落とす
ことなく、多くの顧客にリーチできる。トップ B2B 企業
は、他よりもインサイドセールスを活用する可能性が
50% 高い。

顧客の最大80%( 会社の売上の半分程度を占める中小
規模の顧客 ) は、インサイドセールスチームでカバー
可能である。残る20%は対面での接客を要することが
多く、ハイブリッドセールスが必要となる。これには
有望な見込み客も含まれている。

ハイブリッドセールスは、インサイドセールスと従来
の対面営業を組み合わせた革新的なモデルである。企
業の85% が、3年以内にハイブリッドセールスが最も
一般的なセールスの職種になると予想している。ハイ
ブリッドセールスは、チャネルの組み合わせの柔軟性、
顧客が購入したい場所でのサービス提供により、大口
顧客に適している。リモートセールスやオンラインセー
ルスの活用のおかげで、ハイブリットセールスは拡大
可能である。またさまざまな潜在的なインタラクショ
ンの相乗効果により、ハイブリットセールスは効果的
な方法と言える。2022年に10% 以上成長した企業の
57% がハイブリッドセールスモデルを採用している。

インサイドセールスのインパクト

資料: マッキンゼー分析

インサイドセールスは、生産性向上の面で特に効果的な取り組みであることが
証明されている
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コスト削減

インサイドセールス担当者
は通常、従来の現場担当者
の50%のコストで最大4倍
の見込み客をカバーできる

50%
現場担当者の生産性向上

現場担当者と営業担当者の
効果的な協力体制により、
現場担当者の生産性が向上
する

25%
対応できる顧客割合

インサイドセールスは顧客
の最大80%、売上の最大
50%に影響を与える可能性
がある

80%
売上増加

サブスケール顧客を現場対
応からインサイドセールス
に移行すると、顧客の再調
整による売上が最大20%以
上増加する

20%

図表2
インサイドセールスは、生産性向上の面で特に効果的な取り組みであることが
証明されている
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自動化ソリューション企業がどのように革新的なイン
サイドセールスを実現したか
2019年、デジタル需要が高まる中、工業用デジタル
および自動化ソリューションのグローバルな先進企業
が、革新的なセールスエンゲージメントアプローチ
を実現する機会を見出した。

まず最初に、製品ラインナップ、顧客ニーズ、顧客
とのタッチポイントに基づいて、インサイドセールス
チームの目的と役割を明確するために時間を費やし
た。顧客とのやりとりをあまり必要としないシンプル
な製品にとってインサイドセールスは恰好な Go-to-
market モデルである。比較的複雑な製品でも、対
面での接客を必要としない場合はインサイドセール
スチームに技術営業担当者を組み合わせ、インサイ
ドセールスチームが現場担当者をサポートする。非
常に複雑な製品や顧客がセールス担当と多くのタッチ
ポイントを希望する場合、インサイドセールスチーム
は技術担当と現場担当の間の調整役を担う( 図表3)。

この企業は4つの重要な分野で基盤を築いている。第
一に、目標の設定だけでなくモデルの概要作成と、

チームの確実なオンボーディングに時間を費やした。
変革プログラムならではの初期段階での抵抗はあっ
たものの、外部人材を登用したプログラム形成とメ
リットの明確化に努めることで、社内の理解と協力を
醸成することに成功した。また、協力を促進するた
めに可視化にも力を入れたことで、チームの稼働後
に成功の初期的な兆しが積み重なっていることを認
識できたため、インサイドセールスチームと現場担
当者両方に熱意が生まれた。

第二に、「インサイドセールスは初日からコスト削減
をすべきではないし、そうすることはできない」とい
う信念を掲げた。むしろ、技術基盤の構築と顧客管
理のための技術導入に相当の予算が割り当てられた。
リーダーの一人は、「インサイドセールスは技術を活
用して、より良い成果を得ることがすべてであるため、
これは重要なステップだった」と語っている。

第三の基盤は人材である。インサイドセールスは誰
にでもできる仕事ではないことを認識し、適切な人
材の確保に尽力した。結果的に、キャリア開発プラ
ンを策定し、インサイドセールスの仕事がキャリアの

インサイドセールス構築における
キークエスチョン

インサイドセールスアプローチ

インサイドセールスアプローチは顧客と製品の複雑さに適応する
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製品の複雑性

顧客の
複雑性

低

インサイドセールスのみ インサイドセールス+
技術販売

インサイドセールス+
通常販売 オーケストレーション

低
高

高

製品ポートフォリオ全体あるいは
特定の部分のみのどちらにに焦点
を当てるべきか?

インサイドセールスを受け入れ
やすい顧客タイプは何か?

フリートチームとインサイドセールス
チームがシームレスに対話するには
どうすればよいか?

図表3
インサイドセールスアプローチは顧客と製品の複雑さに適応する
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中間ステップに位置づけられていることを示すことで、
従業員のモチベーションにつながった。

第四に、適切なインセンティブの設計である。この企
業は、報酬と先行・遅行指標 KPI に基づいたシステ
ムを導入した。個人のインセンティブは、取引成立
への関与または他者のサポートへの関与によって決
まり、さまざまな KPI が採用された。これにより販売
担当者のモチベーションが高まり、組織全体での協
力が促進された。

②先進的な販売テクノロジーと自動化
自動化は、セールスチームの時間の3分の2近くを占
める付加価値の低い活動を最適化するために不可欠
であるため、高度なセールステクノロジーの重要な
分野である。販売計画から見込み客管理、見積書作
成、受注管理、アフターセールス活動まで、販売関
連タスクとプロセスの30% 以上が部分的に自動化可
能と推定されている。実際、自動化を先行している企

業は売上拡大・顧客対応コスト削減ともに最大20%
達成しているだけでなく、顧客と従業員の満足度も向
上させている( 図表4)。驚くことではないが事業会社
の9割がGo-to-Marketの自動化に取り組んでいる。し
かし、その効果を十分に発揮できているのは3分の
1に過ぎない。

先行企業は次の4つの領域で効果的な自動化を実現
している: 

1.	 見込み顧客管理 : 高度な分析により見込み客に優
先順位を付け、AI チャットボットがメールを通じ
た見込み客への連絡や適切な時間帯 ( 勤務開始
や終了時など)でのフォローアップをスケジューリ
ングする

2.	 契約書作成 : AIツールが、事前に設定されたコン
テンツのセットに基づいて、提案依頼書 (RFP) の
問い合わせに対する回答を自動で作成する

例示的かつ非網羅的な機会

1 Robotic Process Automation
2 Request For Proposal
3 Neuro-Linguistic Programing

潜在的な自動化の機会は販売のバリューチェーン全体に存在する
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販売戦略の策定

構造的支援

見込み客の特定 設計、価格、見積り 注文管理 販売後活動

• RPA¹を介した市場戦略
情報の収集

• Al主導のパイプライン
健全性モニタリング

• スマートなノルマ作成
• Alベースの顧客プロ

ファイリングとターゲ
ティング

• AIを活用した報酬管理
• RPAベースのレポート作成・配信
• AIベースの業績評価とトレーニング

• Al主導の見込み客の
評価と優先順位付け

• Bot主導の見込み客
醸成

• マーケティング、販
売のやり取りのため
の自動化されたワー
クフロー

• 提案書/RFP²に関する
質問の自動回答

• NLP³ベースの問い合
わせへの対応、解決

• スマートな価格設定の
提案

• RPAベースの売掛金と
買掛金のワークフロー
• スマートなワークフ
ロー
• 請求業務
• 在庫管理

• クロスセル/アップ
セルのためのスマー
トなフォローアップ
推奨事項の提案

• Alベースの顧客感情
分析

• RPAベースの通話
データ集約

• 契約の自動更新

A

E

B C D E

図表4
潜在的な自動化の機会は販売のバリューチェーン全体に存在する
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3.	 請求書の発行 : ロボティック・プロセス・オートメー
ションを使って請求書の処理、発行、データベース
の更新を行う

4.	 販売報酬の計画 : 機械学習アルゴリズムにより、販
売報酬の予測を最適化する等の構造的なサポート
を実施し、報酬計画に費やす時間を最大50% 削減
する

GEA がどのように自動化のチャンスをとらえたか
GEAは世界有数の食品、飲料、医薬品向け加工機械の
サプライヤーの1つである。顧客に合わせた見積もりと
サービスを提供するために、同社は設計、価格設定、
見積作成 (CPQ) 専用システムを立ち上げた。このシステ
ムの目的は、バックオフィスの担当者を必要とせずに自
動的に見積もりを作成できるようにすることであった。こ
れにより、顧客対応の強化と顧客サービスの向上につ
なげることが可能となる。

まず、同社の設定プロトコルがボトムアップに見直され
るところから始まり、新システムが効果的に機能するよ
う十分な標準化が行われているかを確認した。また、
GEA は価格の一貫性を確保する必要もあった。これは、
最近のサプライチェーンの不安定性を考慮すると特に

重要である。見積もりの整合性も重要であり、正しい
条件および法的な条項含む適切なテンプレートを作成
する必要がある。結果、見積書作成時間が約50% 短縮
され、クロスセールス活動も活性化した。

GEA は、このツールをセールスチームによる販売アプ
ローチと組み合わせた。セールスチームの販売アプロー
チではより顧客の目的にフォーカスするようにした。顧
客の目的を理解したセールスチームは、ツールを使っ
て最も適切な製品と価格を見出し、サービス契約やデ
ジタルサービスなどのアドオンを付けられる見積書の作
成まで進められた。見積書が送付され合意が得られる
と、データは顧客管理から調達・生産計画部署へ自動
的に転送され、発注が確定されるため、二重の入力作
業が不要となった。見積書作成時間の短縮が功を奏し、
セールスチームはこの新しいアプローチを積極的に取
り入れている( 図表5)。

③データ分析とハイパーパーソナライゼー
ション
Go-to-Market 変革のあらゆる側面にとって、データは
重要な推進力であり、オペレーションからカスタマー

プロセス例

顧客とGEA間の
最初のタッチポイント

スコープとニーズの
明確化

ガイド付き販売

CRM¹に自動的に転送される
デジタル情報に基づく購入
志向が、顧客ニーズを明確に
していく

顧客がWebサイトに
アクセスし、GEAに
問い合わせる

CPQ²ソフトウェアに移行
してガイド付き販売を行
い、顧客に適切な製品を特
定する

ソフトウェアが発注書
(価格設定、利用規約な
ど)を送信し、CRMから
ERP³に引き継ぎ、CRMと
CPQからのすべてのデー
タを使用して注文を自動
的に作成する1 Customer Relationship Manager

2 Configure, Price, Quote
3 Enterprise Resource Planning

半自動化された販売プロセスにより、ポートフォリオの複雑さ、サービスレベル、
売上原価の適切なバランスが確保される

McKinsey & Company

自動発注

図表5
半自動化された販売プロセスにより、ポートフォリオの複雑さ、サービスレベル、売上原価の
適切なバランスが確保される

6 次世代の B2B 販売 : ゲームチェンジャー3社が変革の機会を捉えた方法



ジャーニーに亘るKPI や意思決定に必要な情報を提
供する。主な適用領域は以下の通り: 

	— 見込み客の獲得 ( 見込み客の特定と優先順位付
けを含む )

	— ウォレットシェアの拡大(アップセル、クロスセル、
品揃え最適化、マイクロセグメンテーションを含む)

	— 価格最適化 ( 市場連動価格、顧客別価格設定、
取引スコアリング、契約最適化を含む )

	— 解約の予測と予防

	— 販売効率性 (トレーニング時間が削減され、対
面・バーチャルの営業担当者の時間配分の最適
化される)

ヒルティがどのようにマシーンデータを活用してセー
ルスを推進したか
ヒルティは、建設業界向けの電動工具、サービス、
ソフトウェアを提供する世界有数のプロバイダーであ
る。同社は顧客理解を深め、顧客との関係をより強
化したいと考えていた。その解決策となったのが、顧
客データを活用して顧客体験の向上と顧客インサイ
トを作り出す「Nuron」とよばれるバッテリープラッ
トフォームである。

ヒルティの現場スタッフの3分の1は、顧客との接点
を毎日持ち、機器を最適かつ効率的に使う方法につ
いてアドバイスとサポートを提供している。同社は、
高度なバッテリー充電プラットフォームで画期的な取
り組みを行った。それは、工具のバッテリーを充電

すると、そのデータがプラットフォームを経由してヒ
ルティのクラウドに転送され、そこで使用状況、価
格設定、アドオン、消耗品、メンテナンスに関する
インサイトが分析されるシステムである。このシステ
ムは、1日あたり5,800万件以上のデータを分析でき
るようになる。

これらのデータを活用して、ヒルティは、自社のツー
ルパークの最適化しつつ、顧客の過不足ないツール
の利用を担保できる高度なサービスを提供している。
同時に、セールスチームも同じ情報を使ってより深
いインサイトを生み出している。例えば、顧客にツー
ルの購入ではなくレンタル、ツールパークの構成変
更、アップグレードなどを提案している。

分析ベースのアプローチを実現するために、ヒルティ
は構造化されていないバラバラの分析から完全なデ
ジタル化に移行するまで、数年にわたって複数のス
テップを踏みながら取り組みを行ってきた。しかしな
がら、分析ツールはツールだけではなく、現場の担
当者による人間同士のやりとりと紐づけることが最も
重要であることも学んだ。なぜなら顧客行動を含む
ラストワンマイルの推測はツールでは非常に難しい
からである( 図表6)。

この過程では適切なデータ基盤の構築に取り組んだ。
具体的には、データをクリーニングし( 例えば、開始
当初は「稼働時間」の測定方法が370通りも存在 )、
測定基準が標準化されていることを確認した。これ
により、どのユースケースが顧客にとって最も重要で

ヒルティのデータ分析プロセスの例

営業チームはツールパークのデータ分析情報を使用して顧客に助言する
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機械情報 ヒルティクラウド
プラットフォーム
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図表6
営業チームはツールパークのデータ分析情報を使用して顧客に助言する
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あるかを理解し、インパクトのあるいくつかのユー
スケースに焦点を当てて、効果的で説得力のある
提案をつくることができた。

また、導入にあたっては、従業員への十分な研修
( 数時間ではなく数週間にわたるようなエンゲージ
メント)を行うことも重要なポイントであった。この
十分な研修の実施により、顧客管理責任者がイン
サイトに基づいて顧客とのやり取りを行えるように
なった。最適化の重要性は何度も言及してきてい
るが、ここでも従業員が手元に持つ情報が本当に
有用なものであるかを確認している。

変革を成功させるためのレバー
ここで紹介した3社の事例は、オムニチャネル、販
売テクノロジー、データ分析を取り入れることで、市
場をリードするB2Bの販売体制をがどのように構築
されたのか示している。しかし、どのような取り組
みも成功するかどうかは、変化の管理にかかって
いる。業界をリードする事業会社をサポートしてき
た我々の知見から、最も成功したデジタル販売お
よび分析の変革は3つの要素に基づいていることが
わかった。

1.	 戦略 : 最初のステップとして、深い顧客インサイ
トから出発して戦略を策定する。これにより、顧
客の抱える問題をより深く理解し、顧客にとっ
て本当に価値があるものを特定できるようにな
る。また、高度な分析により、このプロセスが
サポートされ、購買意向や解約率などのインサ
イトを得ることができる。結果として、自社の
Go-to-Marketモデルをどのように発展させるか
について理解を深めることができる。

2.	 カスタマイズされたソリューション : 顧客は、自
身のニーズに合わせてカスタマイズされた製品
を高く評価する。これは、製品やサービスから
始まり、価格構造や価格体系、サービス方法に
まで及ぶ。例えば、支払い意欲をモデル化する
動的価格設定エンジン(セグメント、取引の種
類、市場へのルート別 )は、正確な顧客の需要
をより適切に満たす可能性がある一方で、完全
リモートで顧客にサービスする方が接客ニーズ
をより満たすかもしれないし、頻繁ではなく適
度な接客の方が解約を防げるかもしれない。あ

らゆるチャネルから得たデータ分析により、こ
れらのニーズを明らかにし、ハイパーパーソナ
ライゼーションを実現することが可能となる。

3.	 信頼できる唯一の情報源 : 最高水準のデータ分
析力は、様々な社内外のデータ( 取引データ、顧
客データ、製品データ、外部データ)と技術的
なアプローチを必要とする。一貫したアウトプッ
トを確保するため、「信頼できる唯一の情報源」
となる中央データリポジトリの構築が必要であ
る。これにより、複数ユーザーやシステムの容
易なアクセスが可能となり、効率性と協働性が
向上する。また、中央データリポジトリでは、
データの管理とメンテナンスだけでなく、より
簡単なバックアップもサポートされ、データエ
ラーの可能性が減り、セキュリティが強化される。

多くの企業は、完璧なデータがなければ始められ
ないと考えがちだが、生産的な前進のためにはユー
スケースベースのアプローチ、具体的には最も有
望なユースケースを選択し、迅速なテストを通じて
それらにデータを拡張していくことが必要である。

また人材面において、先進的な企業は早期に大規
模な分析チームを編成するのではなく、少人数の
高スキルな分析チームから始める。これにより継続
的な改善とコスト効率を高めるアジャイルな文化を
築くことができるのである。

この記事で取り上げられた3社のように、ほとんど
の成功しているB2Bプレイヤーは、オムニチャネル
の営業チーム、高度な販売テクノロジーと自動化、
データ分析とハイパーパーソナライゼーションなど、
さまざまな戦略を採用して営業力を強化している。
戦略的なビジョン、全面的なコミットメント、そし
て適切なケイパビリティを備えることで、B2B 企業
はこれらの戦略をうまく展開することができるので
ある。
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