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要約：本論文では、企業におけるサービスマネジメント戦略の中核を成す関係性マーケティングとCRMの
システム構築・実行における概念上の違いを検討し、既存研究でどのように用いられていたかを、関係性
概念の視点から先行研究を行った上で確認する。そこでは、関係性マーケティングとCRMを実務と関連
づけるだけでなく、先行研究における各概念をベースとして議論する。そして、関係性マーケティング、
CRM、顧客マネジメントの 3 つの概念の区別を明確化する文脈に主眼を置き、これらの用語に関する定義
を整理する。
　近年、CRMを中心とするITサービスマネジメントへのシステム投資は莫大なものとなっている。しかし
ながら、多くの企業が戦略的方向性を十分に考慮しないために、顧客と密な関係性を構築、展開すること
ができずに、企業における貴重な経営資源を効果的、効率的に活用しているとは言い難い結果となってい
ることが示唆された。
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１．はじめに

　現在、企業におけるITサービスマネジメント戦略の柱となっているCRM（Customer Relationship 
Management：顧客関係性管理システム）は、日本においてはまだ歴史が浅いが、米国、欧州においては、
この15年の間、CRMは有意義な領域にまで発展してきている（Frow and Payne〔2009〕）。しかしながら、
企業がCRMを導入する目的や意味づけ、関係性マーケティングとの違いについて、理論、実務分野の研究
論文においてかなりの混乱が生じていることが指摘されている。
　そこで、これらの中核を形成する関係性マーケティングとCRMの概念上の違いを検討し、既存研究でど
のように用いられていたかを、関係性概念の視点から先行研究を行った上で確認することは、今後のサー
ビスマネジメント研究において大きな意義があると考える。これらから本研究では、関係性マーケティン
グとCRMを実務と関連づけるだけでなく、先行研究における各概念をベースとして議論する。そして、関
係性マーケティング、CRM、顧客マネジメントの 3 つの概念の区別を明確化する文脈に主眼を置き、これ
らの用語に関する定義を整理する。

２．関係性マーケティングと顧客関係性管理

　関係性マーケティングとCRMは、研究者および実務担当者の多くにおいて定義が不十分、かつ両者とも
同じように解釈され用いられてきた。これらの概念を再定義し、次に理論において定義の明確化を図って
いく。
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（1）関係性マーケティングの定義

　Kotler〔1992〕は、ステークホルダーへの関係性アプローチの採用の重要性を、「企業が国内で、そして
世界市場での競争で成功したい場合、顧客、卸売業者、供給元、従業員、組合、政府および他の重要な関
係者など、ステークホルダーとより強いつながりを維持する必要がある」と述べている。
　関係性マーケティングには他の観点（Coote〔1994〕）もあるが、関係性マーケティングにおけるこの複
数のステークホルダーの見方が最重要であり、それが主に企業−顧客間の戦略的関係に関与するCRMの
概念と、明らかに区別されると考えられる。こういった広範の複数ステークホルダーの観点は、現在、次
第に関係性マーケティング関連の研究で支持されてきている（Christopher, et al.〔1991〕，Doyle〔1995〕，
Gummesson〔1995〕）。
　図 1 は、関係性マーケティング、CRMおよびRyals and Payne〔2001〕に基づく「顧客マネジメント」
の概念である。

 
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　出所：Ryals and Payne〔2001〕p.69をもとに一部修正

図1　関係性マーケティング、CRM、顧客マネジメントの概念図

　より幅広い、より優先的概念としての関係性マーケティングに関するGummesson〔2002b〕の観点との
相違を示している。これらの 3 つの概念は、それぞれ関係性管理の領域を対象にしているが、範囲が異な
る。Frow and Payne〔2009〕が、関係性マーケティングに関して以下の定義を提案している。「関係性マー
ケティングとは、ステークホルダーが長期的な利益を成し遂げるための、すべての重要ステークホルダー
との関係性の戦略的管理である」（p.65）。
　重要タスクには、種々のステークホルダーに関する重要な関係形式およびその区分の識別、そして、こ
れらのステークホルダー・ネットワークの相互作用に対する最適管理などが挙げられる。この定義により、
関係性マーケティングに関係する全体的目標、範囲、主要活動が特定される。関係性マーケティングは、
明示的もしくは黙示的、創発的戦略（Mintzberg〔1994〕）ともなるが、すべての企業が関係性マーケティ
ングの特徴を実践することになる。企業は、すべてのステークホルダーの関係性に対する管理を必ずしも
望むというわけではないが、特定の時点において最重要となる関係性に主眼を置く。
　関係性マーケティングの理解は、1980年代の産業財市場の研究（Jackson〔1985〕），IMP Groupによる相
互作用、関係性、ネットワークの研究（Häkansson and Snehota〔2000〕），サービス・マーケティングの研
究（Berry〔1983〕）が起点であるとされている（Gummesson〔2002b〕）。
　「関係性マーケティング」の現代における使用は、関係性マーケティングを顧客関係性の誘引、維持、強
化と定義したBerry〔1983〕）の論文に由来していると考えられる。しかしながら、関係性マーケティング
の起源は、初期の商取引にまでさかのぼる。Grönroos〔1994〕は、関連性アプローチを実証した古代中国・
中東社会の例を提示した。Sheth and Parvatiyar〔2001〕）は、既存の顧客との関係性に注視する必要性を
強調した産業化初期以前の例に着眼した。　
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　1990年前後から、関係性マーケティングは研究者や実務者からかなり関心を寄せられ、次第に研究者
に注目されることとなった（Christopher, et al.〔1991〕，Grönroos〔1994〕，Sheth and Parvatiyar〔2001〕，
Gummesson〔2002b〕）。 　
　1990年代半ば頃までに、関係性マーケティングに関する理論的観点がいくつか展開されている。1994年
のEmory Research Conference on Relationship Marketingにおいて、Coote〔1994〕は種々の重点、範囲を
展開する関係性マーケティングへの幅広いアプローチを 3 つ特定した。彼は、これらアプローチを次のよう
に名づけた。「英国系オーストラリア」アプローチ（Christopher, et al.〔1991〕），「北欧」アプローチ（Grönroos

〔1994〕，Gummesson〔1995〕），「北米」アプローチ（Berry〔1983〕，Sheth and Parvatiyar〔2001〕）である。
　また、これらの研究ストリームの各々と関連する基礎的理論と概念の特定を試みた。Coote〔1994〕の類
型論は、完全には拡張されてはいないが、発展した関係性マーケティングに対する他のアプローチを例示
できているため、彼の分類は有用であると考えられる。これらの先行研究から、本章での関係性マーケティ
ングの定義は、「関係性マーケティングは、ステークホルダーとの関係性を管理する幅広い戦略的アプロー
チ」と特定し、これら 3 つの観点を結びづける。

３．顧客関係性管理と顧客マネジメントの定義

　近年、CRMは企業においては関係性マーケティングのより具体的な手段として、多くの注目を置かれて
いる（Frow and Payne〔2009〕）が、その起源は不明である。最近、Frow and Payne〔2009〕らはCRM
において、明確な定義がなされていることを指摘した。CRMの近年の検討では、Journal of Marketingの
CRMに関する特集号において、Boulding, et al.〔2005〕は、CRMの分野が現在、共通の定義に集束しはじ
めたと述べている。またFrow and Payne〔2009〕は、Boulding, et al.〔2005〕およびPayne and Frow〔2005〕
を引き合いに、以下の定義を提案した。
　「CRMは、重要顧客と顧客区分との適切な関係の発展を通じた、ステークホルダー利益の改善に関わる
クロスファンクショナルのような戦略的アプローチである。一般的に、これは適切な事業、顧客戦略の特
定、顧客知識の獲得、流布および適切な区分の決定、顧客価値の共同創造の管理、統合チャネル戦略の展
開、および優れた顧客経験を創造するデータ・テクノロジー・ソリューションの知的使用などが関連する」

（pp.165-166）。
　この定義は、CRMが種々の機能のプロセス統合に重点を置くこと、および上記で提案している関係性
マーケティングの定義とどう異なるのかに主眼を置いている。
　Payne and Frow〔2005〕は、また「顧客マネジメント」の定義を次の通りに提案しており、「顧客統制は、
キャンペーン管理、販売力オートメーション、WEB対応個人化やコールセンター管理のツールの使用など、
顧客対話の管理に関するCRM実施の戦術面と関連がある」（p.209）と述べている。
　Zablah, et al.〔2003〕は、学術研究における文献では、CRMの定義に関するコンセンサスが得られてお
らず、膨大な数のCRM定義が混乱を招いた点に着目した。また、CRMテクノロジーはCRMと不適切に同
等扱いされる場合が多い（Reinartz, et al.〔2004〕）やCRM失敗の主な理由はCRMをテクノロジー・イニシ
アティブ（技術主導型）として捉えている点にある（Kale〔2003〕）などの論述も見られる。
　CRMの適切な定義の採用は重要であり、Sheth and Parvatiyar〔2001〕が論じている通り、分野におけ
る理解、知識の蓄積に注目する際に必要となる。CRM定義に関しては、これまでに多くの検討がなされて
いる。例えば、Zablah, et al.〔2004〕は、CRMに45の定義を特定している。そして、それらをプロセス、
戦略、原理、能力、技術的ツールの 5 つの観点として特徴づけている。
　また、Payne and Frow〔2005〕は、30以上の定義を検討し、12の代表的なものをリストして 3 つの広い
観点に分類している。それらは、「特定のテクノロジー・ソリューションとして限定的かつ戦術的なもの」、
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「広範囲のテクノロジー」、「戦略的なもの」である。
　彼らは、どんな企業においてもCRMは、常に顧客主体で捉えるべきであると提唱している。「CRM」の
最新使用は、現存の文献では特定、議論がなされていないが、この用語は1990年代に出現している。この
用語の最初の使用の内の 1 つは、Stone, et al.〔1996〕の論文で出現したと考えられる。
　しかしながら、彼らの論文の焦点はCRMというより、むしろ関係性マーケティングに関するものであっ
た。Dowling〔2002〕は、用語「CRM」の起源が 2 つあることを示唆している。先ず、米国において顧客
主体の技術ソリューションと関連した説。次に、IMP Groupと関連したスカンジナビア・北欧関連である
という説である。
　1990年代を通じ、CRMの性質、その基礎およびCRMの概念がどう関係性マーケティングと異なるのか
に関する議論は欠如していたと考えられる。研究者および企業の両者において、関係性マーケティングと
CRMは、混同される場合が多い（Parvatiyar and Sheth〔2001〕）。
　Nevin〔1995〕）の指摘通り、これらの 2 つの用語はテーマ、観点の範囲の提示に用いられる。これらの
テーマの中には、データベース・マーケティングに関連した狭く機能的なマーケティング観点を示すもの
もあるが、その他はアプローチ、方向性において広く系列的な観点を示している（Parvatiyar and Sheth

〔2001〕）。
　Zablah, et al.〔2003〕は、CRMは論文などではほとんどの場合、無視される関係性マーケティングに
対する哲学的所産であると提唱している。「CRM」の使用は、多くの企業が技術ソリューションを用いた
CRMを連想していることに対し、CRMの代わりに「顧客マネジメント」を採用したコンサルタント会社
Accentureなど、企業によってはさらに難しくなる場合もある。
　CRMは、20年未満で明確に意義ある領域へと発展してきた（Frow and Payne〔2009〕）といえるが、
CRM市場の規模の推定は定義により異なる。Gartner Researchは、CRMの世界市場は2008年では145億米
ドルであることを確認している。この計算には、ソフトウェアとコンサルタント料金が含まれ、CRMソフ
トウェア総収益83億米ドル、コンサルタント料金62億米ドルと推測している。また、2013年には、190億米
ドルまで上昇すると見積もっている（Gartner Research〔2008〕）。
　CRMに関係する組織間・組織内変化の巨大規模、範囲の変化により、Kotorov〔2003〕は、1718年の工
場の考案と1913年の工場への組立てラインの導入以後、CRMは商業企業における 3 番目に大きな変革で
あったことを主張した。CRMは初期概念における土台が不十分であり、この用語が多くの人々に対しさま
ざまな意味を成すようになったことは、驚くべきことでない（Grabner-Kraeuter and Gernot〔2002〕）と
述べている。
　Payne and Frow〔2005〕の研究ではCRMの実務担当者の見解について、広範囲にわたる見解を得ている。
ある実務担当者は、「ダイレクトメール、ポイントカード、データベースなどを意味したが、別の実務担当
者にはヘルプデスクやコールセンターをイメージさせた。また、別の実務担当者には、データウェアハウ
スの投入、データマイニングの着手を意味させている」と続けている。その他は、例えばインターネット
上の個人化エンジンの使用やSFA（Sales Force Automation）の関係データベースなど、CRMを電子商取
引ソリューションとして捉えていた。
　彼らは、企業が限定的な技術的観点からCRMを捉えたり、断片的にCRMに取り組む際、一般に受け入れ
られるべき適切なCRMの定義の欠如が、多くの学術論文やコンサルティング会社のレポートにより報告され
ているCRMプロジェクトの失敗につながったと結論づけている。CRMの規模、重要性およびCRMの広く
多様で、しばし限定的な概念に関して明確な定義の欠如は、企業が実施するCRMに悪影響をおよぼしている。
　Sheth and Parvatiyar〔2001〕は、新興の管理関連の学問分野に関して、知見の集中的な理解と発達を得
るためには、全側面を包含する定義を定めることが重要であると述べている。本章では、関係性マーケティ
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ングとCRMは、明確な差異が示される異なる現象であるというZablah, et al.〔2004〕説に同意する。
　Gummesson〔2002b〕は、現在まで、関係性マーケティングとCRMの区別を明らかにしている数少ない
研究者の 1 人である。彼は、「関係性マーケティングは、関係性のネットワーク内の対話に基づくマーケ
ティング形式である」、一方、「CRMは、特に顧客関係性に重点を置き、実際の適用に変化した関係性マー
ケティングの価値、戦略である」とこれらの用語を定めている（pp.265-268）。
　CRM市場で最も発達した分野が、本研究の対象となっている金融サービスである（Datamonitor〔2000〕）。
金融サービスの垂直的市場におけるRyals and Payne〔2001〕の実務担当者観点による研究では、「関係性
マーケティング」、「CRM」、「顧客マネジメント」に関する明確な識別は存在していないが、この分野にお
けるこれら用語の使用と同様の形式で、特定の共通パターンが存在することを確認している。また、Ryals 
and Payne〔2001〕は、米国の金融機関を対象にフィールド・ベースの研究活動の一部として行った経営管
理者へのヒアリング調査において、関係性マーケティングは、ほとんどの場合、全ての主要ステークホル
ダーとの関係性に関する高水準の戦略的施策と関係していたことを確認している。ステークホルダーは広
範にわたるが、「CRM」および「顧客マネジメント」は、顧客との関係性管理に関する用語として、こういっ
た経営管理者に広く使用されている。
　CRMを説明する際、上記の経営管理者は、全体の顧客主体の理解、ニーズの理解、姿勢、ライフステージ、
収益性、生涯価値など、顧客寿命を通じた販売戦略の展開を表すフレーズを使用している。対照的に、「顧
客マネジメント」に関しては、多くの経営管理者がCRMの実施、特にダイレクトメール、キャンペーン管
理、コールセンター活動など特定ツールを用いたものを連想すると回答した。これは上述の定義とも当て
はまる。本章では、これらの識別を支持する。
　ここで定義づけした関係性マーケティング、CRM、顧客マネジメントの用語は、主に先行研究による文
献レビューから拡張したものである。これら定義の採用により、用語の違いが明確となり、顧客関係性管
理に関する研究がより集中的かつ首尾一貫して展開される一助となると考える。

４．顧客関係性管理の戦略的背景

　CRMの失敗が学術文献で多数報告されているため、CRMへのアプローチにおいて企業の戦略的方向性
に重点が置かれるという興味深い議論があり、本項ではそれについて検討する。CRMにおける失敗または
限定的な成功は、顧客主体や企業ベースの理由で起こる場合がある。顧客主体の理由に関しては、顧客は、
企業のCRMのアプローチに対し否定的な反応を示す場合がある。
　例えば、Palmatier, et al.〔2008〕は、一部の顧客は深い関係性を望まず、また彼らにとって、関係性の
構築、維持に関するコストは、当面の利益を上回る場合があると報告している。これらについては、特定
の状況においてCRMが顧客関係性を徐々にむしばむ場合があることを示唆するさまざまな研究が行われて
いる（Colgate and Danaher 〔2000〕，Dowling and Uncles〔1997〕）。
　ここでは、顧客関係性の目標を先ず考慮することが重要である（Palmatier, et al.〔2008〕）。しかしながら、
どういったCRMが顧客へのソリューション提供を支援するのか、を模索する場合でも、CRMは失敗する場
合が多々ある。
　CRM成功、失敗の理由に関する最近の調査において、Newell and Godin〔2003〕は、「CRMの失敗は大
部分の企業が顧客主体ではなく商品主体であったということに起因している」（p.110）と述べている。洗練
されたCRMアプローチの採用を望む企業は、個々の顧客ニーズを主体とした体質的基盤を必要とする。繰
り返し、研究者らは適切な体質的基盤がCRMの成功に必要であることを確認している（Bentum and Stone

〔2005〕）。
　以前の研究では、CRMの採用、実施において、技術ソリューションと関連した度重なる失敗を示してい
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る（Patton〔2001〕，Yu〔2001〕，Ebner, et al.〔2002〕）。Thakur, et al.〔2006〕は、企業における戦略的方
向性の欠如が、CRM失敗の主な理由である（多くの企業がいまだ認識していない）としている。
　これらCRMの失敗が、管理やリーダーシップ技能の欠如、部署間の調整の欠如、動機づけの欠如、不十
分、不適切な知識で実施している人的な問題から生じているのであれば、CRM実施が戦略的方向性ではな
く戦術的方向性を軸に行われたと考えられる。
　Accentureによる調査では、多くの場合、CRMプロジェクトが戦略的目標を損なうほど機構、特定ツー
ル、テクノロジーに集中していることが明らかになっている（Palmatier, et al.〔2008〕）。多くのCRMの定
義に明確に表われている観点として、先ず明確な戦略的方向性を持たずにCRMを技術的側面で取り入れる
ことは、特にCRM後進国と称される日本の企業に多く見られる失敗の要素である。CRMに対する企業の導
入目的が戦略的に明確である場合、CRMの成功する可能性は高くなり、それは「ソフトウェア以前に戦略
を据える」ことと関連する（Selland and Pockard〔2003〕）。
　Boulding, et al.〔2005〕は、CRMの成功の中心には戦略的目標があることに同一見解を示している。
CRMの導入に踏み切る前に、企業は市場環境の中で利用できる成長条件を分析し、選択した顧客区分に適
切な顧客関係性を決定する必要がある。

表1　検討するCRM問題

顧客区分：既存、潜在顧客は誰か。どの区分化が、最も簡単かというよりむしろ、最も適切なのか。
主要区分は何か。微小区分化、マン・ツー・マンマーケティング、マス・カスタマイゼーションの機
会は何か。
顧客関係性：企業は顧客とどんな関係性を有しているか、または望んでいるのか。顧客はどの程度保
持が可能か。どのように顧客を「覚えて」いるのか。マン・ツー・マンベースで顧客に関係づけるこ
とができるよう、顧客コミュニケーションは収益にフィードバックされているのか。
商品・サービス関係および顧客の購買行動の複雑さ：誰が顧客意思決定ユニットを設置するのか。ど
のように商品・サービスが購入されるのか。それらは顧客にとってどれくらい重要なのか。
企業プロフィール：産業構造のどういった範囲内で企業が適合するのか。マーケティング目的は何か。
企業の資源と資産は何か。
産業発展の段階：産業構造の現在の状態と将来考えられる変化は何か。
競合他社：競合他社（他行）の素質は何なのか。それらはどのように売り上げを競うのか。新しい競
合他社（他行）はどのように将来、マーケティング施策を講じてくるのか。妨げが少ない事業展望に
おいて新規参入者がいるのか。市場を混乱させかねない新規の戦略的提携があるのか。
販売経路：販売経路の現在・将来の役割は何なのか。ディスインターメディエーション1に存在する各
機会は何なのか。電子配布の新形式にどんな機会が存在するのか。
情報テクノロジー・プラットホーム：現在・将来の顧客、企業ニーズを満たす情報テクノロジー・プラッ
トホームとソフトウェアは何なのか。

出所：各社実務担当者へのヒアリング調査をもとに筆者作成

 1 主にB2Cにおいて、企業が消費者に直販を行い、卸売や代理店、小売業などのディストリビュータが要らなくなる
現象。インターネットが物理的な距離や国境を軽々と超え、世界中の企業と消費者を容易に結びつけることからこ
うした現象がさまざまな業界で起こっている。「代理店、卸売業者などを"中抜き"すればその分利益が上がる」とい
う単純な仕組みではなく、それまでディストリビュータが担ってきた商品に対する付加価値の創出や物流などの後
方支援といった要因はきわめて重要である。つまり物流が発生しない商品（つまり無形の商品やサービス）、卸や
代理店の段階で付加価値がつけられていない商品が、中抜きで成功する条件といえる。
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　顧客は、将来の企業の成功に決定的な重要ステークホルダーとして捉えられるべきであり、単にターゲッ
トと考えてはならない。CRMの成功に向けては、企業は、自身の産業における現在位置と現実として果た
せる将来の役割を考慮する必要があることは明確である。全体戦略は、産業と競争環境がいかに変化して
いるかを理解し、成長の条件を特定し、現実的な収益目標を決定する状況分析にて決定する。この分析に
より、企業は新たな機会の獲得、既存事業の維持、利益のない事業を破棄するというバランスを保ちなが
ら適切な投資を行うことができる。
　Dowling〔2002〕は、企業はCRM導入の前に明確な経営目的を設定する必要があると述べている。そう
いった目的を設定するには、企業は提案したCRMイニシアティブに関する主要な戦略的問題を特定する必
要がある。本研究の調査で、日本の企業で一番最初にCRMを導入したといわれ、CRMに関する専門部署も
設立しているスルガ銀行を中心に、大垣共立銀行（本社：岐阜県大垣市）、鳥取銀行（本社：鳥取県鳥取市）
の各CRM実務担当者2の協力を得て、銀行が重要と考える戦略的問題の範囲を特定した（上記表 1 ）。
　これらには顧客関係性の性質、業界に関する問題、競争環境の性質、市場へのルートなどが挙げられ、
ITに関する整備が経営目的を達成する必須条件となる場合もある。これらの戦略的問題の検討は、企業の
経営目的の決定、将来の成長余力の確認、目標達成に向けた適切なCRM形式の決定の手助けとなる。特に、
企業は、顧客関係性の構築に要求される顧客情報の質と量を評価する必要がある。

５．まとめ

　本論文では、企業におけるITサービスマネジメント戦略の柱である関係づけられた 2 つの異なる概念、
関係性マーケティングとCRMに関して実務と関連づけるだけでなく、先行研究における各概念をベースと
して議論してきた。そして、これらの用語の定義におけるコンセンサスの欠如、およびそれら用語が非常に
紛らわしい形式で使用されていることを整理、確認する作業を行った。また、そのような用語の適切な定義
づけは、情報をベースとした顧客関係性の理解につながるというSheth and Parvatiyar〔2001〕の考察を支
持し、関係性マーケティング、CRM、顧客マネジメントに関する形式的な定義を整理し、理論展開を図った。
　CRMは、情報ベースの顧客との関係性の構築に集中すべきであると同時に、関係性マーケティングは、
主要なステークホルダーとの関係性における広範な文脈を考慮する必要があるといえる。また、「顧客マネ
ジメント」は、キャンペーン管理などのCRMにおける戦術的活動に適用すべきであると考えられる。これ
らの考察によって、関係性ベースの用語における違いを明確化することにより、CRMの戦略的方向性を探
求することが可能になる。先行研究では、CRMへのアプローチにおいて、企業の戦略的方向性をさらに重
要視する必要性が確認された。CRMは、収益目標を達成する企業の手段の 1 つとして、様々な利点を得て
きた。
　近年、CRM技術への投資は莫大なものとなっている。しかしながら、多くの企業が戦略的方向性を十分
に考慮しないために、顧客と密な関係性を構築、展開することができずに、企業における貴重な経営資源
を効果的、効率的に活用しているとは言い難い結果となっている。多くの先行研究が、CRM失敗の主な理
由として、戦略的方向性の欠如を指摘している。また、他の先行研究においてもCRM失敗に関するさまざ
まな理由が挙げられているが、企業は、自身の事業と戦略設定の文脈において、適切かつ可能な顧客関係
性の選択、構築に関して、明確な評価を必要とする。CRM発展のプロセスには、これらに関する深い理解
が必要となる。

 2 以下の各部署の方々にインタビュー、資料収集などのご協力を頂いた。スルガ銀行カスタマーサポート本部および
経営企画部への訪問（2011年 3 月、5 月、6 月、2012年 7 月）、大垣共立銀行支店部営業企画課への訪問（2011年 3 月、
2012年 7 月）、鳥取銀行営業推進部営業企画室（2010年12月、2011年 6 月、7 月、2012年 9 月）。
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