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　日本経済はようやく長い景気停滞のトンネルを抜け出ようとしています。しかし、マーケティングを取り巻く環境の厳
しさはいささかも変っていません。一層のグローバル化による競争の激化、少子高齢化の進展による市場構造変化、本格
的なｅユビキタス時代の到来など、これまでの市場の捉え方、競争概念、マーケティング・ミックスのあり方を改めて問
い直す時期にきていると言えます。

　こうした認識から、すでにJMAでは21世紀のマーケティング･イノベーションの方向を探る＜MI21＞プロジェクトを立ち
上げ、2000年には会員社及び上場1部、2部企業の社長を対象に調査を行い、＜21世紀に飛躍するための３つのマーケティ
ング・キーワードとして、大志、野望、夢を示す「アンビション」、それに「スピード」と「顧客満足」＞を提案致しま
した。

　さらに昨年2004年、JMAではMI21Ⅱを立ち上げ、今度は会員社及び上場1部、2部企業の事業部門トップの方（ディビジョ
ン・プレジデント）を対象に、“事業のビジネス戦略とマーケティング”に関する意識調査を行い、この度その結果を
「MI21Ⅱ調査サマリーレポート」としてまとめました。今後、これを幅広く情報発信をして経済社会の発展に寄与してい
きたいと考えています。　なお、このレポートの別冊である「事業部門トップからのマーケティング革新の提言」も合わ
せてご利用いただければ幸いです。

　最後になりましたが、本調査にご多忙の中でご協力いただきました企業の事業部トップの方々に感謝の意を表します。

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　2005年6月吉日
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調　　査　　概　　要

調　　査　　設　　計

a. 調査方法 ： 郵送調査

b. 調査対象企業および対象者 ：

・ 上場１部、２部企業における事業部門のトップ（ディビジョン・プレジデント）を対象とする。

・ 対象の抽出は「会社職員録」を使用（２００４年度版）

　－ 　同一企業内で事業部が複数存在する場合は、無作為に最大３事業部を抽出。

　－ 　（事業部＝会社全体）という場合は、会社全体を事業部とおきかえ、対象を抽出。

c. 標本数および回収数 ：

・ 発送数 ： ２，５６１事業部 回収数 ： ３４３事業部（回収率：１３．４％）

ス　ケ　ジ　ュ　ー　ル

・ 調査票発送

・ 実査

・ 集計

・ 分析

・ レポート作成

2004年7月20日

2005年1月15日～2005年3月末日

2004年9月20日～2005年1月15日

2004年7月20日～8月20日

2004年9月1日～9月15日

①



回　　答　　者　　プ　　ロ　　フ　　ィ　　ー　　ル

a.　業種 b.　年商 ｄ.　3年前と現在の営業利益額比較

製造計 66.2 ・ 3年前の営業利益額を100とした時の

1. 建築・土木 1.7 ％ 1. 25億円未満 ％ 最新（2003年）の伸び率

2. 食品・飲料 16.9 2. 50億円未満

3. 繊維・アパレル 5.0 3. 100億円未満

4. 医薬品・医療機器 5.2 4. 250億円未満 1. ～100% ％

5. 化粧品・トイレタリー 1.7 5. 500億円未満 2. 101～130

6. 金属・ガラス 2.9 6. 1,000億円未満 3. 131～

7. 輸送用機械・機器 5.0 7. 2,000億円未満 不明

8. 精密機械・機器 5.0 8. 2,000億円以上

9. 家電・OA機器 4.3 不明

10. その他 18.5

サービス計 33.8

11. 電気・ガス・水道 0.6 c.　業界トップ3の合計売上高に占めるシェア e.　参入市場の成長性

12. 金融・保険・証券 0.9

13. 住宅・不動産 2.9 ・ ここ3年間の市場成長性

14. 飲食・レストラン 1.5 1. 3%未満 ％

15. 流通（百貨店・CVS…） 4.7 2. 5%未満

16. 運輸・倉庫 2.6 3. 10%未満 1. 拡大 ％

17. 通信・放送・出版 7.9 4. 15%未満 2. 横這い

18. 広告・情報サービス 5.5 5. 20%未満 3. 縮小

19. 医療・教育 0.9 6. 20%以上 不明

20. レジャー関連（旅行・ホテル） 1.7 不明

21. その他 4.7
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調査結果の解説



１．市場環境認識：

・ ＜ａ～ｓ＞の項目に対する反応からみる環境認識のキーワードとしては①生活者ニーズ／意識の変化　②市場の多様化と異質性　③競争の多様化とグローバル化　

④環境重視　⑤アウトソーシングなどがあげられる。

・ 製造業とサービス業で認識度合が異なる。
(%)

「そう思う」割合

【全体　n=343】
(n=227) (n=116)

a. 事業分野は現在まだ充分に伸びている　 3.13 21      18      

b. 顧客のニーズや好みの変化はますます早くなっている　 4.46 56      67      

c. 市場は異質で多様な顧客で成り立っている　 3.82 27      46      

d. 新製品（新サービス）の市場規模を事前に予測するのは難しくなっている 3.81 28      26      

e.  開発した製品（サービス）が「思わぬ消費者層」に買われることがある　 2.91 7      11      

f. ＩＴ革命によって競争のあり方が根本的に変わりつつある　 3.78 25      40      

g. 顧客ニーズをつかむのが難しくなっている　 3.62 22      25      

h. 生活者の「消費シーン」や「生活シーン」を捉えた製品（サービス）開発が重要になっている　 4.28 54      60      

i. 販促手段（広告、価格戦略、リベートなど）はますます多様化している　 3.86 32      37      

j. 生産、販売活動はますますグローバル化している　 4.26 62      30      

k. これからは異業種からの新規参入が増える　 3.21 13      24      

l. Ｍ＆Ａ、提携などを積極的に進めないと生き残れなくなっている 3.73 27      19      

m. 主要市場での収益確保は難しくなっている 3.67 26      18      

n. 異業種による共同での製品（サービス）開発、ブランド開発が進んでいる 3.13 12      9      

o. 製品（サービス）開発よりブランド･マネジメントが重要となっている　 3.06 6      12      

p. 環境を重視した製品（サービス）開発への関心が高まっている 4.12 37      27      

q. 地域社会への貢献や芸術・文化活動の支援などが重要となっている 3.43 12      26      

r. 多くの事業活動でアウトソーシングが増えている　 4.03 28      28      

s. 競争が多様化し、グローバル化している 4.11 53      29      
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【市場環境認識についての因子分析】

・ 「市場環境認識」についての前頁のデータを因子分析した結果、以下の５つの因子が抽出された。

１軸 市場の混沌さを表わす因子
（市場は多様で変化が激しく、先を読むのが難しい）

２軸 グローバル競争の進展を表わす因子
（生産、販売、Ｍ＆Ａ、提携など競争がグローバル化している）

３軸 環境および地域社会への対応を表わす因子
（環境重視の製品開発・地域への貢献、芸術・文化活動の支援）

４軸 異業種による市場参入を表わす因子
（異業種の新規参入、異業種との共同開発など競合概念の変化）

５軸 既存市場での収益確保難を表わす因子
（既存事業分野、主要市場の伸びが期待簿で収益確保難）

Rotated Factor Pattern （累積寄与率：91％）
Factor1 Factor2 Factor3 Factor4 Factor5 

Q1_3 市場は異質で多様な顧客で成り立っている　 0.5972 . . . .
Q1_5 開発した製品が「思わぬ消費者層」に買われる 0.5923 . . . .
Q1_4 新製品の市場規模を予測するのは難しくなっている 0.5743 . . . 0.3078
Q1_7 顧客ニーズをつかむのが難しくなっている　 0.5651 . . . .
Q1_8 生活者の「シーン」を捉えた製品開発が重要 0.5026 . . . .
Q1_15 製品開発よりブランド・マネジメントが重要 0.4005 . . . .
Q1_9 販促手段はますます多様化している　 0.3931 . . . .
Q1_2 顧客ニーズや好みの変化はますます早くなっている　 0.3585 . 0.3338 . .
Q1_19 競争が多様化し、グローバル化している . 0.7561 . . .
Q1_10 生産、販売活動はますますグローバル化している　 . 0.7222 . . .
Q1_12 Ｍ＆Ａ、提携などを積極的に進めないと生き残れない . 0.3156 . . .
Q1_16 環境を重視した製品開発への関心が高まっている . . 0.4866 . .
Q1_17 地域社会への貢献や芸術・文化活動の支援などが重要 . . 0.4481 . .
Q1_18 多くの事業活動でアウトソーシングが増えている　 . . 0.3293 . .
Q1_11 これからは異業種からの新規参入が増える　 . . . 0.4722 .
Q1_14 異業種による共同での開発が進んでいる 0.3969 . . 0.4199 .
Q1_6 ＩＴ革命によって競争のあり方が変わりつつある　 . . . . .
Q1_13 主要市場での収益確保は難しくなっている . . . . 0.5481
Q1_1 事業分野は現在まだ充分に伸びている　 . . . . -0.4290
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・ 因子軸を使って、製造業とサービス業の因子得点分布をみると下図のようになり、１軸と２軸に関する認識が大きく変わる。

・ 製造業では“グローバル競争の進展（２軸）”、サービス業では“市場の混沌さ（１軸）”に

対する認識で両者に大きな差異がみられる。

加えて、製造業では“既存市場での収益難（５軸）”に、サービス業では“異業種

による市場参入（４軸）”“地域社会への対応（３軸）”に、より強い認識がなされている。

・ 「過去３年間の営業利益額の伸び」でこのデータをみると製造業での５軸に対する

反応が〈100%以下〉と〈131%以上〉では著しく異なる。

即ち、伸びていない企業は“既存市場での収益難”を強く認識している。

この傾向はサービス業でも伺える。サービス業の特徴は１軸にあり利益額の伸び

いかんにかかわらず、“市場が多様で変化が激しく、先を読むのが難しい”と認識

している。

【営業利益額の伸び】
１軸 ２軸 ３軸 ４軸 ５軸 （因子得点）

n=

製造業 100%以下 (67) -0.20 0.24 -0.04 -0.06 0.34

130%以下 (79) -0.06 0.17 -0.01 -0.10 0.09

131%以上 (70) -0.24 0.34 0.00 -0.11 -0.30

サービス業 100%以下 (36) 0.32 -0.53 -0.20 0.17 0.13

130%以下 (43) 0.28 -0.47 0.15 0.20 -0.15

131%以上 (24) 0.27 -0.26 0.16 0.16 -0.25

0.04

-0.08 -0.02

0.24

-0.12

-0.08

0.16
0.04

-0.47

0.25

１軸

２軸

３軸４軸

５軸

製造業

サービス業
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２．事業戦略／事業理念：

・ 製造業とサービス業共に重視度合の高い事業戦略・理念は、以下の６項目である。

１．スピードは競争優位の条件

２．ブランド資産を大事にする

３．苦情情報の活用

４．リスク・マネジメントの強化

５．環境変化に対応する人材確保

６．高付加価値、高品質志向

・ これに加えて、 製造業では …………… ・海外市場開拓

・コスト効率の追求

・重点市場への戦力集中

サービス業では …………… ・製品回りのサービス開発

・高齢化社会対応製品開発 が上位にあげられている。

詳細データは次頁

- 4 -



＜事業戦略／事業理念：＞

(%)

「全くその通り」＋
「ややその通り」
の割合

【全体　n=343】 製造業 サービス業
(n=227) (n=116)

a. 海外市場の開拓を積極的に行っている　 3.19 62      24      

b. 海外企業との提携、Ｍ＆Ａを積極的に行っている 2.76 42      20      

c. 新規事業に進出のための吸収・合併を積極的に行っている　 2.28 15      8      

d. 新しい製品ラインは既存の事業領域にこだわらずに進出する　 2.72 27      16      

e. 少数の重点市場セグメントに経営資源を集中している　 3.29 59      39      

f. ブランド資産を大事にしている　 4.01 76      81      

g. 経営環境が悪化してもリストラ（人員削減）はしない 3.13 34      37      

h. 環境変化に対応した人材確保、人員配置を積極的に行なっている　 3.75 65      74      

i. 新製品、新市場開発のリスクを回避し、フォロワーの利点を追及している　 2.54 11      21      

j. 高付加価値・高品質製品(サービス)を志向して、非価格のマーケティング戦略を追求している 3.49 58      54      

k. 未知の市場に関しては、広範な情報収集活動を展開している　 3.17 41      37      

l. 経営戦略の策定にあたっては、体系的な調査データと精緻な分析を重視している 3.32 49      44      

m. 利潤の追求より従業員のモラルの維持・拡大を重視している 3.12 27      30      

n. 一貫してコスト効率を追求している（価格競争を重視する）　 3.43 57      41      

o. スピードは競争優位の絶対条件であると考えている　 4.25 89      84      

p. 製品（サービス）開発よりブランド･マネジメントを重視している　 2.91 18      29      

q. 市場シェアの追求より顧客シェアの追及を重視している　 3.40 45      47      

r. 「カスタマイズ」な製品（サービス）に力を入れている　 3.47 53      49      

s. 高齢化社会に対応した製品（サービス）を強化している　 2.82 28      41      

t. 「ｅマーケティング」を重視している　 2.89 26      36      

u. 「リスク･マネジメント」に力を入れている　 3.77 70      67      

v. 製品そのものの開発より、製品をとりまくサービスの開発を重視している　 2.99 20      50      

w. 海外戦略は「世界標準化」よりも「現地適応化」を重視している　 3.18 49      32      

x. 事業が一定の規模に達したら、分社化することにしている　 2.45 11      13      

y. 顧客からもたらされる苦情などの情報を積極的に活用している　 3.96 80      75      
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【事業戦略／事業理念についての因子分析】

・ 前頁の「事業戦略／事業理念」についてのデータを因子分析した結果、以下の５つの因子が抽出された。

１軸 変化へのスピード対応を表わす因子
（データや顧客情報に基づいた、変化へのスピード対応戦略）

２軸 海外・新規市場開拓を表わす因子
（積極的に提携、M&A等による海外・新規市場開拓戦略）

３軸 今日的マーケティング課題重視を表わす因子
（eマーケティング、高齢化対策、サービス開発、ブランドマネジメントなど今日的マーケティング課題対応戦略）

４軸 資産重視の高付加価値志向を表わす因子
（利潤の追求より従業員のモラルやブランドなど内なる資産を大事に価格競争を避ける戦略）

５軸 特定顧客への戦力集中を表わす因子
（少数な重要顧客に対するシェア拡大、カスタマイズ化の追及戦略）

Rotated Factor Pattern （累積寄与率：79％）
Factor1 Factor2 Factor3 Factor4 Factor5 

Q2_12 体系的な調査データと精緻な分析を重視している 0.6521 . . . .
Q2_25 顧客からもたらされる苦情等の情報を積極的に活用 0.5074 . . . .
Q2_15 スピードは競争優位の絶対条件であると考えている　 0.4674 . . . .
Q2_8 環境変化に対応した人員配置を積極的に実行 0.4335 . . . .
Q2_11 未知の市場に関しては、広範な情報収集活動を展開 0.4317 . . . .
Q2_21 「リスク･マネジメント」に力を入れている　 0.4059 . . . .
Q2_14 一貫してコスト効率を追求（価格競争重視）　 0.3987 . . . .
Q2_2 海外企業との提携、Ｍ＆Ａを積極的に行っている . 0.6826 . . .
Q2_1 海外市場の開拓を積極的に行っている　 . 0.6784 -0.3203 . .
Q2_3 新規事業のための吸収・合併を積極的に行っている　 . 0.6062 . . .
Q2_23 海外戦略は「世界標準化」より「現地適応化」を重視 . 0.4195 . . 0.3657
Q2_4 新製品ラインは既存領域にこだわらずに進出する　 . 0.3352 . . .
Q2_20 「ｅマーケティング」を重視している　 . . 0.4487 . .
Q2_19 高齢化社会に対応した製品を強化している　 . . 0.4345 . .
Q2_22 製品開発より、製品をとりまくサービスの開発を重視 . . 0.3770 . .
Q2_16 製品開発よりブランド・マネジメントを重視 . . 0.3751 . .
Q2_24 事業が一定の規模に達したら分社化する . 0.3431 0.3550 . .
Q2_9 開発のリスクを回避し、フォロワーの利点を追及 . . . . .
Q2_13 利潤の追求より従業員のモラルの維持・拡大を重視 . . . 0.4342 .
Q2_6 ブランド資産を大事にしている　 0.3743 . . 0.4047 .
Q2_10 高付加価値志向の非価格マーケティング戦略を追求 . . . 0.3800 .
Q2_7 経営環境が悪化してもリストラ（人員削減）はしない . . . 0.3493 .
Q2_17 市場シェアの追求より顧客シェアの追及を重視 . . . . 0.3936
Q2_18 「カスタマイズ」な製品に力を入れている　 . . . . 0.3776
Q2_5 少数重点市場セグメントに経営資源を集中している　 . . . . 0.3587
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・ 因子軸への因子得点分布でみる製造業とサービス業の差異は、左図のようになり、

サービス業で３軸、４軸に対するウエイトが高い。即ち“今日的マーケティング課題

重視”で、かつ“資産重視の高付加価値志向”を事業戦略の核としている。一方、

製造業は２軸“海外・新規市場開拓”を核に“変化へのスピード対応”“特定顧客

への戦力集中”を事業戦略としてより重視している。

・ 「売上規模の大きさ」でこのデータをみる。製造業、サービス業にかかわらず

（1,000億円以上規模の企業）で１軸、４軸への反応が高い。即ち、“変化へのスピード対応”と

“資産重視の高付加価値志向”戦略である。また、２軸は製造業で高く、サービス

業では極めて重視度合が低い戦略であるが、売上規模が大きくなるにつれて、

その重視度合いは高まる。

更に５軸は製造業とサービス業が逆の動きをしており、製造業では売上規模が大きくなるほど

重視度合が低く、逆にサービス業では売上規模が大きくなるほど重視度合が高まる戦略と

なっている。

【売上規模】
１軸 ２軸 ３軸 ４軸 ５軸 （因子得点）

n=

製造業 100億円未満 (50) -0.10 0.19 -0.03 -0.05 0.12

1,000億円未満 (111) -0.15 0.22 -0.24 -0.24 0.06

1,000億円以上 (62) 0.34 0.37 -0.30 0.24 -0.02

サービス業 100億円未満 (31) -0.09 -0.59 0.50 -0.13 -0.33

1,000億円未満 (59) -0.16 -0.48 0.27 0.09 -0.16

1,000億円以上 (21) 0.39 -0.47 0.44 0.41 0.27

0.05

-0.05

-0.19

0.26

0.02

-0.11

0.11

0.37

-0.51

-0.04

１軸

２軸

３軸４軸

５軸

製造業

サービス業
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３．貴事業部で重要な事業目標・課題

・ いずれの項目も下図でみるとおり重視度合が高い。そこで最も重要なもの「１位～３位」にあげられた項目でより重要な事業目標・課題をみると

①製品（サービス）開発力の強化　②営業（販売）力の強化　③人材育成　④マーケティング力の強化　⑤財務体質の強化などがあげられる

中でも、“製品（サービス）開発”“営業（販売）力強化”は２本柱と言える。

(%)

重要度 重要度
「１位～３位」に 「１位」に
あげられた割合 あげられた割合

【全体　n=343】

a. グローバルな競争力の強化　

b. 営業（販売）力の強化　

c. 製品（サービス）開発力の強化　

d. 市場占有率の拡大　

e. 生産・物流システムの合理化　

f. マーケティング力の強化　

g. ブランド力の強化　

h. 財務体質の強化　

i. 株価の維持・上昇　

j. ＲＯＩ(投下資本利益率)の向上　

k. 他企業との提携・M&A　

l. 環境対応対策　

m. リストラ（事業の構造改革）　

n. 人材育成　

o. マーケット情報の共有化(ナレッジ･システムの構築)　

p. 顧客とのリレーション(関係性)強化　

q. 地域社会への貢献　

r. 情報システムのIT化、効率化の推進　

s. 苦情対応力の向上　
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・ 「市場の伸び」と「利益額の伸び」との関係で作ったa～cの企業グループについてみたのが下図である。

縮少市場で利益を伸長している〈a〉は、①営業力の強化　②財務体質の強化　③ブランド力の強化　④リストラに特徴があり、他方、拡大市場で利益を伸長している〈c〉は、

①製品（サービス）開発力の強化　②営業力の強化　③グローバルな競争力の強化に特徴がある。

・ “製品（サービス）開発力の強化”は拡大市場でより高くなり（重視され）、“ブランド力強化”と“財務体質強化”は縮少市場で横這い市場や拡大市場よりも重要視されている。

(%)

a.縮少市場で b.横バイ市場で c.拡大市場で
【重要な事業目標・課題】 　利益伸長企業 　利益伸長企業 　利益伸長企業

(n=40) (n=79) (n=97)

a. グローバルな競争力の強化　

b. 営業（販売）力の強化　

c. 製品（サービス）開発力の強化　

d. 市場占有率の拡大　

e. 生産・物流システムの合理化　

f. マーケティング力の強化　

g. ブランド力の強化　

h. 財務体質の強化　

i. 株価の維持・上昇　

j. ＲＯＩ(投下資本利益率)の向上　

k. 他企業との提携・M&A　

l. 環境対応対策　

m. リストラ（事業の構造改革）　

n. 人材育成　

o. マーケット情報の共有化(ナレッジ･システムの構築)　

p. 顧客とのリレーション(関係性)強化　

q. 地域社会への貢献　

r. 情報システムのIT化、効率化の推進　

s. 苦情対応力の向上　
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４．「マーケティングの役割・目的」についての認識：

・ 下図をみて分かるように、（a～k）の全ての項目に対して４点を上回るスコアとなっており、どの項目も重要視されている。

中でも“差別力のある商品（サービス）の開発”と“顧客満足の向上・改善”の２つが特に重要視されている。

・ “顧客満足の向上・改善”“他社にマネされない競争優位の確立”は製造業とサービス業のいずれでも高い重視度合となっており、

加えて製造業では“差別力のある商品（サービス）の開発”“企業の持続的成長”に、サービス業では“売上・シェアの拡大”顧客との関係

性構築”“ブランド・マネジメント”などの重視度合がより高い。

(%)

特に重要なもの
「２つ」に選ばれた

割合

【全体　n=343】
(n=227) (n=116)

a. 売上・シェアの拡大　 4.25 20      30      

b. 営業・販売のサポート　 4.21 12      16      

c. 広告コミュニケーションの浸透　 3.58 2      3      

d. ブランド・マネジメント　 3.92 8      16      

e. 差別力のある商品（サービス）の開発　 4.61 41      24      

f. 顧客との関係性構築　 4.22 8      22      

g. 顧客満足の向上･改善　 4.51 27      28      

h. 収益性の向上　 4.29 21      18      

i. 経営ビジョンの実現　 4.20 9      5      

j. 他社にマネされない競争優位の確立　 4.34 25      22      

k. 企業の持続的成長　 4.49 23      16      
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５．主要マーケティング活動に対する重視度：

・ 「非常に」＋「やや重視」まで含めると多くの項目が７割を越えるような重視度合となっている。

中で「非常に重視」に注目すると、①顧客ニーズの把握／顧客満足の測定　②新製品／新サービスの開発の２つの重視度合が特に高い。

前者は製造業でもサービス業でも重視度合が高いが、後者は製造業でより重視度合が高い。

・ 製造業／サービス業で重視度合に違いが見られ、サービス業で①顧客データベースの開発管理　②広告や各種プロモーション活動　

③HPや電子媒体によるコミュニケーション活動　④広報やPR活動などの重視度合が高い。一方製造業では①価格政策・戦略　

②購買・調達の管理　③アフターサービス　④チャネル戦略／チャネルサービスなどの重視度合が高い。
(%)

「非常に重視する」
割合

【全体　n=343】
(n=227) (n=116)

a. 競合相手と市場動向に関する継続的なリサーチ　 4.13 36      37      

b. 顧客のニーズと満足に関する継続的なリサーチ　 4.40 50      52      

c. 顧客データベースの開発とその管理　 3.77 15      28      

d. 広告や各種プロモーション活動　 3.55 14      23      

e. ホームページや電子媒体によるコミュニケーション活動　 3.73 13      29      

f. 広報・ＰＲ活動　 3.74 17      24      

g. 新製品・新サービスの開発　 4.43 63      40      

h. 製品・ブランドのマネジメント　 3.93 29      25      

i. 価格政策・価格設定の計画　 4.01 37      19      

j. 購買･調達の管理 3.92 33      17      

k. 販売（営業部門）の管理　 4.19 34      35      

l. 小売を含む流通チャネル戦略・流通チャネル・サービス　 3.55 22      16      

m. アフターサービスと技術サポート　 3.74 22      18      

n. マーケティング活動の実績評価　 3.54 10      13      

o. 顧客からの苦情対応　 4.17 38      36      
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６．主要マーケティング活動のアウトソーシング度合：

・ 外注度合の多い活動領域は①リサーチ活動　②広告／プロモーション活動　③データベースの開発・管理　④HPや電子媒体によるコミュニケーション活動　

⑤広報・PR活動　となっている。残りは社内での内製割合の高い領域であるが、他部門での実施ウエイトの高い活動領域は

①HPの電子媒体などのコミュニケーション活動　②広報・PR活動　③広告やプロモーション活動　④購買・調達の管理などとなっており、これらは自社内に
専門とする他部門が設置されていることを物語っている。

(%)

内製は自事業部内での実施か、
他部門での実施か

【全体　n=343】
n=

a. 競合相手と市場動向に関する継続的なリサーチ　 (275) 73      20      8      

b. 顧客のニーズと満足に関する継続的なリサーチ　 (279) 73      19      8      

c. 顧客データベースの開発とその管理　 (298) 60      31      10      

d. 広告や各種プロモーション活動　 (275) 52      40      10      

e. ホームページや電子媒体によるコミュニケーション活動　 (296) 34      58      9      

f. 広報・ＰＲ活動　 (314) 34      58      10      

g. 新製品・新サービスの開発　 (333) 71      22      8      

h. 製品・ブランドのマネジメント　 (329) 68      24      9      

i. 価格政策・価格設定の計画　 (334) 83      9      9      

j. 購買･調達の管理 (332) 50      43      8      

k. 販売（営業部門）の管理　 (336) 77      15      9      

l. 小売を含む流通チャネル戦略・流通チャネル・サービス　 (312) 65      25      11      

m. アフターサービスと技術サポート　 (325) 64      27      9      

n. マーケティング活動の実績評価　 (325) 72      19      9      

o. 顧客からの苦情対応　 (339) 63      29      10      

アウトソーシング割合

自
部
門

他
部
門

不
明

不明

「全て」「ほぼ」
外注

ほ
ぼ
半
々

内
製
と
外
注
が

社
内
で
実
施

ほ
ぼ

社
内
で
実
施

す
べ
て

2

3

3

2

2

18

16

10

18

12

7

2

2

24

16

35

25

21

6

11

10

6

40

38

40

31

42

41

47

21

26

22

37

36

32

28

16

31

20

39

76

75

48

53

661

3

4

6

2

2

2

2

3

2

3

1

1

2

1

1

5

11

7

1

18

43

48

65

46

29

14

25
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７．マーケティング・マッスル度合

・ 呈示した「マーケティング・マッスル」の度合を測る３つの要素については以下の結果が得られた。
情報反応度（ハ）に係わる要素が一番強く、項目としては“顧客の声に耳をかたむける”という行動に最も強く反応している。 (%)

「マーケティング・マッスル」の
３要素：スコア

【全体　n=343】

a. 顧客と定期的に将来必要となる製品やサービスについての検討を行っている 3.50 （イ）情報把握度

b. 事業部内で市場や顧客についてのリサーチを数多く実施している　 3.51 　　（顧客と競合相手に関して）

c. 製品（サービス）の質を評価するために、少なくとも1年に1回は顧客調査を行っている 3.51

d. 同業者や取引業者とは不定期な情報交換を行っている　 3.99

e. 業界の基本的動向や最新の変化（競合・技術・規制など）を把握するのが下手である 2.66

f. 3.12 （ロ）情報普及度

g. この事業部は非公式な場でも競合の戦略や戦術に関する話題が多い　 3.63 　　（顧客と競合相手に関して）

h. 市場情報や顧客情報は、事業部の全てのレベルに即座に広がる 3.25

i. 事業部の全てのレベルに、定期的な顧客満足の情報が伝えられる　 3.28

j. 競合について何か重要なことが分かった時、他の事業部にその情報を流すのが遅い　 2.78

k. この事業部では顧客の製品(サービス)のニーズの変化を無視する傾向がある　 2.13 （ハ）情報反応度

l. 競合の価格変更にどう対応するのかが、なかなか決まらない　 2.43

m. この事業部では、顧客の不満に耳をかさない　 1.71

n. 取扱う製品(サービス)ラインは、市場のニーズよりも社内的な政治力に依存することが多い 2.05

o. 顧客が自社のサービスの質について不満だと分かった時、即座に組織的対応策を実践する 3.71 *ネガ回答スコアは反転して積算

（注）e.j.k.l.m.n.は「その通り」がネガ回答

【営業利益の伸び】
n=

・ また、営業利益の伸びでこの値をみると、営業利益を伸ばしている ～100%以下 (103) 17.33 16.01 18.87
企業ほど全ての項目で値が高く、マーケティング・マッスル度合が高い。 ～130%以下 (122) 17.61 16.28 19.07

131%以上 (94) 18.07 16.76 19.83

この事業部のマーケティング担当者は、他の事業部と顧客の将来のニーズについて議論する
ことが多い

19.23

　　（顧客ニーズと競合の
　　　　　　　　　行動に対して）

（ハ）

ス
コ
ア

17.77

16.44

（イ） （ロ）

全く
その通り

やや
その通り

どちらとも
いえない

あまり
当てはまら
ない

全く当て
はまらない

18

12

28

28

3

6

12

7

9

2

1

20

43

43

25

52

18

34

50

36

34

23

6

13

9

44

15

19

12

33

29

29

36

37

36

22

29

11

18

26

20

16

22

6

37

24

8

19

29

46

45

44

37

8

4

5

10

2

25

43

34

2

1

2

28

20

2

12

10

2

5

2

1
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８．取締役会で「マーケティング戦略」が議題になる頻度：

・ “必ず議題に入る”割合は11%、２回に１度以上で40%を占める。“全く議題に入らない”割合は4%となっている。

製造業で議題になる頻度が多く、営業利益の伸びが大きいほど頻度が多くなる傾向にある。

・ また、マーケティング担当役員を置いている割合は全体で34%、製造業でやや多い。そして、売上規模の大きさによってかなり異なる。

規模が“1000億円以上”では、製造業もサービス業も5割を越える。

(%)

a.取締役会に「マーケティング戦略」が議題になる頻度 b.マーケティング担当役員の設置

n= n=

全体 (343) 全体 (343)

製造業 (227) 製造業 (227)

サービス業 (116) サービス業 (116)

【営業利益の伸び】 【売上規模】

100%以下 (67) 100億円未満 (50)

130%以下 (79) 1,000億円未満 (111)

131%以上 (70) 1,000億円以上 (62)

100%以下 (36) 100億円未満 (31)

130%以下 (43) 1,000億円未満 (59)

131%以上 (24) 1,000億円以上 (21)

サ
ー

ビ
ス
業

製
造
業

サ
ー

ビ
ス
業

製
造
業

必ず議題の中に入っている（毎回）

通常は入っている（４回のうち３回程度）

２回に
１度くらい

時々
（４回に１回
くらい）

不明

よく分から
ない

12

7

14

7

19

16

44

46

4

5

7

12 7

1

9

10

16

16

14

13

15

19

17

48

47

44

2

4

6

10

5

3 1

1

5

13

7

17

19

12

25

44

67

17

3

17

17

9

13

3 3 11

置いている 置いていない

35

31

65

66 3

16

32

52

84

69

48

19

32

52

81

64

43 5

3

全く議題に入る
ことはない

11 11 18 45 4 9 3

不明

34 65 1
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９．マーケティングに優れた企業：

・ 国籍にかかわらず「マーケティングに優れている」と思われる企業を自由回答でたずねた。結果254サンプルから回答を得、下表のように「トヨタ」「花王」が差がなく

上位に支持され、次いで「Ｐ＆Ｇ」「ソニー」「キヤノン」「サントリー」などがあげられた。その他にも40数社があげられ多岐にわたった。

・ 支持された理由から、マーケティングにすぐれた企業は次のような共通要素を有していると判断される。
①トップの経営ビジョン及び戦略が明確で現場まで徹底している ④するどい市場洞察力から生まれた独自性・差別性のある新製品開発力にすぐれている
②中長期で好業績を残している ⑤世界レベルでのブランド価値の創造とマネジメントにすぐれている
③顧客ニーズを的確に捉える市場ウォッチが常におこなわれている ⑥各地域に即したマーケティング活動（現地化）の成功

⑦顧客視点でのマーケティングが徹底されている

企業名 件数 主な理由 企業名 件数 主な理由

トヨタ 50 ・ 顧客ニーズの的確な把握 ソニー 19 ・ 一歩先の顧客ニーズに即した新カテゴリー商品の開発力と

・ きめ細かな顧客ターゲット別のすぐれた製品開発力 新しいライフスタイルの提案力

・ 多品種少量生産戦略の成功 ・ 製品差別化にすぐれた技術力とマーケティング力

・ 環境対応対策としてのHyb車の投入・育成 ・ グローバルブランドの確立と好イメージの維持

・ 自らのビジョンとの整合性を考慮した創造的（戦略的） キヤノン 16 ・ 経営理念のすばらしさと高い企業信頼性

マーケティングの実践 ・ トップの市場洞察力と戦略

・ 業績を含めた高い信頼性と顧客満足度 ・ 開発／生産／販売／広告／サービスの連動（総合力）

・ 事業の継続的発展と全世代に通用する高いブランド・マネジメント ・ 高い営業利益（安定した収益力）

・ 世界市場での着実な実績（シェアの確保）と成功 ・ 顧客志向の徹底と現場主義

・ 長期増収・増益の達成 サントリー 11 ・ 生活者の心理を捉えた新感覚のブランド・イメージの創造

花王 49 ・ しっかりした調査に基づく、継続的な新製品開発力 ・ 市場のウォッチを掘りおこし、独自のコンセプトによるヒット商品

・ 市場情報収集力と顕在化していない市場ニーズの発見 （新事業）の開発

・ ユニークな顧客視点による価値創造 ・ 高い水準での広告・宣伝力

・ すぐれた総合マーケティング力（マーケティングリサーチ、 ＩＢＭ 9 ・ マーケットの変化や顧客ニーズに合致した商品・サービスの

製品開発、導入戦略、広告宣伝、流通サポート） コンセプトをスピーディに提示、浸透させる力

・ エコナ、ヘルシアにみられる開発力とブランド戦略 ・ 現地に同化した独自なマーケティング・スタイル

・ トップから現場までマーケティング思想の徹底 ・ 製品セグメントや戦略の明確化

・ マーケティングとセールスを分離した組織戦略 ・ 技術とサービスの連動

・ 川上から川下までの品質とコスト管理／在庫管理 デル 6 ・ 顧客ニーズに合った商品・サービスの提供

・ 自社の立ち位置を明確に定義し、いかなる価値を社会に ・ 受注生産によるローコスト化

提供できるかを経営の軸においている ・ 製造から小売りまでの一貫したダイレクト・マーケティングの実践

・ 長期にわたる好業績 ネスレ 5 ・ 明確なビジョンの元での現地化（マーケット・イン）

Ｐ＆Ｇ 20 ・ 各分野での強い製品開発力と世界のそれぞれの地域に ・ ブランド戦略の徹底

即したマーケティングの融合

・ 広範な商品群の全てについてのきめ細かいマーケティング活動

・ ターゲット・セグメントが明確な広告宣伝活動／ブランド育成

・ 世界共有のマーケティングスキル／リサーチスキル

・ 開発からコミュニケーションまでブランドマネジャーによる管理

・ 小売業との企業間取引推進などの販売マーケティングの徹底
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企業名 件数 主な理由

ホンダ 5 ・ 他社よりいち早く新しい市場を創るニューモデルの導入

・ 発展途上国での強いブランド力

コカ・コーラ 4 ・ すぐれたブランド・マネジメント力

・ 多様な国で時代に合わせたライフスタイルの提供

セブン・イレブン 4 ・ 販売データ（POSデータ）の管理と有効活用

・ジャパン ・ 消費者ニーズに応じた商品／サービスの創造 ●この他に以下の企業が各１件づつあげられた。

日産 4 ・ 開発主導型からマーケティング重視へのシフト転換

・ 顧客ニーズに基づく個性的でコンセプトが明確なニューモデルの開発

ＨＰ 3 ・ 先取りの新製品（新事業）開発力 ・Ｊ＆Ｊ ・カルビー

・ 社会貢献活動 ・ノキア ・サッポロビール

ナイキ 3 ・ 高付加価値製品戦略とブランド・マネジメントの同期化 ・テキサス・インスツルメント ・キッコーマン

・ 常に新しいコミュニケーションによる挑戦・新鮮さ ・アストラゼネカ ・シャープ

電通 3 ・ 単なる広告代理店でなく、企業戦略の中枢までサポートできる ・ウォルマート ・スカイラーク

総合力と推進力 ・サムソン ・ヤマト運輸

アサヒビール 2 ・ 「スーパードライ」を№１にしたマーケティング力と継続的な ・ノバルティスファーマ ・リコー

ブランディングへの投資 ・フィリップ・モリス ・伊藤忠商事

キリンビール 2 ・ ラガーのブランドを維持しつつ発泡酒市場の創造 ・ローレックス ・資生堂

ユニ・リーバ 2 ・ すぐれたブランド戦略、商品戦略 ・３Ｍ ・松井証券

・ 顧客にベースをおいている ・キーエンス ・松下電気産業

マクドナルド 2 ・ 顧客（子供）のニーズや嗜好を常にリサーチし、商品／広告／店舗 ・武田薬品

作りに反映 ・味の素

マイクロソフト 2 ・ ビジョンを語り、市場を押えて、標準にするという合理的な ・野村総合研究所

マーケティング戦略 ・オムロン

インテル 2 ・ バリューチェーンの拡大によるブランド戦略（インテル＝ ・ファンケル

高性能パソコン）の成功

アップル・ 2 ・ 市場ニーズの発掘と革新的な商品の開発力

コンピュータ

ＧＥ 2 ・ 地域別マーケティング戦略の徹底
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10．事業部のトップに要求されている能力と資質の方向性：

・ 〈a～f〉の６つの項目についてどちらの方向も大事だが、今、どちらがより大事かということで、その方向性についてたずねた。〈a〉の“特定分野の専門知識”か

“事業運営全般についての広範な知識”かでは、後者が圧倒的に支持された。同様に〈b〉では“新規事業の開発”が、〈c〉では“実行・推進力”が、〈e〉では

“人材育成”がやや強く支持されている。〈d〉の“新規顧客の開拓”か“既存顧客との関係性強化”かでは両者に２分され、一番大きい割合を占めたのは、
中間の値である。即ち“両方重要である”ことが求められている。
〈f〉の“新しい情報の収集”か“既存情報の有効活用”かでは、前者の能力が強く求められている。

(%)

スコア
【全体　n=343】

n=

a. 特定分野についての深い専門知識 事業運営全般についての 3.98

製造業 (227) 広範な知識 4.00

サービス業 (116) 3.92

b. 既存事業の維持・拡大 新規事業の開発 3.16

製造業 (227) 3.21

サービス業 (116) 3.04

c. 戦略構築力 実行･推進力 3.29

製造業 (227) 3.29

サービス業 (116) 3.27

d. 新規顧客の開拓 既存顧客との関係性強化 3.01

製造業 (227) 2.99

サービス業 (116) 3.05

e. 組織の枠組み作り 人材育成 3.48

製造業 (227) 3.47

サービス業 (116) 3.49

f. 新しい情報の収集 既存情報の有効活用 2.46

製造業 (227) 2.38

サービス業 (116) 2.61

*製造業とサービス業で若干差はあるものの大きな差は認められない。

1 2 3 4 5 不明

2

2

2

10

10

10

7

8

6

6

7

4

3

4

3

15

19

8

9

8

10

19

17

23

20

20

19

25

26

23

16

15

19

41

40

42

11

15

26

26

26

25

22

30

36

34

40

27

29

25

29

34

43

45

39

34

35

33

32

28

26

26

25

34

35

31

8

33

33

12

16

15

6

18

17

21

4

1

1

2

2

1

2

1

1

2

1

1

2

1

1

2

1

1

2

30

10

10

9

34

5

4

6

6

16

7

10

34
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11．事業部プロフィール：

・ 今回、調査に協力してくれた事業部の売上高等のプロフィールは以下のようになっている。

(%)

平均
a.年間売上高 【不明を除く構成比】

n= (億円)

全体 (343) 695

製造業 (227) 729

サービス業 (116) 626

b.全社売上高に占める割合

全体 (343) 45.0

製造業 (227) 40.4

サービス業 (116) 54.8

c.業界トップ３の合計売上高に占める比率

全体 (343) 22.3

製造業 (227) 23.1

サービス業 (116) 20.6

d.営業利益額の伸び（３年前を100）

全体 (343) 117.3

製造業 (227) 118.5

サービス業 (116) 114.8

10

16

12

10

23 14

15

12 12

7

15

11

2

416 20

50億円
未満 不明

20

8

15

13

13 13

11

12 9

15

13

24

5

1210 7

17

19

4

6

9 7

3

49 14

2810 34

15

15

15

16

29 6

7

8 23

16

5

1130 4

100億円
未満

250億円
未満

500
億円
未満

1,000
億円
未満

2,000
億円
未満

2,000
億円
以上

10%
以下 不明

10-20%
以下

21-30%
以下

31-50%
以下

51-70%
以下

71-90%
以下

91%
以上

16 14 12 13 11 11 17 7

5%未満 10%未満
15%
未満

20%
未満

21%
以上 不明

18 5 9 6 44 19

～90%以下

～100%
以下

～120%
以下

～130%
以下

～150%
以下

151%
以上 不明

100億円
未満

1,000
億円
未満

1,000
億円
以上

22

27

49

51

27

18

10%
以下

30%
以下

70%
以下

71%
以上

20

8

27

23

26

3918

22

10%未満
20%
未満

21%
以上

21

25

16

13

49

34

～100% 101-130%
131%
以上

12 12 21 14 15 11 14 3

30

31

35

37

31

21

15 15 29 6 7 21 7
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12．参入市場の最近３年間の市場成長性：

・ 全体の37%は“市場は拡大”と言っており、この値は製造業もサービス業も変わらない。

そして、利益額の伸びが大きいほど“市場は拡大”とする割合が高く、利益額の伸びが

〈131%以上の層〉では、製造業は52%、サービス業は63%が“市場は拡大”としている。

◇〈市場の成長性〉と〈利益額の伸び〉の関係：
(%) *数値はサンプル数

スコア

n= 100%以下 20 48 35 103

全体 (343) 2.81 130%以下 45 54 23 122

製造業 (227) 2.79 131%以上 52 25 17 94

〈利益額の伸び〉 100%以下 (67) 3.04 計 117 127 75 319

130%以下 (79) 2.91
・結果は上表のようになり、分析に使用するくくりとしては以下の

131%以上 (70) 2.44 　５区分を採用した。
(%)

サービス業 (116) 2.84 ①縮少市場で利益額伸長企業 n=40 (12.5)

〈利益額の伸び〉 100%以下 (36) 3.39 ②横バイ市場で利益額伸長企業 79 (24.8)

130%以下 (43) 2.60 ③拡大市場で利益額伸長企業 97 (30.4)

131%以上 (24) 2.42 ④横バイ／拡大市場で利益額低迷 68 (21.3)

⑤縮少市場で利益額低迷 35 (11.0)

縮少 計

　　　　　市場成長性

利益額の伸び

市場拡大 横バイ

１点 ２点 ３点 ４点 ５点

大幅に
拡大

大幅に
縮少

やや
拡大 横バイ

やや
縮少

10

9

6

1

21

10

3

7

25

27

27

16

30

31

26

11

40

38

39

49

47

31

35

42

40

20

19

24

19

13

22

33

21

4

5

3

11

413

41

14

4

3

3

2

1

1 ①②③

④ ⑤
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13．貴事業部の製品（サービス）開発組織：

・ 各企業の開発組織がどんなタイプに分類できるかを（イ）～（ハ）の切り軸で、以下の質問内容で把えた。その結果、マーケティング主導型項目に対する反応が高かった。
(%)

【全体　n=343】
（イ）マーケティング主導型

a. 製品(サービス)開発組織のスタッフの人数は拡大している　 3.51

b. 「営業･マーケティング」と「技術スタッフ」の緊密な連携が必要になってきている　 4.43

c. マーケティング担当が製品(サービス)開発で果たす役割が重要になってきている 4.18

d. 製品(サービス)開発で他企業との連携が重要になってきている　 3.67 （ロ）異業種交流型

e. 「異質な分野の技術者の交流」が重要になってきている　 3.41

f. 複数の企業でひとつのブランドを開発することが行われるようになってきている　 2.70

g. 製品(サービス)開発のための「情報化投資」が増えてきている　 3.34 （ハ）ハイテク型

h. 「１つの製品(サービス)の開発」に投下される投資額が大きくなってきている　 3.40

i. 製品(サービス)開発組織は専門性を生かすために｢専門分野｣に特化しつつある 3.36

・ 各企業が、この（イ）（ロ）（ハ）のスコアにどんな値がついたかを算出し、全体の平均値から、どれだけプラスにズレているかによって以下のような＜①～⑧＞のパターン化を試みた。

その結果、異業種交流を基本におく開発組織（③、④、⑦）のウエイトがサービス業で特に高い。

①特徴なし（全ての項目で平均値を下回る）
②ハイテク型（（ハ）のみに強い反応）
③異業種交流型（（ロ）のみに強い反応）
④＜異業種交流＋ハイテク＞型
⑤マーケティング主導型（（イ）のみに強い反応）
⑥〈マーケティング主導＋ハイテク〉型 製造業 (n=227)
⑦〈マーケティング主導＋異業種交流〉型
⑧全て（全ての項目で平均を上回る） サービス業 (n=116)

・ 製造業はマーケティング主導の開発組織で、サービス業は〈異業種交流＋ハイテク〉型
開発組織に特徴がある。

全体 (n=343)

ス
コ
ア

12.05

9.73

10.05

５点 ４点 ３点 ２点 １点
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り
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な
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な
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く

① ② ③ ④ ⑤ ⑥ ⑦ ⑧
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5

6

3
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40

16

8

4

8

13

8
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32
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13
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16

4

4

9

16
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16
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3

1

1

3
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5

13 3

16

2
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14．新商品（サービス）の売上高に占める割合：（2001～2003年に導入した新商品の売上高／2003年の売上高）

・ 2001年から2003年に導入した新商品（サービス）の売上高（2003年度）に占め割合は、平均26%となっており、製造業でその割合は高い。売上規模別には、

大規模事業部でよりその割合が高い。

・ また、営業利益額の伸びでみると利益額の伸びが大きいほど新商品（サービス）の占める割合が高い。

(%)

平均

n= 〈売上規模〉 平均

全体 (343) 26.1

100億円未満 (n=50) …… 29.3

製造業 (227) 28.3 1,000億円未満 (n=111) …… 23.5

サービス業 (116) 20.0 1,000億円以上 (n=62) …… 36.4

〈営業利益額の伸び〉 100億円未満 (n=31) …… 14.8

100%以下 (103) 20.3 1,000億円未満 (n=59) …… 22.0

130%以下 (122) 24.6 1,000億円以上 (n=21) …… 24.7

131%以上 (94) 33.9

18

19

24

20

14

16

22

18

21

16

7

9

5

2

20

9

15

18

17

13

10

10

6

3

4

2

12

15

7

7

11

23

6

31

14

11

6

3

13

6

10％
未満

15％
未満

20％
未満

30％
未満

40％
未満

50％
未満

50％
以上 不明

18 18 5 16 11 5 13 14
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15．「まあ成功」と見なせる新商品（サービス）の割合（過去１年間に購入した商品（サービス）の中で）：

・ この３年間に導入した新商品（サービス）の中で、「まあ成功」を呼ばれる新商品（サービス）の数がどのくらいなのかをみたものである。全体での平均は

35%となっており、製造業もサービス業もそれほど大きく変わらない。が、売上規模が大きいほどこの割合が大きくなる傾向にある。

・ また、営業利益額の伸びでみると利益額の伸びが大きいほど「まあ成功」と見なせる新商品（サービス）の割合が高い。

(%)

平均

n= 〈売上規模〉 平均

全体 (343) 35.4

100億円未満 (n=50) …… 33.8

製造業 (227) 35.8 1,000億円未満 (n=111) …… 35.0

サービス業 (116) 34.3 1,000億円以上 (n=62) …… 38.9

〈営業利益額の伸び〉 100億円未満 (n=31) …… 37.1

100%以下 (103) 27.7 1,000億円未満 (n=59) …… 29.9

130%以下 (122) 34.7 1,000億円以上 (n=21) …… 46.9

131%以上 (94) 42.0

15

14

23

13

10

17

9

15

15

17

11

15

10

10

11

11

10

14

11

4

5
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11

7

13

14

8

3

6

6

11

18

13

9

15

25

6

28

12

11

4

11

4

10％
未満

20％
未満

30％
未満

40％
未満

50％
未満

70％
以上 不明

60％
未満

70％
未満

14 14 11 11 3 11 7 16 13
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16．売上高に占める「研究開発費」の割合（2003年度）：

・ 売上高に占める「研究開発費」の割合は全体平均で4.9%となっている。製造業とサービス業では製造業でその割合は高い。また“不明”が22%も占めているのも

特徴で、特にサービス業では41%を占めており、予算の性格上、事業部単位では必ずしも明確に把握されていないと言える。

(%)

平均

n= 〈売上規模〉 平均

全体 (343) 4.9

100億円未満 (n=50) …… 6.0

製造業 (227) 5.3 1,000億円未満 (n=111) …… 4.6

サービス業 (116) 3.7 1,000億円以上 (n=62) …… 6.2

〈市場環境×利益額の伸び〉 100億円未満 (n=31) …… 4.4

縮少市場／利益額伸長 (40) 4.0 1,000億円未満 (n=59) …… 4.1

横バイ市場／利益額伸長 (79) 4.2 1,000億円以上 (n=21) …… 1.6

拡大市場／利益額伸長 (97) 6.2

横バイ・拡大市場／利益額低迷 (68) 4.8

縮少市場／利益額低迷 (35) 3.7

67

51

68

66

61

71

60

17

15

11

22

12

3

4

3

6

3

3

13

41

18

20

11

34

7 2

15

10％
未満

20％
未満

30％
未満 不明

61 13 3 22
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17．業績等に関する業界トップ３との比較（自社を除く）：

・ 業界トップ３（自社を除く）と比較して自社がどんな位置にいるのかを〈a～f〉の項目について確認した。

・ 全ての項目で業界シェアが高いほど“トップ３を上回る”結果となっている。特に〈a〉の新商品（サービス）の導入数と〈b〉の市場での成功率、

更に〈c〉の「研究開発費」の割合はこの傾向が顕著である。
・ コスト〈e〉や市場調査予算〈f〉については、業界シェアが高いほど、“トップ３と同じくらい”という割合が中心となる。

(%)

① トップ３より大幅に下回る

② トップ３よりやや下回る

③ トップ３と同じくらい

④ トップ３よりやや上回る

⑤ トップ３より大幅に上回る スコア スコア
【全体　n=343】

n= n=

a. 2.94 d. 2.93

15%以下 (122) 2.50 15%以下 (122) 2.84

・業界シェア 30%以下 (90) 3.11 ・業界シェア 30%以下 (90) 3.02

31%以上 (67) 3.59 31%以上 (67) 3.08

b. 3.09 e. 2.75

15%以下 (122) 2.81 15%以下 (122) 2.50

・業界シェア 30%以下 (90) 3.16 ・業界シェア 30%以下 (90) 2.93

31%以上 (67) 3.53 31%以上 (67) 2.95

c. 2.52 f. 2.37

15%以下 (122) 2.06 15%以下 (122) 2.01

・業界シェア 30%以下 (90) 2.66 ・業界シェア 30%以下 (90) 2.49

31%以上 (67) 3.15 31%以上 (67) 2.89

最近の新商品（サービス）の
市場導入数

最近の新商品（サービス）の
市場での成功率

売上高に占める「研究開発費」
の比率

１つの商品（サービス）を開発する
のに要する「リードタイム」

１つの商品（サービス）を開発する
のに要する「コスト」

商品（サービス）開発に要する
「市場調査予算」

５点 ４点 ３点 ２点 １点
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営業利益額分析



◇３年前（2001年度）の営業利益額を100とした場合の、最新の年度（2003年度）の営業利益額の伸びをみると、製造業、サービス業ともに、３割近くは〈～100％〉と

なっており伸び悩んでいる。一方、製造業では３割、サービス業では２割が〈131％～〉と高利益額を達成している。

・３年前の営業利益額を100とした場合の最新年度の営業利益額の伸び

(%)

n=

・製造業 (227)

・サービス業 (116)

・以下、この伸びをベースにした分析である。

1.参入市場：
(%)

【製造業】 【サービス業】

n= n=

～100％ (67) (36)

101～130％ (79) (43)

131％～ (70) (24)

・ 参入市場のここ３年間の市場成長性をみると、上図のように明らかに高利益額企業は、製造業、サービス業ともに年々規模が拡大している「拡大市場」で戦って

いる割合が高い。

・ そして、営業利益額を伸ばしている企業の環境認識をみると「現在の事業分野はまだ充分に伸びている」という割合が製造業では64％、サービス業では63％と

共に高い割合を示している。

拡大市場 横バイ市場 縮少市場 拡大市場 横バイ市場 縮少市場

22

32

53

49

47

31

28

22

16

14

46

63

42

40

13

44

14

25

～100% 101～130% 131%～ 不明

29.5

31.1

34.7

37.1

30.8

20.7

4.8

11.2
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