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　「　「　「　「事業事業事業事業ののののビジネスビジネスビジネスビジネス戦略戦略戦略戦略ととととマーケティングマーケティングマーケティングマーケティング」」」」にににに関関関関するするするする調査調査調査調査



はじめに

　民主党政権になり、様々な施策が国家レベルで進行中ですが、企業を取り巻く経済環境は一向に好転せず、益々厳しいもの

となっており、経営の舵取りは一層難しさを増しています。その様な中で「マーケティング」の重要性は、いささかも変わっ

ていませんが、環境変化に対応する新しいマーケティングのパラダイムが求められています。

　こうした認識からＪＭＡでは２０００年から２１世紀のマーケティング・イノベーションの方向を探る目的で<ＭＩ２１>プ

ロジェクトを立ち上げ、この課題に取り組んできました。２０００年の<ＭＩ２１(Ⅰ)>では、企業のトップ（社長）を対象に

調査を実施し、環境変化の認識や重点経営課題およびマーケティングへの期待などを把え、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「アンビション」、「スピード」、「顧客満足」を提案しました。また、２００４年の

<ＭＩ２１（Ⅱ）>では、事業部門のトップ（ディビジョン・プレジデント）を対象に調査を実施し、より現場でのビジネス戦

略とマーケティング活動の詳細について把え、優良企業の条件としての市場志向の重要性を訴えました。いずれも研究成果

は、セミナーや出版などを通じて情報発信してきました。

　更に、今年度は<ＭＩ２１(Ⅲ)>を立ち上げ、(Ⅱ)をより深化させる方向で、企業の市場志向度合や、マーケティング力を測

定し、それらと業績との関係分析を試みました。調査対象は（Ⅱ)と同様に会員社および上場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）としました。

　本レポートは<ＭＩ２１(Ⅲ)>の調査結果をサマリーとしてまとめたものです。これからの経営・事業活動に役立てていただ

ければ幸いです。またこれを幅広く情報発信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。

　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のトップの方々に感謝の意を表します。
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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　全上場会社版　２００９年度』および『ＪＭＡ会員社名簿』を使用

－ 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 ： ２,１９８事業部

・　回収数 ： １４８事業部（回収率：５.１％）

・ 調査発送

・ 実査 ～

・ 集計 ～

・ 分析 ～

・ レポート作成 ～

2009年11月5日 2010年1月8日

2010年2月末日

2009年11月4日

2010年2月15日

2010年1月12日 2010年1月20日

2010年1月27日 2010年2月13日

調　査　概　要

調　査　設　計

スケジュール



回答者回答者回答者回答者プロフィールプロフィールプロフィールプロフィール

ａ．ａ．ａ．ａ．業業業業　　　　　　　　　　　　種種種種 ｂ．ｂ．ｂ．ｂ．事業部年間売上高事業部年間売上高事業部年間売上高事業部年間売上高（（（（2008200820082008年年年年）））） ｄ．ｄ．ｄ．ｄ．正社員数正社員数正社員数正社員数

(n=148) (%) (%) (%)

製造計製造計製造計製造計 69 全  体 製造業 サービス業 全  体 製造業 サービス業

1. 建設・土木 9 n= 148 102 42 n= 148 102 42

2. 食品・飲料・タバコ 23 ～１０億円未満 3 2 7 ３０人以下 11 8 19

3. 繊維・アパレル 5 １０～２５億円未満 6 5 10 ３１～１００人 23 25 19

4. 木材・紙・家具 - ２５～５０億円未満 10 5 24 １０１～３００人 24 25 24

5. 医薬品・医療機器 6 ５０～１００億円未満 14 15 12 ３０１～１，０００人 23 26 17

6. 化粧品・トイレタリー 6 １００～２５０億円未満 15 17 10 １，００１～５，０００人 14 14 14

7. 金属・ガラス製品 2 ２５０～５００億円未満 20 25 10 ５，００１人以上 4 3 5

8. 輸送用機械・器具 3 ５００～１，０００億円未満 12 13 10 不  明 2 1 2

9. 精密機械・器具 2 １，０００～２，０００億円未満 5 7 2

10. 家電・AV機器 1 ２，０００億円以上 12 12 10

11. コンピュータ・OA機器 2 不  明 3 1 7

12. 家庭用品・文具 1

13. スポーツ・レジャー用品 2

14. その他製造 8 ｃ．ｃ．ｃ．ｃ．事業部売上高事業部売上高事業部売上高事業部売上高のののの全社全社全社全社にににに占占占占めるめるめるめる割合割合割合割合 ｅ．ｅ．ｅ．ｅ．回答者年齢回答者年齢回答者年齢回答者年齢

サービスサービスサービスサービス計計計計 28
(%) (%)

15. 電気・ガス・水道 - 全  体 製造業 サービス業 全  体 製造業 サービス業

16. 金融・保険・証券 1 n= 148 102 42 n= 148 102 42

17. 住宅・不動産 3 ～１０％以下 20 21 21 ～２９歳 1 - 2

18. 飲食・レストラン 3 １１～２０％ 13 15 10 ３０～３４歳 2 1 5

19. 運輸・倉庫 2 ２１～３０％ 7 8 5 ３５～３９歳 4 5 2

20. 通信・放送・出版 3 ３１～４０％ 9 9 10 ４０～４４歳 10 10 12

21. 医療・教育 - ４１～５０％ 8 9 5 ４５～４９歳 23 22 29

22. 広告・情報サービス 10 ５１～６０％ 5 4 10 ５０～５４歳 26 25 26

23. レジャー関連（旅行・ホテル） 1 ６１～７０％ 7 9 5 ５５～５９歳 21 24 17

24. その他サービス 5 ７１～８０％ 5 4 5 ６０～６４歳 11 14 2

不  明 3 ８１～９０％ 5 4 7 ６５～６９歳 - - -

９１％以上 17 17 17 ７０歳以上 1 - 2

不  明 4 2 7 不  明 2 1 2

-　1　-



回答事業所回答事業所回答事業所回答事業所プロフィールプロフィールプロフィールプロフィール（（（（営業利益営業利益営業利益営業利益、、、、市場市場市場市場のののの成長性成長性成長性成長性、、、、シェアシェアシェアシェア））））

（％）

ａ．ａ．ａ．ａ．最新最新最新最新のののの営業利益率営業利益率営業利益率営業利益率　　　　（2008年度）

以降、分析軸として用いる（不明を除く） ◇◇◇◇「「「「利益額利益額利益額利益額のののの伸伸伸伸びびびび」」」」とととと「「「「最新利益率最新利益率最新利益率最新利益率」」」」のののの関係関係関係関係

ｂ．

ｂ．ｂ．ｂ．ｂ．最新最新最新最新のののの営業利益額営業利益額営業利益額営業利益額のののの伸伸伸伸びびびび　（2006年度を100として） ・営業利益額を伸ばしていない企業でも

　最新の利益率は高い。

◇◇◇◇「「「「市場市場市場市場のののの成長性成長性成長性成長性」」」」とととと「「「「利益額利益額利益額利益額のののの伸伸伸伸びびびび」」」」のののの関係関係関係関係

ｃ．

ｃ．ｃ．ｃ．ｃ．参入市場参入市場参入市場参入市場のののの成長性成長性成長性成長性　（最近３年間）

（参考：2004年） ◇◇◇◇「「「「シェアシェアシェアシェア」」」」とととと「「「「最新利益率最新利益率最新利益率最新利益率」」」」のののの関係関係関係関係

ｄ．ｄ．ｄ．ｄ．参入市場参入市場参入市場参入市場でのでのでのでのシェアシェアシェアシェア

ｄ．

・シェア1位の企業は利益率が高い

(n=145) ２～４位 13 14

サービス業 (n=42)

全 体 (n=148)

製 造 業 (n=102)

（不明を除く全100％）

～４％ ４％超

１位 11 23

シェア

18５位以下 20

製 造 業 (n=102)

サービス業 (n=42) (n=339)

ａ．最新利益率

24 16

縮小 32 10

全 体 (n=148) (n=148)

サービス業 (n=42)

（不明を除く全100％）

～１０５％ １０６％～

拡大 7 11

市場

成長性

横ばい

(n=148) (n=135)

製 造 業 (n=102) ｂ．利益額の伸び

32 30
サービス業 (n=42) 利益額

の伸び １０６％～ 14 24

全 体

ａ．最新利益率

全 体 (n=148) (n=135)

（不明を除く全100％）

～４％ ４％超

製 造 業 (n=102)

～１０５％

-10%

未満

-10%以上～-4%未満

-4%以上～0%未満

0%以上

～4%以下

4%超～

10%以下 10%超 不明

不

明

～90

以下

91～

95

96～

100

101～

105

106～

110

111～

120

121～

130

131～140

151

以上

141～

150

前年比ﾌﾟﾗｽ

10%超

前年比ﾌﾟﾗｽ3%超

～ﾌﾟﾗｽ10%以下

前年比

ﾏｲﾅｽ3%以上

～ﾌﾟﾗｽ3%以下

前年比

ﾏｲﾅｽ10%以上

～ﾏｲﾅｽ3%未満

前年比

ﾏｲﾅｽ

10%未満

不明１位 ２位 ３位 ４位 ５位以下

～４％ ４％超

7

5

14

10

9

14

41

49

19

23

23

24

18

15

29

32

33

26

12

15

7

11

11

12

5

6

5

38

34

45

2

1

5

5

5

2

5

7

5

6

27

26

29

28

30

26

22

18

33

9

9

72

25

23

31

5

5

5

9

9

10

19

21

17

5

6

5

8

9

5

4

4

5

2

2

2

4

4

5

10

10

10

9

9

7

～１０５％ １０６％～

45 55

63 37

拡大 横ばい 縮小

拡大 横ばい 縮小

18 41 41

37 40 24

１位 ２～４位 ５位以下

32 30 39

・市場が横ばい、縮小している中で利益額を

　伸ばしている事業所が全体の1/4存在

・本調査でご協力いただいた事業所の営業プロフィールは以下の通り。「参入市場が縮小している」が4割（2004年度は2割）と厳しい経済環境下にもかかわらず、

2008年度の営業利益率4％超が過半数、　2006年を100とした時の営業利益額の伸びも106％以上が約4割と健闘している企業が多い。

＜
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調査結果の要約



・本調査では、「市場志向」度合の高低が、どの程度「成果指標」や「マーケティング力」と結びついているかを、以下のフレームで分析した。

イノベーション力

ａ．新商品の売上高に占める割合

ｂ．新商品の成功割合

部門間の関係

ａ．障壁がない 事業成果

ｂ．協調している ａ．最新の営業利益率

ｂ．最新の営業利益額の伸び（３年前を１００）

事業部内の規則化・集権化

ａ．規則化されている

ｂ．集権化されている

<関連質問> <関連質問>

顧客ニーズの把握  

研究・開発  

商品（サービス）開発

営業・販売  

流通対応

情報発信

顧客対応

コスト競争  

ブランドマネジメント

 人材の育成マーケティング組織

経営トップによる強調

（１０要素）

マーケティング力

「「「「市場志向市場志向市場志向市場志向」」」」度合度合度合度合

情報作成

市場成長性

情報普及

情報活用

　　想定顧客満足度（ＣＳ）

　　　＊顧客にどの程度満足してもらっているかの

         自己認識

××××

××××

参入市場でのシェア順位

市場環境認識

××××

<<<<先行指標先行指標先行指標先行指標>>>> <<<<成果指標成果指標成果指標成果指標>>>>

売上高
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<<<<得得得得られたられたられたられた知見知見知見知見>>>>

1. ご協力いただいた事業所の約４割が「参入市場が縮小している」と回答しており、営業利益額も３年前と比較して「～９０％以下」が１／４を占める

など、厳しい経済環境を色濃く反映している。その中で市場環境認識として、前回（２００４年）と大きく伸ばしたのが以下の２つ。

（「そう思う」の割合） 2004年 2009年(%)

・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 34 43

・主要市場での収益確保が難しくなっている 23 33

2. 市場志向度の３要素（情報生成、情報普及、情報活用）は、ほぼ同水準のスコアとなった。

情報生成情報生成情報生成情報生成 情報普及情報普及情報普及情報普及 情報活用情報活用情報活用情報活用 (ｽｺｱ)

【全体n=148】 3.63.63.63.6 3.63.63.63.6 3.63.63.63.6 合計スコアを「市場志向総合」とした 10.710.710.710.7

a. 顧客が将来どのような製品またはｻｰﾋﾞｽを必要とするのかを調べる為に少なくとも年に一度は顧客と会っている 4.46

b. 貴事業部では、自分たちで企画・設計した市場調査を数多く行っている 3.49

c. 製品やサービスに対する顧客の嗜好の変化を発見するのが遅れがちではない

* 2.96

d. 製品やサービスの品質を評価するために、少なくとも年に一度はエンドユーザーの調査を行っている 3.66

e. 業界の根本的変化（競争、技術、規則など）を発見するのが遅れがちではない

* 3.23

f. 事業環境の変化（規制など）が顧客に対して与える影響を定期的に検討している 3.49

g. 市場のトレンドと発展について議論するために、四半期に一度は関係する部門会議を開催している 3.86

h. 貴事業部のマーケティング担当は、他の関係部署と顧客の将来ニーズについて話し合っている 3.70

i. 主要な顧客または市場に重要なことが発生したら、一瞬のうちに、貴事業部全体にそのことが知れ渡る 3.72

j. 顧客満足に関するデータは、貴事業部のあらゆるレベルに定期的に伝えられている 3.47

k. ある部署が競合他社について何か重要なことを発見した時、他の部署に注意を喚起するのが遅れがちではない

* 3.29

l. 競合他社の価格変更にどう対応するかを決定するのに大変な時間がかからない

* 3.16

m. 顧客の製品またはサービスに対するニーズ変化をないがしろにする傾向がない

* 3.80

n. 顧客が求めているものに合致しているかを確認するために、定期的に製品開発活動の見直しを行っている 3.49

o. 事業環境で起こっている変化への対応のために、関係する部署が定期的に集まっている 3.73

ス

コ

ア

【全体　n=148】
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全
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３．５９

「「「「情報生成情報生成情報生成情報生成」」」」

20 

22 

14 

7 

8 

21 

13 

21 

44

41

36

39

34

47

38

45

25

26

34

33

30

23

35

20

10

10

15

18

21

8

14

13

2

1

1

3

7

1

1

1

３．５５

「「「「情報普及情報普及情報普及情報普及」」」」

「「「「市場志向市場志向市場志向市場志向」」」」３３３３要素要素要素要素

64 

25 

3 

35 

7 

15 

32 

26

30

21

26

33

42

38

5

17

47

16

39

22

16

3

26

25

18

20

19

11

2

3

3

6

2

2

3

「顧客の苦情は聞き流されない（ｒ）」に最も反応している。
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3. 市場志向度の高い事業所ほどイノベーション力、ＣＳ、事業成果ともに高く、明らかに市場志向度合と成果指標には強い関係が認められる。

成果指標（％）

平均以上

平均未満

4. 先行指標と市場志向度の関係は、「経営トップによる強調」、「部署間の障壁がない」、「部署間が協調している」企業ほど市場志向度が高い。

また、「事業部内における規則化・集権化」は、「規則化、集権化していない」企業ほど市場志向度が高い。

(ｽｺｱ)

5. 先行指標間の関係には、以下の傾向が見られる。

①部署間が「協調している」企業ほど、「障壁がない」

②事業部内が「規則化している」企業ほど、「集権化している」

③事業部内が「集権化していない」企業ほど、部署間の「障壁がなく」、「協調している」

④「経営トップが強調している」企業ほど、部署間の「障壁がなく」、「協調している」

平均以上

平均未満

市場市場市場市場

志向志向志向志向

総合総合総合総合

市場志向総合ｽｺｱ

市場志向総合市場志向総合市場志向総合市場志向総合スコアスコアスコアスコア

それぞれのそれぞれのそれぞれのそれぞれの

先行指標先行指標先行指標先行指標のののの

経営経営経営経営トップトップトップトップによるによるによるによる

協調協調協調協調

部署間に

障壁障壁障壁障壁がないがないがないがない

部署間が

協調協調協調協調しているしているしているしている

事業部内が

規則化規則化規則化規則化しているしているしているしている

事業部内が

集権化集権化集権化集権化しているしているしているしている

イノベーションイノベーションイノベーションイノベーション力力力力 Ｃ　　　　　ＳＣ　　　　　ＳＣ　　　　　ＳＣ　　　　　Ｓ 事業成果事業成果事業成果事業成果

新商品新商品新商品新商品のののの売上高売上高売上高売上高

構成比

[30%以上]

新商品新商品新商品新商品

成功率

[30%以上]

顧客顧客顧客顧客がががが満足満足満足満足してしてしてして

いるといるといるといると思思思思うううう割合割合割合割合

（非常に＋やや満足計）

最新の

営業利益率営業利益率営業利益率営業利益率

[4%超]

営業利益額営業利益額営業利益額営業利益額

の伸び

[106%～]

36363636

27272727

51515151

35353535

53535353

47474747

37373737

30303030

83838383

54545454

11.411.411.411.4

9.99.99.99.9

11.411.411.411.4

10.010.010.010.0

11.611.611.611.6

9.89.89.89.8

10.610.610.610.6

10.910.910.910.9

10.510.510.510.5

10.910.910.910.9
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6. マーケティング活動の１０要素のうち重視度合の高いのは「顧客ニーズの把握」が突出しており、次いで「商品（サービス）開発」、「営業・販売」、

「顧客対応」、「コスト競争」などとなっている。

一方、達成度が高いのは「情報ニーズの把握」、「営業販売」「顧客対応」などである。

重視度が高く達成度の低い要素は、「商品（サービス）開発」、「コスト競争」となっている。

◆全体　（n=148）

顧客ﾆｰｽﾞ

の把握

研究・開発

商品

（ｻｰﾋﾞｽ）

開発
営業･販売

情報発信

顧客対応

ｺｽﾄ競争

ﾌﾞﾗﾝﾄﾞ

ﾏﾈｼﾞﾒﾝﾄ

ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ

組織・人材の確

保

流通対応

0％

10％

20％

30％

40％

50％

60％

2.8 2.9 3.0 3.1 3.2 3.3 3.4 3.5

マーケティング力達成度(スコア）

特

に

重

視

　

上

位

２

位

計（

％

）

平均

（％）

全体

(n=148)

(n=102) (n=42)

a. 顧客ニーズの把握 4.59 55　 60　

b. 研究・開発 3.97 15　 2　

c. 商品（サービス）開発 4.22 28　 26　

d. 営業・販売 4.30 25　 31　

e. 流通対応 3.63 5　 -　

f. 情報発信 3.89 3　 10　

g. 顧客対応 4.52 19　 36　

h. コスト競争 4.19 26　 14　

i. ブランド・マネジメント 3.91 16　 12　

j. マーケティング組織・人材の確保 3.70 6　 10　

【全体　n=148】

ス

コ

ア

製

造

業

サ

ー

ビ

ス

業

67

32

46

46

24

25

60

39

33

21

26

41

36

41

33

47

34

46

36

44

5

19

14

11

28

22

6

10

22

21

1

7

3

3

14

6

1

4

7

13

1

1

2

1

1

2

1

重

視

し

て

い

る

非

常

に

重

視

し

て

い

る

や

や い

え

な

い

ど

ち

ら

と

も

重

視

し

て

い

な

い

あ

ま

り

意

識

し

て

い

な

い

全

く

55

12

28

26

4

5

24

22

14

7

特に重視している

「２つ」に選ばれた

５点 ４点 ３点 ２点1点

＞

＞

＜

平均
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7. 「マーケティング力」を成果指標で見ると、「マーケティング総合力」が高い企業ほど新商品成功率、CS、事業成果が高い傾向にある。

成果指標（％） (%)

平均以上

平均未満

8. 先行指標と「マーケティング力」の関係を見ると、「経営トップによる強調」、「部署間の障壁がない・協調している」企業ほど、「マーケティング力」が高い。

「部門内の規則化・集権化」にはそれほど影響が見られない。

(ｽｺｱ)

9. 「マーケティング力」と「市場志向度合」については、「市場志向」が高い企業ほど（３要素の全て）、「マーケティング力」も高い。

顧客

ニーズ

の把握

研究・

開発

商品

（ｻｰﾋﾞ

ｽ）

開発

営業・

販売

流通

対応

情報

発信

顧客

対応

コスト

競争

ﾌﾞﾗﾝﾄﾞ･

ﾏﾈｼﾞﾒﾝ

ﾄ

ﾏｰｹﾃｨ

ﾝｸﾞ組

織・

人材の

確保

(ｽｺｱ)

平均以上 3.81 3.26 3.23 3.69 3.39 3.44 3.60 3.27 3.51 3.62

平均未満 3.06 2.67 2.66 3.10 2.77 2.66 2.90 2.85 2.88 2.81

マーケマーケマーケマーケ

ティンティンティンティン

ググググ力力力力

総合総合総合総合

ﾏｰｹﾃｨﾝｸﾞ力総合ｽｺｱ

市場市場市場市場

志向志向志向志向

総合総合総合総合

マーケティングマーケティングマーケティングマーケティング力力力力

総合総合総合総合

平均以上

平均未満

それぞれのそれぞれのそれぞれのそれぞれの

先行指標先行指標先行指標先行指標のののの

最新の

営業利益率営業利益率営業利益率営業利益率

[4%超]

Ｃ　　　　　ＳＣ　　　　　ＳＣ　　　　　ＳＣ　　　　　Ｓイノベーションイノベーションイノベーションイノベーション力力力力 事業成果事業成果事業成果事業成果

営業利益額営業利益額営業利益額営業利益額

の伸び

[106%～]

新商品新商品新商品新商品のののの売上高売上高売上高売上高

構成比

[30%以上]

新商品新商品新商品新商品

成功率

[30%以上]

顧客顧客顧客顧客がががが満足満足満足満足してしてしてして

いるといるといるといると思思思思うううう割合割合割合割合

（非常に＋やや満足

計）

事業部内が

集権化集権化集権化集権化しているしているしているしている

マーケティングマーケティングマーケティングマーケティング力総合力総合力総合力総合

事業部内が

規則化規則化規則化規則化しているしているしているしている

経営経営経営経営トップトップトップトップによるによるによるによる

協調協調協調協調

部署間に

障壁障壁障壁障壁がないがないがないがない

部署間が

協調協調協調協調しているしているしているしている

33333333

31313131

46464646

41414141

56565656

44444444

37373737

30303030

76767676

60606060

33.633.633.633.6

29.329.329.329.3

33.633.633.633.6

29.329.329.329.3

33.533.533.533.5

29.729.729.729.7

31.031.031.031.0

32.332.332.332.3

31.331.331.331.3

31.931.931.931.9

34.834.834.834.8

28.328.328.328.3

+0.5ポイント以上
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