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概要 

 ロシア企業の経営戦略は顧客志向に変化し始めており、学術分野においてもマ

ーケティングの研究が着実に進んでいる。これは長期的に見て、マーケティング

知識を持ったロシアの人材が供給されていく可能性を高め、ロシアビジネスの改

善に貢献することが期待できる。 

 

１．はじめに 

 本稿では、日本ではほとんど知られていないロシアのマーケティング研究につ

いて紹介する。 

マーケティングの役割は「顧客の創造」にある。「マネジメントの先駆者」と呼

ばれるピーター・ドラッカー（Peter F. Drucker）は、マーケティングの本質的な

役割が「顧客をよく知り理解し、製品やサービスが顧客にフィットし、ひとりで

に売れてしまうようにすることだ」と述べ、製品やサービスに代金を喜んで支払

おうとする顧客の存在こそが事業の土台であると捉えた。現代のマーケティング

論の中心は、このような「顧客志向」（customer orientation）や「市場志向」

（market orientation）の発想にある。 

対照的に、ソ連時代には、顧客を意識した企業戦略や経営活動に関する理解は
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乏しかった。しかし計画経済体制が崩壊し、市場経済化の進展に伴ってロシア企

業もマーケティングの役割を再評価し、新たな競争上の優位を獲得するために顧

客志向の経営戦略を追求するようになった。ソ連崩壊後におけるロシア市場への

多国籍企業の参入もまた、ロシア企業へのマーケティングの重要性の認識や知識

の浸透に際して大きな役割を果たした。 

対照的に、ソ連時代には、顧客を意識した企業戦略や経営活動に関する理解は

乏しかった。しかし計画経済体制が崩壊し、市場経済化の進展に伴ってロシア企

業もマーケティングの役割を再評価し、新たな競争上の優位を獲得するために顧

客志向の経営戦略を追求するようになった。ソ連崩壊後におけるロシア市場への

多国籍企業の参入もまた、ロシア企業へのマーケティングの重要性の認識や知識

の浸透に際して大きな役割を果たした。 

筆者は長年にわたってロシアの複数の都市においてマーケティングに関するフ

ィールドワークを行ってきたが、ロシアでも着実にマーケティング活動が浸透し

ていることを実感している。一方で、大きな地域差もある。例えば、2018 年 4 月

にウラジオストクにおいて実施した現地の外国車ディーラー（日本企業を含む）

への現地調査では、顧客対応やアフターサービスなどにおいて教育が行き届いて

いた。また 2014 年 9 月に行った、サンクトペテルブルクの食品や医薬品のプラス

チック容器専門メーカーであり自動車部品メーカーでもある Mir Upakovki1への現

地調査でも、顧客志向が徹底され、欧州諸国への販売拡大が確認できた。 

しかし、2014 年 9 月にロシアの大手自動車メーカー、アフトワズ（AvtoVAZ）

の企業城下町・トリヤッチで行った調査では、そこに所在するロシア国営自動車

部品メーカーには顧客志向という発想が全くなかった。このように、同じ自動車

産業であっても資本形態や活動分野、さらには企業の立地によって、顧客志向の

在り方にも違いが生まれている。 

 

２．ロシアにおけるマーケティングの進化 

 ロシアの学術分野においても、顧客志向に関心を向けたマーケティング研究が

進んでいる。モスクワの企業 100 社を対象とする調査（1997 年）に基づいた

Farley and Deshpandé［2006］は、顧客志向の高い企業はより良い業績を達成して

いると示した。しかし、ソ連崩壊直後の時期は「何でも売れる」状況で、ロシア
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新興経済の企業は販売上の苦労を感じることはなかった。この時代のマーケティ

ングコンセプトは製品志向（product out）であり、自社が提供しやすい製品・サ

ービスを市場に供給していた。顧客のニーズを理解し、またはニーズを生み出す

といったような顧客志向のマーケティング戦略を採用する必要性はそれほど大き

くなかった。 

Smirnova et al.［2011］は、顧客志向のマーケティングの本格的な始まりは、

2009 年に生じた世界金融危機とその後の景気後退の時期であると主張している。

この時期に市場競争がより厳しいものとなったため、企業はマーケティング戦略

を見直す必要に迫られた。ロシアの工業企業 148 社を対象とする調査に基づく彼

らの実証分析では、顧客志向のマーケティングを採用する企業の業績がそうでは

ない企業を上回るということが示されている。この結果を踏まえて彼らは、企業

の業績改善には顧客志向の戦略を進める必要があり、購買部とマーケティング部

の組織的な関係を強化し、バイヤーをはじめとする顧客がどのように考えている

かをより深く理解する必要があると主張している。 

スミルノワ（Smirnova）の研究グループはさらに、2008 年、2010 年、2013 年

の 3 期間にわたる企業調査結果に基づいて、ロシア企業は全体として顧客志向の

メリットを理解し、顧客志向のマーケティング戦略を取るように進化している状

況を明らかにした（Smirnova et al. [2017]）2 。彼らの研究が示すところによると、

ロシア企業の顧客志向は（a）顧客中心の戦略と、（b）顧客サービス提供という二

つの要素から構成される。前者の（a）顧客中心の戦略とは、経営方針として顧客

を重視する姿勢、例えば「顧客満足度をビジネスの目的とする」「顧客のニーズに

対応する企業であることにコミットし、顧客志向がどの程度実現されているかモ

ニターする」「顧客にとって価値あるものを創造することを信念として持つ」とい

った方針を掲げることである。 

（b）顧客サービス提供は「顧客満足度を体系的かつ頻繁に測定する」と「アフ

ターサービスに細心の注意を払う」から成る。双方の要素が、企業が市場環境に

適応し、利潤を最大化し、自社を発展させるために必要な能力を強化し、企業の

業績を改善させることが示された。一方で、ロシア企業の問題点も明らかになっ

た。「顧客中心の戦略」に関して言えば、ロシア企業は全体として顧客志向の重要

性を認識してはいるが、全ての企業がそれを経営戦略や目標設定に採用している

わけではない、またはそれを実現する際に困難に直面しているという問題がある。
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例 えば、顧客志向 に関係する ような重要業績評価指標（Key Performance 

Indicator：KPI）を導入しているロシア企業はいまだに一部にとどまっている。

Smirnova et al.［2017］は、顧客サービスの提供を強化し、顧客志向の KPI を導入

することによって、マーケティング戦略や効果を操作する必要があると指摘して

いる。 

 

まとめ 

  以上の先行研究から得られる知見を改めて整理すると、次の二つのポイントを

指摘できる。 

第一に、ソ連解体後のロシアでは時を経るに従いマーケティング志向に変化が

生じた。市場経済移行初期においては、国内市場が大きく成長機会に富んでいた

新興ロシア経済では、顧客志向への投資が必要とされていなかった。この時代は

製品志向をコンセプトとするマーケティングが行われていた。 

第二に、2009 年の金融危機発生後の景気後退期において、厳しい生存競争の状

況に置かれたロシア企業は顧客志向のマーケティング戦略の必要性と有効性を再

認識するようになった。ただし、それを KPI の導入などを通して実践的な意味で

実行した企業は一部に限られている。しかし、顧客志向のマーケティング戦略が

ロシア企業の経営上の課題となるのみならず、ロシアの学術分野においてもその

研究が進み始めていることは、長期的に見て、現代的なマーケティング知識を持

ったロシアの人材を供給し、ロシアのビジネス環境が改善されていく可能性を示

している。 

 

1  Mir Upakovki はサンクトペテルブルクにある食品と医薬品のプラスチック容器専門メーカーであ

るが、日本から最新の Injection Stretch Blow Mold の成形機を輸入してプラスチックボトルの精度の

高いねじの成形なども行い、食品容器製造技術から自動車の機能樹脂部品を生み出し、外資系の 1

次サプライヤーや自動車 OEM（相手先ブランドによる生産）メーカーへも納入している。ユニリ

ーバ、ネスレ、ロレアルなど欧州の外資系企業が顧客であるため、品質管理が徹底されている。食

品、医薬品容器を製造するため HAC 

CP（危害要因分析重要管理点）や ISO22000（食品安全マネジメントシステムに関する国際規格）

など食品安全衛生基準が適用されており、工場内は清潔に維持されていた（Mir Upakovki 配布資料
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および工場見学による）。 

2 2008 年と 2010 年の調査は、電話・Skype・対面式アンケートによって実施された。2013 年の調査

はオンラインアンケートである。2008 年の調査では 39 地域 419 社、2010 年において 10 地域 206

社、2013 年において 14 地域 339 社の企業が調査されている。なお、この調査の対象には、極東連

邦管区は含まれていない。 
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