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報告内容

• １．問題の所在と研究課題

• ２．ロシアにおけるマーケティングの進化：先
行研究の整理

• ３ ERINA企業調査に基づくロシア企業のマー
ケティングの実態と東西比較

• ４．回帰分析による地域異同性の再検証

• ５．むすび
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「マーケティング」とは

• 「売れるしくみづくり」

• 「顧客創造と維持」

• 「セリング（売り込み）を不要にすること」

• 「ニーズに応えて利益を上げること」

• 「顧客の価値と満足を理解し，創造し，伝え，
提供すること」

• 「企業の市場創造活動」

3

「マーケティング」の役割

• マーケティング担当者は，企業を成長させる
司令塔の役割を担う。

• なぜなら，生産，技術開発，会計，人事といっ
た企業経営に関係する全ては，マーケティン
グを補完する機能であると理解されるからで
ある（Drucker 1974）。
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問題の所在と研究課題（１）

• ソ連の社会主義経済では，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く，む
しろマーケティングの考え方自体がイデオロ
ギー的な観点から否定的に捉えられていた

• 計画体制が崩壊し，市場経済化の進展に
伴って，ロシアの企業の間においてもマーケ
ティングに関する意識が高まるようになった
（Golden et al. 1995）。

5

問題の所在と研究課題（２）

• 市場競争が激化していく状況の中で，企業は
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。
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研究課題

• １．顧客志向のマーケティング戦略がどのよう
にして実現されるかという組織的な側面（特
に，マーケティング機能を担う組織の位置づ
け，人材の配置，戦略の内容や手法，コスト
に関係する問題）。

• ２．そこで生じうる地域差の有無を検証する。

7

２ ロシアにおけるマーケティングの
進化：先行研究の整理

ソ連崩壊直後：ロシア新興経済の企業は，物資を渇望する大きな人
口を抱える巨大な市場において，販売上の苦労を感じることなしに，
自社の発展を実現することができた。（製品志向（product out）：自社
が提供しやすい製品・サービスを市場に供給）
Farley and Deshpandé [2006]は，モスクワの企業100社を対象とする
調査（1997）年に基づき，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。

しかしながら，この時期は「何でも売れる」状況が現出しており，実際
には，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がそれほど大きく
なかった。
Roersen et al. [2013]は，「顧客志向」は言葉としては用いられたが，
単なる意思の表明（「宣言された（declared）顧客志向」）に過ぎず，実
態が伴わないものであったとして，当時の顧客志向が相当進んだと
する理解は過大評価であったと指摘している。
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２ ロシアにおけるマーケティングの
進化：先行研究の整理

• Smirnova et al. [2011b]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
顧客志向をはじめとして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Smirnova 
et al. [2011b]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。
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２ ロシアにおけるマーケティングの
進化：先行研究の整理

• スミルノワ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
グ戦略をとるように進化している状況を明らかにした（Smirnova 
et al. 2017） )。

• 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２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もつ」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 10

ERINA平成30年度第3回賛助会セミナー

©ERINA



ロシア企業の問題点

• 「顧客中心の戦略」：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のではない，
またはそれを実現する際に困難に直面している。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 Indicators: 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，顧客指向の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。
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先行研究からの示唆

• 第１に，ソ連邦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（product out）をコンセプトとする
マーケティングが行われていた。

• 第２に，2009年金融危機の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，それを業績指標の導入などを通
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。 12
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先行研究の問題点

• 顧客志向のマーケティングの重要性の認識と実際の戦略の
実行に乖離が存在するとすれば，その要因は何かという問題
が十分に検討されていない。

• ロシア企業が顧客志向の重要性を認識していることは明らか
なっているが，それを実行するための組織や人材，用いてい
る手法やコストといった実態面に関しては明らかにはなってい
ない。

• マーケティングに関する実態の調査研究は，主としてモスクワ
に所在する企業を対象として行われていることもあり，それ以
外の地域においても同様の状況があるか，といった地理的な
異同性の有無に関しても十分な注意が払われているとは言
い難い。
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３．ERINA企業調査に基づくロシア企

業のマーケティングの実態と東西比
較

• ３.１ 経営戦略と組織構成におけるマーケ
ティングの位置づけ
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表２ マーケティング責任者の職階

マネージャーおよびシニアマネージャーの担
当者の比率は東部80.5％，西部85.3％である。

15

表３取締役会でマーケティング問題
が議題になる頻度

東部56.7％、西部57.8％
16
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東西企業の地域差の有無を同等性の
検定（カイ二乗検定）によって検証(1)

• 以上の３項目に関して東西企業の地域差の有無を同等性の検
定（カイ二乗検定）によって検証。

• 担当部局・担当者の有無とレベル（表1）および取締役会におけ
る議題の頻度（表3）に関しては，１％以下の水準において統計
的に有意な地域差が示された。

• マーケティングの担当の有無とレベルに関しては，西部企業が
東部企業を上回っている地域的な構造が明らかである（Chi2＝
23.5188，p＝0.00003）。レベルは問わず担当組織（者）があると
回答した企業の比率（合計）は，西部80.8％に対して東部
66.4％であり，担当部局（部・課）はそれぞれ35.4％および
30.8％，担当者ではそれぞれ45.4％および35.6％であり，担当
がいないとする回答の比率は，東部33.6％が西部19.2％を上
回る。

• したがって，西部地域の企業において経営組織上マーケティン
グがより高く位置づけられ，重視されていると評価される)。

17

東西企業の地域差の有無を同等性の検
定（カイ二乗検定）によって検証(2)

• 取締役会における議題の頻度における東西企業の地域
差（Chi2＝18.9959，p＝0.0002）は，「ほぼ議論されない」
という回答における差が特に影響しているように思われ
る。

• この回答の比率は西部9.5％に対して東部30.1％であり，
20ポイント以上の差がある。

• その一方で，「ほぼ常に」は西部19.0％および東部
16.9％，「しばしば」は38.8％および39.8％，合計すると
57.8％および56.6％であり，ほぼ差は存在しない。

• このことから，東部地域では，マーケティング問題に対す
る取締役会の真剣度に関しては，議論する企業とそうで
はない企業の二極分化が進んでいる可能性が示唆され
る。この質問に関するCramerのVは0.3089であり，特に東
西地域の差が大きい質問項目である。

18

ERINA平成30年度第3回賛助会セミナー

©ERINA



東西企業の地域差の有無を同等性の検
定（カイ二乗検定）によって検証(3)

• マーケティング担当者の職階（表2）に関して
は，東西間の地域差は認められない（Chi2＝
5.6521，p＝0.2266）。

• マネージャーおよびシニアマネージャーの担
当者の比率は東部80.5％，西部85.3％であり，

両地域においてマーケティング担当者の職階
は社内における地位はそれほど高くないもの
として評価される。

19

３.２ マーケティング専門人材の問題

• 表４自社熟練マーケティング担当従業員の
不足

20
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表５ 社外マーケティング専門家/専
門会社の不足問題度

「問題である」「どちらかといえば問題である」
が東部25.8％、西部36.4％

21

表6 大学及びその他教育機関にお
けるマーケティング教育の質

「問題である」「どちらかといえば問題である」
が東部28.4％、西部41.6％

22
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解釈

• マーケティングの重要性の認識が高まり，顧
客志向が意識されている。

• しかし，そのための組織的なサポートは十分
に整っていない。

23

東西地域の差(1)

• 同等性の検定の結果は，これら３つすべての項目に関して，5％以下
の水準において統計的に有意な地域差があるということを示している。

• 社内における人材不足に関しては，西部地域の企業の方が東部地域
よりも問題であると評価している（表4，Chi2=8.4975，p=0.0367）。

• 「問題である」「どちらかと言えば問題である」の回答を合計すると，西
部43.9％に対して東部34.6％であり，約10ポイントの差がある。

• この調査項目では，「どちらかと言えばない」の比率の地域差が最も大
きく，西部33.2％と東部44.1％の間に10.9ポイントの差がある。

• 社外の人材不足の評価にも当てはまり，西高東低の地域構造が出来
上がっている（表5，Chi2＝13.3206，p＝0.0039）。

• ここでも，「問題である」「どちらかと言えば問題である」の回答の比率
は西部36.4％と東部25.8％（約10ポイントの差）となった。

• ここでも特に差が大きい回答項目となったのは「どちらかと言えばな
い」であり，西部35.4％と東部50.4％の間には15.0ポイントの差がある。

24
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東西地域の差(2)
• マーケティング教育の質に関しても，西高東低の構造が観察される（表6，Chi2

＝19.0831，p＝0.0002）。
• すなわち，問題と見る企業の比率は西部41.6％および東部28.4％，地域差は

13.1ポイントとなった。「どちらかと言えば問題ではない」の地域差はさらに顕著
であり，西部30.8％と東部48.0％の間には17.2ポイントの差がある。

• 西高東低の地域差は，西部企業は東部企業よりも多くのマーケティング専門人
材を必要としており，しかも，より優れた人材を求めているため，人材不足や質
の問題に対してより真剣な関心を向けていることを反映した結果であると解釈
できる。

• 全体としては，調査対象企業においてマーケティング人材についての問題意識
はさほど高いとは言えないが，それでも西部地域においてその必要性がより強
く認識されているという状況が示唆される。

• このことは，人口密度が低くロシアの中心地や欧州

• の消費市場から遠く離れた東部地域よりも，その地理的な対極に位置する西部
地域において，市場競争環境がより厳しく，西部地域において業績を改善する
ための手段としてのマーケティングがより強く必要とされている状況を反映する
ものと理解できる。

25

３.３ マーケティング活動の内容
表7 マーケティング活動の地理的範囲

26
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表８ マーケティング戦略計画対象期間

「一年以下」が東部52.2％、西部62.3％
27

地域差（１）

• マーケティング活動の地理的な範囲に関しては，10％以下の
水準において統計的に有意な地域差が認められない（Chi2＝
3.4126，p＝0.4912）。

• 表7から明らかである通り，地方自治体，地域・地方，外国市
場における回答の比率には東西の地域差はほぼ認められな
い。

• 連邦管区レベルでは，東部地域のシェアが若干高いが，その
代わり，連邦レベルでは西部17.9％と東部13.1％と，やや前
者のシェアが大きい。

• このことは，調査対象となった企業の８割程度が従業員数
300人未満（500人未満を含めると９割）の大企業以外の企業
であり，そもそも広域の経済活動を行っていない可能性とも
関係する。調査対象企業の内，海外取引相手がいる企業の
比率は３割にとどまる。また，７割の企業が連邦構成主体の
域内をメインの販売市場として経済活動を行っている )。

28
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地域差（２）

• 一方で，マーケティング戦略の時間的な範囲における
地域差ははっきりと表れており，１％以下の水準にお
いて統計的に有意な地域差が確認される（Chi2＝
27.2345，p＝0.0003）。

• 「１年」以下を短期，「２年」以上を長期の時間軸と区
別すると，西部企業の回答の比率はそれぞれ62.3％
と13.9％，東部企業は52.2％となる23.0％であった。
「５年以上」に関しては，東部の6.8％に対して西部は
わずか1.2％に過ぎない。マーケティング戦略を策定
する時間軸は，西部地域においてより「短期的」であ
ると評価できるだろう。

29

地域差（３）
• Ershova [2017]は，日系企業のモスクワ駐在事務所にとって，ロシア市

場は急速に拡大し，消費者の嗜好もあまりにも急速に変化しているた
め，長期的な予測が困難であると感じていると指摘している。日本企業
は，長期的な戦略立案を重視する経営スタイルをとるため，ロシア市場
の予測可能性の低さが戦略を立案する際に大きな問題となる，と述べ
ている。

• 相対的な意味における西部地域における短期的なマーケティング戦略
の重視は，販売に対する影響要因の評価によって促されているものと
理解できる。

• ロシアの企業は，自社の製品やサービスの売上高に最も強く影響する
要因が，「顧客のニーズの変化」であると評価している。表9が示す通り，
様々な要因の中で「顧客のニーズの変化」とする回答が圧倒的に大きく，
回答全体の58.7％を占めている。それとともに，取引相手である商業部
門（小売業，卸売業）の政策（16.9％）も重要な要因であると評価されて
いる。さらに，顧客や取引相手の変化への敏感さは，東部地域よりも西
部地域においてより顕著であり，合計の比率はそれぞれ69.4％および
81.2％であり，両地域の間には1％以下の水準において統計的に有意
な地域差があることが示された。
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表９ 会社の製品サービスの売上高
に最も影響を与えるもの

31

表10  最近5年間で最も効果的だった
マーケティング技術
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表11  市場調査活動費の高さは問題
であるか

33

表12 市場調査活動費以外の販売促
進費の高さ問題度

「問題である」「どちらかといえば問題である」
が東部41.8％、西部49.8％

34
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解釈

• 市場調査費と販売促進費の双方に関して，コストの高さが問題であると評価す
る回答の比率はほぼ半分であり，それぞれ50.6％および46.3％である。それぞ
れについて地域差を見ると，市場調査費に関しては西部51.3％および東部
49.8％が，販売促進費に関しては49.8％および41.8％が問題ないと評価してい
る。市場調査費（Chi2＝6.9652，p＝0.0730）に関しては10％以下の水準におい
て，販売促進費（Chi2＝16.8625，p＝0.0007）に関しては1％以下の水準におい
て統計的に有意な地域差が確認できる。ただしCramerのVが示す通り，両地域
には顕著な相違は見られない。２つの地域のコスト評価における差は，２通り
の解釈が可能である。

• 一方では，実際に西部地域の企業はマーケティング費用をより多く支出してお
り，そのために，コストの高さをより深刻に問題視しているケースである。

• 他方で，東部の企業のマーケティング費用の支出がより多く，かつそれを問題
視していない場合は，その費用を必要経費として認めているという解釈である。

• マーケティングに対する組織的支援は西部においてよりしっかりとしている現状
が明らかになっており，このことを考慮すれば，前者の解釈が適切であるように
思われる。

35

ERINA企業調査に基づくロシア企業の
マーケティング活動の現状（１）

• 第１に，ロシア企業の間では，マーケティングの重要性に関する
認識が十分に浸透しており，企業経営戦略を議論する取締役会
の場においてもその問題がしばしば取り上げられる。しかし，こ
のような重要性の認識とは対照的に，マーケティングの社内組
織上の重要性は高くない。それと同時に，人材面についての問
題を認識している経営者も３～４割程度にとどまっている。

• マーケティングの内容に目を向けると，海外展開をにらんだマー
ケティング戦略を採用している企業はほぼ存在せず，大半の企
業は地方自治体レベルか大きくても連邦構成主体レベルの市
場を対象とした戦略の策定を行っている。また，マーケティング
活動の対象期間は，１年以下の短期的な戦略によって行われて
いる。このような短期的なマーケティング戦略は，販売への影響
要因に関する認識に基づいているものと思われる。すなわち，
多くの企業において，厳しい市場競争下において目まぐるしく変
化する顧客のニーズが自社製品の売上に対して最も大きな影
響を与えていると評価されている。 36
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ERINA企業調査に基づくロシア企業の
マーケティング活動の現状（２）

• 第２に，マーケティング活動の地域差に関しては，組織上の位
置づけ（担当部局の有無やレベル，取締役会の議題の頻度な
ど）において，東部企業のマーケティング活動は西部企業にそ
れよりも低調にあると評価される。

• すなわち，東部の企業組織内におけるマーケティングの位置
づけは，西部よりも低い。このことは人材不足の評価とも整合
的である。西部地域では，相対的にマーケティングを組織とし
て支える体制が整っており，積極的にマーケティング活動が展
開される。

• そこではマーケティング人材需要がより大きく，結果として人材
不足がより深刻に問題視され，人材育成の質に対する評価も
厳しくなる。自社内および外部のマーケティング専門家の人材
不足と人材育成の質の低さは西部企業によってより深刻な問
題として受け止められているが，これはマーケティングに対す
る需要の大きさの裏返しであるとも言えよう。

37

ERINA企業調査に基づくロシア企業の
マーケティング活動の現状（３）

• このような地域差が何を背景としているかということに関しては現時点
では明らかではない。考えられる要因の１つは，西部地域において市
場競争環境がより厳しく生き残りが困難であるため，企業業績を維持
拡大させる有効な策としてのマーティングが必要とされている可能性で
ある。この前提に立てば，市場競争の激しさゆえに，西部企業は東部
企業よりも，顧客のニーズの変化により敏感であり，この点において顧
客志向がより強いと評価される。そして，顧客志向が強く，顧客のニー
ズの変化により敏感であるがゆえに，マーケティング戦略の時間軸は
より短期であり，短いスパンで戦略を見直す必要に迫られる。

• こうしたマーケティング活動を支えるために組織の充実を図っており，
そのための人材確保の問題を相対的に強く認識している。さらに，この
ようなマーケティングの必要性の強さは，実際の支出の評価にも結び
付き，西部地域ではその必要性からマーケティング支出がより多いた
め，コストの高さについてもより深刻に受けとめられていると解釈される。

38
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表13 回帰分析に用いる変数の意味内容・定義及び記述統計量
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表14 推定結果
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結論（１）
• マーケティング活動の組織的なサポートの弱さ。

• ロシアの企業は明らかに顧客志向のマーケティング戦略を採
用する方向に進化してはいるが，それを実際の具体的な経営
戦略や活動に組み込んでいる企業は一部であり，またその実
行に際して困難に直面している。

• その理由は，マーケティングが重要であるという認識とは裏腹
に，マーケティングの社内組織上の位置づけが低く，人材面か
らサポートする体制も十分に整備されていないという問題があ
るからである。

• ロシアにおけるマーケティングは，より狭い地理的な範囲を対
象として，短いスパンでの見直しを前提として戦略が策定され
る。これは，顧客のニーズの変化に対して敏感であり，それに
柔軟に対応にできるようにするためである。

• ただし，このような顧客志向のマーケティング活動やその必要
性の大きさは，実際の支出の評価にも結び付き，コストの高さ
が問題として受け止められている。

41

結論（２）
• 企業内におけるマーケティングの組織上の位置づけを代理する，担当

部署の有無，そのレベル，また取締役会における議題の頻度は，はっき
りと西高東低の地域構造を示した。

• マーケティングはその必要性が西部地域においてより切実に認識され，
それと同時にそれを支える組織体制の整備は，西部地域において整っ
ている。このことは，西部地域におけるコスト負担の重さの評価に直結し
た問題であると評価できるであろう。

• ロシア企業は，「短期のマーケティング戦略」，「顧客ニーズ影響」，など，
即効性のある手法を採用していることから，とくに西部では「顧客志向意
識」が浸透していることを示している。

• ロシア企業のマーケティングは，長期的視野ではなく，目の前の課題に
対応するだけの行動パターンであり，特に西部ではその傾向が強い。
「専門部署設置企業は少数派」，「担当者職階は低レベル」，「人材難を
認識する企業は少数派」からマーケティング活動を担う組織としての顧
客志向体制はとくに東部地域では弱いと考えられる。

• それにもかかわらず「人材難を認識する企業は少数派」である。すなわ
ち今のところ，組織充実を図る意図がないとみなすことができる。とりわ
け，東部ではそうである。

42
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結論（３）
• 全体として，「顧客志向意識」と組織的な「顧客志向体制」の間

にはいまだにギャップがある。本来の意味での「顧客志向」の
マーケティングには，「組織・人材の充実」や「長期的視野」が
必要であるが，それがないまま，「宣言された顧客志向」，すな
わち，言葉だけ，うわべだけのマーケティング対応をしている。

• ただし，相対的に意識の高い西部で体制が整っており，意識
の低い東部では体制が弱いという点を考えると，より一層の
「顧客志向意識」の高まりが「組織体制」の整備を促進する方
向に作用することが期待される。

• そのために，まず経営者を含め全社的に顧客志向文化を高め，
顧客志向の態度や行動についての評価や指導を伝えていく必
要がある。顧客ニーズに対応する組織能力を高め，将来戦略
を考えながら既存顧客との関わりを見直していく必要があろう。
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