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ロシアのチェーンストアが､新しい競争状
況にいかに対処しようとしているのかを見てみ
ようL,ここでは､部分的には互いを両立できる､
また､ある部分では二者択1--的であって､戦略
の選択を要求するような､いくつかの原則的な
方法が見られる,:,インタビューの素材は､私た
ちが､本来の状況に対する会社管理の4つの主
要な概念を出すことの助けとなる｡4つとは､
三一ざ:.]'-ユ-･ンスト.]'′＼,;Tj事某のIfl._･';.-.:ごT7-へさ
くこと､特別なニッチでのポジショニング､西側
チ=-ンストアとの競争であるL,
事業の売却:見た目よを)も簡単ではないが､
この事業の戦略は､最もあからさまであるJこ
れは何からきているのか｡多国籍企業をもう止
められないということからである｡ポーランド､
ハンガリー､チェコの地方のチェーンストアに
起こることは必ずロシアでも起こる.｡力があま
りにも不つりあいであるL,つまり最も賢明な戦
略は､そのビジネスをより強大な競争業者に売
∴.∴∴''二･.'_A::i工､一二[巨1.･1.:.i.!r･‥-:･-::･
ことである｢ましてや､他国における彼らの活
動の経験からすると､地方のチェーンストアに
売却されるという提案がなされている｡なかに

::守.!こ∴'･L巨-.I;､子′~.I.･i･L-:-I.･-∴ .I.h:賢:-∴.
る.こ､

<インタビュー>

/_t∴.･‥::!l∴.:/I:'∴二二●･::':/,■ ′･1､

売りの力によって地方のメーカーを抑圧するこ

l･:I.一､十● .J､∴:':.I: ●ニーi･.I.i.:/ノIL !･一･1･

買収すること｡すべては同時に起こる.L｡(イン

タビュー17､オフィスと事務周品販売)

こうしたl■敗北的な"戦略はどんな理由を持

つことができるだろうかL〕第1の論拠としては､

きわめて功利主義的なものである｡｢ビジネス

はビジネスである｡｣ビジネスは有利な規準に

I:lr') ;:､1-!.:l･･1....∴ ､∴∴:.I:./ .:LfJ.'･･

売却するのが有利であれば､不必要なセンチメ

ンタルを残し､売却するべきであるO別の論拠

I-.-ー∴∴工仁.'･-.L･L∴古∴∴ :･.;I., 亡.･/.1･●;､~∴

巨十 一;/.i′-:･/'./._.･'l･:.∴;.t'-:'∴･-･-+J.三･.f言･

I..I,I:･､1･.J･･卜･:_二l二十●二∵r:/{1. ■■I..tが)]･lL;:･:.

こl･.･: _(了∴十.丁:'･'.//:''･モーi/L･:.･'f･I:i･し･-ミ･こ1言

-∫･し∴:':I::._･､∴して･.A:I.-il.書∴:-､.I-:言･ー

11一 二~/,:∴''㌻iJILpLl.∴.i='･.ご｣iミ÷･ミ∵.:1‥ニ

ー':::/{･l･･.I:守..I:fr,立J;-::;辛:---:..I.∴

L.:工::..･!'.憾,･:千.∴章養鰻I.:･'IJ-/那-/,.t!:.･二'.~ニー
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･･:_i ･･//･･:/:･_････‥'tか二-:I.,'･･/. i;);~..地 I:㌔

∴ -I.ll;j:｣三･工:I.号･-I.J',髭･王 ､一日 .:,!･-;:rI:守L,:･二･-I

.･I'･L,喜 一∴ 骨 /)::臣二 王 首 こ∴ -.I./.･･:/.∴

二-:_,･J/∴′∴ . -上 消 費 f-管 :i:r-:I;;i--{_-/

.･､ .1∴∴I再 .辛 :･:;再:∴工 ･.'1.'･:t';-I･十 ii.I

: II.:トjh･一‥

丁.I/./∴ _:寸 い:/]､ .:'J:.二IIi':;こ-:L,聖上

･/;/rp;:a..Lt.j'::i:A.∴亘 .こ'{//_i-･二･‥■/:

･三一日':::jl.',:二一･l:_llI ･･::'三/I:････∴ -1..:. :･･:I.

のではなく､今日この名前がそれほど高 く は な

､ 上 ･:li･ドt.!.:I_i:リノ':'∴-.lt:L∴･∴ 一･､-A.:_･iJ

:.I./.l･_.1/J:∴こ:･,:'. 工.ll:-;j一章.L､I.jL/:

ビジネスの影の特徴は､取引高の大半の隠蔽と

__I/rl:-･･.Ji-･･'∴ :∴ ･L･::'･ほ',':-∴巨 章il.､

･･.--Ir.:II:t工 -_1':.･‥､.::. ･P,:.:'L･L･.'i;:3'i∴●･t'･.逮

明性は海外の投資家たちをより一層警戒させるL,

したがって､ビジネスの販売戦略の主要な要

素は､企業の市場の魅力を高めながら､会社の

_I:,?丁･!･･キくi㌘工べ(I-lf杏 -∴ 二､7-二: t: 二J,

､'･∴､L'･. ../I.･宮L:I:.I:/ _: :ニJ一 二:

ンタ-の開設の助けの下で達成されるというよ

りは (けれども､チェーンストアがより強大に

なればなるほど､明らかに値段が高くなる工

実業界の法令順守の程度を高めることによって､

達成されるLlしたがって､多国籍企業の到来時

.I ･:'･二･l/.''~-㌔.三.L勤､.こ二目子 ･.:_†

スの法令順守の問題についての心配をしたし)し

かしながら､潔白さと透明さは､追加のコスト

二:緒も.･l/_='･r･:1:/'･:･LJ:L･.;･J/:1..沃'Tr;l章ト1i:上i':

なコストは依然として極めて高いoLかしそれ

らは､海外の投資家への会社の有利な売却に

よって元をとらなければならない｡

地方への参入:モスクワ市場は､一番目に激

しい再分割を受けており､こうした状況からの

自然な抜け道は､新しい市場空間を探すことに

あるL,とくに､大規模なロシアのオペレーター

の地方-の進出の可能性が検討されている｡西

側チェーンス トアが地方で､も し参入するとし

て =l,､∴ ∴-.:∴//I.･巨 /･j:J.tt.･'･_I,I.･!..-_1_.-=∴二･

間において利点を与えている と考 え られ る (4

- 5年のうちに)Lr

二..IL･1(.!:l･p,吊J..･':/,･･(,･'･13/L.;I.:I･ト:こ､A:'.',工'･:3:1.I/

手段として見られており､それは先進的なテク

ノロジーとともに､あまり開発されていない市

場の領域へ輸出されるべきである｡こうした類

の輸出はモスクワの会社にと1)ておなじみと

なっている採算性のレベルの低下を招いているLl

しかしながら､ 販 売 量 を維 持 し､ あまり成熟し

ていない地方 の 顧 客 の 新 しい層 を獲得すること

を可能にしている,:.ま して や 金 融 危機後の現在

では､実質所 得 が 多 くの 大 都 市 において増大し

ているL,

ここでは何をしなけ れ ば ならないのか.｡ロジ

スティクスや会社の韓宮の構造の立て直しに

よってこの拡大を支えながら､地方に新しい販

売拠点を開設することであるく_,課題は､西側の

::i十l･:l'土.tIl/ill.:i.･,I･(-.}∴ ∴ ､I十･:二･>.).:./-チ

ペレーダーを追い出すことだと思われるOこの

ような戦略の正当化 (理由)は､-一方で は ､ こ

うした第一歩の必要性を指 示 することである

･"il.譲二･'∴ミ上 '__!i..･.iJ/:'､_:/.･Il･L･)'J･:fL′'J" ll'::.jjL

､:~∴∴ i.㌔:∴･-:.さ∴､了･'.A琴..･､一･､.I:'轟!二/:,j･.i.Ii!､､

I･L:!L ∴ 車 ･-I.,'.･∴-i/.,/L二五).I.I.;_:こ;-'L-_比

べてチェーンストア会社の利点を強調するマ-
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'･/:I:/･A,I)..,t･..!.:･:-I.信二. ll.㍉~i._-～.:I.･ :･llJ:

の消費者は損失を被るのではないということが

強調されている｡

危険性は､西側チェーンストアもロシアの地

･F.:-＼-:…一･'L:'.I,十･;1--Jト.ご打:j●'∴ ･/I_-.

ある｡ひとつの拠点の獲得にまだ成功していな

いが､それらはすでに別の拠点にいるし､こうし

た状況で第一一番目の標的となっているのは (ロ

シアのチェーンストアの場合と同様､)比較的

∴Y･L･,;∴ 一∴::調 い･ 一､ 一･'!/.I.:.:信吉 ∴･:,'言.

::･I.∴ ･'･.● .=･∴ ∴､′:･: ]十 l 二二.一三~~-≡

にニージ二一 ･ノブゴロドでハイパーマーケッ

トの開設を始めているこl

;:I;?:.!(i)汗;:i二.:;)二ミンチrJf圭t二-.:. ･モー･/..･'㌻-:.出

方-の集中的な進出のための十分な資源を持た

ない人､あるいはこれが妥当ではないと考える

人のもとにあるL,1彼らの課題は､大規模な流通

チェーンストアに掘られないであろう特別の市

場の ニ ッチ でポジショニングをとることにあるC,

なぜな ら大規模なスーパーマーケットやハイ

パーマーケットは､モスクワ環状自動車道路に

沿ってより密な環でモスクワを取り囲みながら､

主としてモスクワの郊外に開拓しているからだ｡

一一方 ､ あらゆる消費者が車で移動できるわけで

は な い し､ あ るいは郊外にたどり着くために十

分 な 力 と時 間を持っているわけではないO

-I .･ ∴ ･:･'十i-/[;I-lt二嵩 zr.!'･,;:i･iノ∴･′;-1･=Z.二∴'t_:.■二･II:I

なくてはならない､ということを意味している｡

そして､特別なニッチは､以前のソビエトの商

業企業の残淳を追い払いながら､`̀家の側にあ

る店'●もしくは ●̀隣の店''といったチェーンス

･･-∴二.Ir上:7-:Ill.:;--,JLi･Ur.･･:･∴∴:'∴-1:･∴-

山:;lI.ド ,:::･l:･'.t二/∴ ･ 二1.二一･･一:‥ ∴

;･持 一･;,･:;照 ∴さ､･l,-i:･;PL巨 ･･:'･'1.･:と .-:㍗ :･:

言,二･ 一∴ -I:/:三色:.1紬十･A:･七･lp.･ ､ .:

∴JJ･'':J':地:･:･lA.J特 用 ‥十 [巨 ∴ ‥illlI:il. - i l.::∴

･;trJ:'L..･･k..,:ll:-P.::. :: I t.I:I.1廿∴･-:I-:-_A/立･l･.:I

3∴･.･ そ㍉/I,7号一:l'･㍉二 一.戊,-:∴ I.I:･..:

∴･:､.:I_-.Il:I.:-i,:-_､I:.i.▲~∴:I.:il'一帖 ミ:L･l配;:･l;i1.,

'I_;Jl･L-i:.I-.二三I...･､ トこ.!辛∴-･i∴F,き∵ i/浩 :.;

.日や:∴ご ミ一･､一:'1.:･･,.''1･-i･:･'!.'1.:.I:i.･IJ _:･･' ･

たがってそれらはすでに｢便利な店(コンビニエ

ンスストア)｣と呼ばれている｡

二日 i');J:･ i-∴ :ー:･､Ii'､言･‥;/I･､-.I.

.!∴::.;:I.I:･~ .･･/.､､‥.'t･_･-:もi:).:L;I.I-∴こJ∴

∴･,∴'_;-I rjf:I.:)i-;::､皇:I.～:I/.:I.･-二 王 /:､

の店｣が彼らと共存することが可能になってい

: --:一一:-_'･;:,:k:?:,)i_揖ム .T･,･･∴ ･).･.}::ほ:-

によってその状況の中でまとめ買いができない､

あるいはここで今すぐ何か細々としたものを必

要としている消費者への最大の利便性の提供に

よって根拠付けられているし､

こ の 戦 略の別のバ リアントは､ある専門化さ

れ た ニ ッ チを作り出し､それを満たしながら､

そして西側チェーンストアが展開する状況下で

それを維持することを期待しながら､市場に何

か具体的な商品を投入することにある｡

:,li･]J'則:)'卜-ン,(トノ･'r.cI.)ミ声や :Ji.･,A.悠 ･:I./.･

V･-AI,Li.'i:.ざ L!､/:･i,HJ..i･:7_r_･ll､-.･;',-I;二言:I_.I;:･

しろい)､すなわち､自社のビジネスを発展さ

･㍉ .早:L{ ->･ソ､I~I-ヒ言T.･せ.::;･:i:;:I:∴~f･,;;.

I:､.畑･.I-こ･､∴III-.)::,請.":.Tul)/.'[7;ii:-;.:l･;.IゝL∴

; 一･･日::､:il-:'.::,.:､,.I.㍉トJ∴r :.-/.ト-,--I'L･,

,;∴ I:一上 :il･:::.･i;:二:;I:/-･iJ:fL･JJ1.AtL∴･JJI.十J
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､:･∴ Jl･.･.:lf/I.I:･,l･.二∴.::.･1･_ニJ'1.;,/11･JI:.

ているか､あるいは準備の段階にあるC.ロシア

I::I,/.''工､ I:･:･/･∫_:/.pl,;こう∴三､I:･∴ ∴･:∴.il.t∴･,.

l:～.工 -;.･':.:li:二∴ iY;''･･.い;上 1 ::･J･_I;三!ナf工

::･一･∴∴∴､ 一二∴:.I.間･'l･･i:-:iill:Jl･言･ :_I-辛

_;-..:.-1'十 '.∴ t..I+ '･{ ′了∴F●,.∴ミ:-

i-:i膵.:'∴Jニー.･_∴一一..)?･:),l'二J∴ .い･l∴ 章 !㍉''∴

:-三:∴･h/･.I.:∫I./'･_･.･:･･-/I:-1:‥i....ii.宅､∴J∴ ･こ_

いうことである｡弱い部分を高め､強化しなが

らかれらのマネジメントを急速に学んでいる｡

そのうえ､彼らの側には地方の状況の実際の知

識があり､非公式な関係がチェーンストアにビ

ルトインされている｡この立場から､ロシアの

;一二∵･･:i-lJこ､Ih:十一-,工.∫ .二二･-'･:･.;-.:'j-･.∴

I.i::L.∴一二､:二､i:'∴･二･.:I.Y･(:･∴ ′/･l:,I.I:ト:;･'

持する手段としてみなされているL.

利益を出す状況がいっそう困難になっている

とき､その状況においてなぜビジネスに固執す

るのか､という疑問が起こってくるLl企業家た

ちの説明には､経済的な理由のほかに､1から

たちあげて十分に自慢の対象となった自分の仕

辛:二L'.;'-/..;i人的:･崎､=L:I一･l､.:.･-･･JlI･:''-r井[:i:I

やすい動機が聞こえてくるこ背後に数百人の労

働者やその家族がいる雇用者の社会的な責任と

いう議論にも頼ることになる｡経済的､愛国主

義的な特質の議論も珍しくないO西側の企業が

いかに地方の労働者を雇用しようと､慈善活動

を行おうとも､利益の大半はいずれにしても国

外に行き回外で投資される｡そのうえ､ロシア

上,".∴.-.-∴こ,.,.'1.､､国.I,rト::.:;lJ/:I(.;j∴∴ :i.･寸

もロシアの経済的政治的状況と結びついていな

い戦略決定にますます依存するようになる (と

.卜机.:･ 十f∴')∴-I-I- :::P･ぎT:i:･∴甘∴土卜',二一

の活動を縮小するかもしれないL,またロシア市

場への参入と同じように､てきぱきとどこか他

国へ活動を移すかもしれないO

主要な結論としては､正しく選ばれたビジネ

スの戦略と､それを素早く実行することが

成功のための主な条件であるL,新しい状況にお

ける競争力を高めるための手段を､もう少し詳

しく見てみようC

競争力の向上の取替

大規模な西側オペレーターサイドからの競争

に勝ち抜くために､国内の会社はまず第 1に､

拡大､第2に､活動の構図の再編成をする必要

があるL,

ビジネスの拡大 :近年の好景気を利用しなが

ら､私たちの主要な会社は､かなり積極的な拡

大を行いながら､発展のための手段として集中

!J'∴二巨､工l言㌧:t'Jr= ミ∴ .､ノ､目視fl:I.I】i･_:.LL'31,.

法は次の通りである｡新たな売り場面積の導入､′

店舗の拡大､ロジスティックスのJL'-卜の改善､

品揃えの拡充､販売技術の改善.

概して､2002年末までに､モスクワの小売i)

チェーンストアは数十の店とスーパーマーケッ

トを配置していたLlたとえば｢エムビデオ｣は

=T'日工 JJ･ ､､ト､p/,'/ ･ ∴｣ト:立言､ :-I

ペイカ｣は27店舗､｢セデイモイ ･コンテイネ

′･し ;:.1:;l吉:誹､ /∴ L/'1.I:-ソ∴･):7 ∴

44店舗である｡モスクワのチェーンス トアの

≡-,I.11'･:.-i.L工lい ./lL.lT里.か持 ∴､..･1豆./･

こうしたことを背景に､会社 ｢エルドラド｣は
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3()3店舗を経営しており(モスクワに15店舗)､

巨大と見られている,A:(しかし他のチェーンス

トアと比べると､それほど突出しているわけで

はなく､約3-4倍である)(3

I:L･.:I::.-I;:.I.;∴し :･･･./工 1-十:.日､守･:,):

なテンポで進んでいる｡主要なチェーンストア

.::(._二､二!.::∴.こ.∫.)./-:::､､ i,･ト . ､-I).

して新しく1店舗ずつ開設したが､その後の彼

らの計画は､ さらにより激しいテンポで拡大し

ている:,店舗 の拡 大が行われ､スーパーマー

ケット､ハイパーマーケット､ディスカウント

ショップ､零 細 卸売店舗｢キャッシュ& キ ャ

リー｣業態を含めた新しい業態への移行が行わ

れているLl.そこには消費者をひきつける力を増

しながら､巨大なショッピングセンターが建て

られ､そこにはすぐそばにいくつかの巨大なオ

ペレーターが配置されているL-_,そのほかロジス

ティックスシステムを改良し､資金を節約する

ことを可能にする専用の配送センターも建てら

れている:_

<インタビュー >

｢まさに巨 大な ショッピングセンターによっ

て消費者 を引 き寄せ なければなりません｡消費

者が多くのさまざまな商品を手に入れることが

できるセンターによってL-.それゆえ､私たちは

統合 し､商業の複合体を建設しているので

すこ｣ (インタビュー23､スポーツチェーン

ストア),;..

｢小売業の将来は､今後建設していく会社に

ありますL,｣(インタビュー6､スーパーマー

ケットのチェーンストア)

:.J:.'.+ ､ 一/:r∵,/Jli'.I:-一昭 il.1'∴一: i･･:

::∴ ~L/ :･･,こ-1潮 で:-1'.･'/I.､ :_I;㌧∴ ∴ ･こ

‥ ∴ ･'::･,"･'-::,;膏 鴇'r=･:--i./'/:､吊 :∴ ..I,.'t･.1･､

に占めるスーパーマーケット､ハイパーマー

∴ l ･ ~:J:'L巨 i: -}'/二･.JLL.;.I.∴...･

ー ::､二日_J'∴.-]r'/-?,I:ニ1.:.irl一一:...･

12%を占めていたこ

<インタビュー>

｢大きな商業複合体は地 方 に は ま だ ないとい

/}-.㌧′ンl∵.i:･ _'∴ '1.:.･.''-∴三･∴-:

:!∴l'- ∴ l ･/I/､.A ･こ､ :･!.･:I ;I:.:

品チェ-ンストア)

I ､ I.∴ , : '∴.Li:一二l卜 :,,.I-.'/ : -･

えモスクワには数年の遅れを取っているご しか

し､2000年に始まった巨大な商業構造の急 速

な発展は非常に速いテンポで進んでいる01999

'l; -､･ ･:,-‥_･-.工1-∴ :-;:.L..1!lr.･'l･

スーパーマーケットの取引高は､小売業全体の

工:;:I:.-1･L i_十∴'∴ ･: ･ こ_).l ･′ ･ L 十:Ji''･/IJ･.

∴._: ∴-･∴二二･ ..1.十 二 :' ･十 : ∴ :lL_ ∴ 十㌦::I.

上高の6%を占めていた｡1 年 後 に こ の 割 合 は

倍になり､成長を続けている｡

発展のための資金源 :ロシアチェーンス トア

会社の活動の拡大は､厳しい資金の制限に直面

;-~.･:I, tI.L十/;∴､ ‥lJi}=:こT'･.こ工 '/.∴∴

十''1.i:･:..ト ~トこl/L'':-''t::二三 I;.:--∴:i:.･､

二･約∴lip:'] ~ド膏~:ri:'L''. ･;,il'.J.Tこ)I,,'∴･:'･,1二､

法外な利益の時代は過去のものとなったため､

::;:.･∴ .･:∴工i千二.:.I:て∴･工･-ti:'1:,:i･ち■1.'.I.I.:･I

一･､こ ...-:一･._.∴ -二-I.,工:～-∴:/な..･こ∴-:
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l上∫ :L.:工:!l･1.::I:･上1=./:二1.jlI･'/.義

.･､j.;,:I:-l･･.A_..圭髪･I-I:.上 亘･▲二.I/_･･I,I_;､..: ∴

. 吉':-弓 F､∴.ill.～.∴ 宏之士を･妹.:式ノ1す71/二

･･､.iJく三二I.i--ぎ弓を至i-,育/I･=_i､慧巧LTIJ二ミミー={ユ)二幸

t･ぼ く.ir_.･壬:i.蛋?,J言 行-I;ここ､?.:?.令と子'i--pI..･義手

.:こ.-リー･lJOi=-;J王､望･(三誉~~::iニ:7JlT,!J:I-･時輯 ∴.こ

ことである｡

･∴ --･:､十 .∴ 碍≡三◆二.∴十1･:-:l-I/.･'tt.:巨i''.ll

r..Ti-i.::こ∴l.'･:､::.̀-I.∴‥:し′二̀i二･ I:､･･こい

ないこ 先 がけの一つとなったのは､｢セデイモ

/I∴ 一.一･T.: i'::I:-/).･-.Ll-::慕.:

おける200L)隼の額面3億JL,-ブJL/の株式の発

:‥ ･:I./1･ さ./.い ･-J㌧.: ~ 1.-･'手 ここ

る石油会社 ｢ユーコス｣-のスーパーマーケ､:/I

トのチェーンストア ｢コペイカ｣の支配株の売

却である (その際､以前の経営者の手に経営管

理が維持されたままであるト 欧州復興開発銀

/.∴1.≡.I: ･二､-!●-1 二/日.･' :IA--II

ロチカ｣の株主に加わった､丁しかしながら､企

業の経営者たちは､自分たちは､外国投資の誘

致について検討しているが､肯定的な決定はい

まのところなされていないということを引き合

いに出しているこまた､現在の段階では､海外

からの資金は必要ないと言っている人々もいる=.

ロシアのビジネスの法令順守へのプロセスは､

:工:･l'j-/章･!二十一:.･L十 ~..: ､∴l-_r.i/､

･､ IL':∴†し//I:'_;J.･こ.･.､:.ノエ∴∴ :･･ノ:､-::"..:i･･ノ

･I,'/工'･.･:･._こ･古･j甘汀::'∴:言':-I:+.)..:言･::-.'i:'･:l･

が､企業の幹部らによって控えめに評価されて

いる_｡少なくとも､それらは､巨大な西側オペ

,-:∴ Ill_.三一,::/Jl../一二､--､~/:･:.,.'･./.､-:i:･弓 Z :

ポを保証できない｡

<インタビュ->

∴二工.Ill.,･I/.)..:∴ 工 ..:'.:.::･..:::.､↑:I.:=-'I

いない｡しかも両方とも｡何のために､買い手

∴､ 1■::I.丁 ■･.･:;./･_Lil-;上江十J:;･∴】,:,･､…､上十

それを程営するのか｡問題となっているのは､

iI_∴L･∴ lL,,/.･JllL:I.･/.'･/:片;.iA_i･∴ I/I-_こ●

加わることであるごそれは実際には非常にわず

,i.L'/･:'.･l･-~-:ト.::. 1-ンL:.･ ∴ ,:ll:I.!1'.i.:

のチェーンストア)

i主:/:J':I､ト JI:･.:-､I.:I;...I:.てl･::ニ);葺鼓 :I.'･.t.:L.i･

源泉となるだろう｡しかしいまのところ､銀行

･.･.ll:::::､ I:廿 一再 ･h.I/JI-1･']-:手∴■_I.,.;､ こ

のうえ､期限前に回収されるかもしれない｡こ

･こ■/∴ミ･㌦ 量Ll'.:-:~･l/･･.I:Lニー;l'-:;]∴∴ i::.'l'/

困牡を伴うL,結果として､銀行の融資は､主要

∴'-こ･､･'1.･L,. 三十十 ,I:.I.i.な上′l.I'.I:;r昌ごli-I/.,-I

こ∴.'{.1 一十 .辛<二..三･i--∴ 二搾･t:sl:'･.A.･Lこ一!二､･7･(.拷.I.

.･十 ′･ lL∵ .'i}.･●∴ 言∴二手:tf.署二r工､!1-㌦-..):.:上

..::-:. 一一･'! .: 一･■,.'一一･.･､ン', :JJ･-i:描,･1

出ており､｢hL/IDMバンク｣や ｢ルースキー ･ス

タンダルト｣がその後を追っているL,

商品の融資という手段も存在するL,その適用

は.~臣:.f=;..･/]'･5:..､1..,･工･工∴.̀一､.~.:…･.;I/:弓i一･j

I/,;I:･･'1::,.ir_-L/J仁;臣;･∴.i..L･:､.:..L∴ J:∴ -I

/三 ･㌧亘∴ ''111(-.lI.:巨 /,･･､;∴:､圭三∵.･.,.::-

求と結びついている｡このパラメーターによる

と､ロシア市場における信用のレベルは今のと

ころあまり高くはないL,

･:'Iで､立 ∴l･.･i,I,i十十トて'･∴ ;i'/:/f阜 J.･豆､.

合併と吸収であるOそれは､さまざまなビジネ

I,/･_･･∴1.､･,∴ 11日.･･-i:::1.-･十十:!':j膏'i吉･･:}･巨
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∴ここ∴.:･:●∴十･･,∴.I-こ:･I..-､

_:･_:.:.･I/:一.-:-上∴::.1･,'['..I:･1...:.'･:I.]･膏十A._い.

てみるならば､概して､競争し合うビジネスの

友好的､水平的な合併は観察されなかった〔,し

かしながら､時がたつにつれて､あまり友好的

ではない吸収が起こっているこ1998年の金融

危機後､Sl'グループ(テフノシーラ)は｢デイ

アル･エレクトロニクス｣の8店舗を買収した｡

:. _ '･-.!､:溺:(,,I.二'l/5:i!-･.∴､こ､lJEl(.lJ'!･:I_

≡.､･.し･∫･- .lニ ト:., :･r/ :･-

1)ンク｣社の2店舗を買収した._｡1998年の金融

一一_'｣:..′･･:':. .I-:卜.! 巨:二:,･J ,.'J:.I-{--I

ン｣社の3店舗が､2002年7月には ｢エレクト

リーチェスキー･ミール｣社の9店舗が買収さ

れた｡

他の分野の小売業からは､上述の ｢エ ー コ

ス｣社と ｢フェルマ｣社との取引のほか に､

2002年クラスノダ-ルの ｢タンデル｣社 (化

粧品)による15のディスカウントストアーの

買収を指摘しておくここのようなプロセスは地

方でもおきている｡例えば､2002年に ｢シブ

ネプチ｣ のある機構が､ディスカウントストア

とスー パ ーマーケッ ト含む､ニージェゴロドの

I.:1:肯ト ぎー -'-:I.I. /'t ･'i･'1.汗･工 /､

はるかに早く資源を集 中することができる直

接の競争相手との自発的な統合は､簡単なもの

ではないL,実際には､しばしば企業間の対立

(しばしばリーダーたちの野心によって引き起

こ さ れ る)が共通の利害--自分たちの立場の強

化～が上まわる｡お互いに合意に達することは

いつもできるわけではないLl

<インタビュー>

'l':":I-:ほ こ:J二IIU-;TI:l∴ /I-i/:/;:I_..

i/i＼~二 ･l'､I/一,I.Jノr･_- /:JIJi-:I.十 .-:･

･'r'...'‥ .:●.i:'-､p -･t ./}.･∴:･~･'lr.:ト∴ .I

;I/,:-i-J,､∴･･･'~-･-/･･'･̀Uj出.･LJこな/I-:

･∴ ∴ I/-･.J;･:.i.:.㍗;.:-/･-,!･ユ/ L.済'iJ!l･1/･∴

T/二̀廿 }''-r･.I/-･'J -:-∴ .L･:,':'･/.十J･･.L∴･･･/.,-.

千:II I･.~(十三~jl吉昭 占.:I..'lI].･甘∴､}'･㍉‥こ,.-.I_.

∴∴･･.･".:∴･:･''.:二 >/l･:/I/′■･･://:t=i.I:.Jl:｣

/',/./I:.://.:I:Lr-1､､巨.]/･･I:I:I.'ご I∴ ･r..-一･/一･

-･:･♪･∫ 1'二･:Jl;_.I-i･･圭工;･!･,.ござ､･-′ :,

トア)

{:'{Jf:､:-∴L::,-;:.I_:-_::/I.I/:/,/, ･:

･1..∴:､:tモ/･/:I:∴ ･:Ui:･_丁弓l.[-r:∴･ll:こな

人JI;/,I.･,:∴･(..∫:.tl:.-∴∴-/･l:;~∴･'-∴/

･.ト工'lH.'','..t二I..I)二･･_/t ′.,A/･I .､

家電機器流通)

より見通しのある方向性はいまのところさま

ざまなプロフィールを持ったロシアのチェーン

慶業務量間で戦略的な提携関係を結ぶこと習あ

るL,直接の競争相手ではない企業同士のこのよ

/i/･3･;.;'{:!.∴了盲■-;:-1再工.イ L;I::!!_■/･(.再､-/Jl.I.

I.上/.(.Jj.IL,甘∴∴ ′こ])墨･'r:最IL;I:ニ∴ ､浩.tl､!弓′:I.i':

ずる追加的で魅力的な働きかけを保証する蓋う

迫られている｡

IL･;=t‥::/:,I:･'JlLl∴∴ ト･∴.･::-:一笑J';逮.′.: .ニ

スチ ･セミョ-ロック｣であるOそれは､それ

I'-jLI/);./jl.l･.･..lij局∴ij.i.･1'∴J-一一シ ~r子･∴ ∴

∴1･_-I--二 義:;.二･.;.･ニー.:I.､ i､デ ;L-:･'I二･[-'p､

/.～.. lt.:!i･:. ∴:二二一･ソい､''.::-･･;l十 一

･隼.::∴ ~･p/Y川 .'r･..:(､･L'1: ･l rlも.;!∴
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.里二_.i;:,lJ･!●､ ■ll･'t-:･.1'!･･･';､~~● ･

.{･!51>_:｣-…‥.‥ :'ト .･し .∴一㌦言 I ､

1.口 )ド(.tJ:;..I,ll,:;.･･; :二-･'､一･lI.I:-､ ∴･- ~

･､II,.-:.I :工十ti･:.I:.:ll･=1!',,:!j: .:∴､ こて.i;..lr,了 '･

れるこ√

-.:･:i∴:I-i:'･pL.…∴寸言等:..そ､'∴ γ:∴･､.工∴ l::･l/

･-iJ.:-,/,)工 ∴ ･;.Il:･王:'･･iLl.I;I-- ､''i･･:;(可 .-

たプロジェクトを束ねることによって実現して

../ I.~J.:L･.丁●､∴.I;I.:∴;iりi':官∴ TTT :日.I･

.+./[I!I∴】･,.: ●､i-/･'-;,･r I.,i:

･t+:-I:一㌧ .!:I:I..'J!I.':.::.､:'llt.∴∴章 .-I､

ロジェクト実現のための投資プロジェクト｢ロ

シア小売チェーンストア｣､政治的なプロジェ

クト｢アコルト｣であるこ

<インタビュー>

｢それぞれの目的の実現のためにさまざまな

連合が作られているこそれらはどこかに正式に

て{i.3､-日 .II.こ.JiT･,..I.∴ J:/･T一∴.!ト､,ま､

(I,:./ '∴-IIlニー:::.:,-j-::ニ'l･とこI.lJ~∴ ./､

大変急テンポな協力である｡これをすることを

I/I●一一:l'･･∴.~::･'-/･/･.I.･一一.･':l~∫∴ i,:I,.:.I.~?I.･!

かっていたであろうし:,｣(インタビュー23､ス

ポーツ用品チェーンストア店)

提携への加入と脱退は､連合の方針に沿って､

-∴一Jii,ナ目,:.言∴ :,,/I.-).:J･,い ご 5:iy.∴ l･:tい ･′..

このような戦略的な提携は 資 源 を 集 中 さ せ る こ

とを可能にするが､それが基本的 な 利 益 を あ げ

･':_/:こ~･二､-:,..II/:/)異riIilJ:-:㌔,卍圭一∴･:p./∴

.･二･･-･∴ !､ゞ､.,I､=Jj冶竺な幸.:Il'j-､-I/I,いざ.･.il:

･'/:'_立!''llI,:∴‥一 二IJ･'こ.::こ-1十∴∴ ･I..I;-.L.｢,7I･1.:I:

er/.:メ"∴こ:Ii二::.;.二･]･∴!-:～.･7∴:二･!:･.一:首上

られた競争を利用することを蔑むことはないL,

少 なくとも､｢セデイモイ･コンテネント｣社に

..-.二､.号 没.･::.･,tLLr.I:.:I.I∴･1.;(!L廿 上 J:-:.会!':

の 以 前 のリーダーであったV.グルズデフがモ

ー/tン●:･!::.:I.J'･こJ:Y.1.il､~// I:.'持上 '.･̀二;･I.･ 致

しているo

i_:.滝と;豆戸‡支iT:･:i:i主菜.=吊::;U!:/l一･jT_､l二二二､

チェーンストア企業の発展にとって､必要な条

J':.･=:_i1:'t,/./i.ト.:̀J-::･'∵∴;J/ >:,･'/-_麦.こ∴ti;

こゞ蔓1.3.ril.'･):･'〔 :‥一誹黒 ､I.i_(:-∴･ -i_:/-二二_i:'J∴

その組織的な構造の改善が課題である｡

<インタビュー>

;′..･1卜C;上 音･い .∫.･'.･'膵･･い溝,て弓.巨ノ'.lL=･;二･亨I.

要ではないL,より重要なことは経営と戦略への

.工:J十て~:.;I:rJ､:l~~･lJ fをp-,二.ヒ:一､･:･.,/_.fL!l.

のオープンさをもつことであるcl｣(インタ

ビュー4､家電卸 小 売 販 売 )

西側のチェーン ス ト ア 企 業 が参入してくるま

~∴ 達､.I-/I-:::, ∴ ∴工 -?I;:-(.LIT''.A//l''廿 Ii-/I;I,王'.制

度的な異種同形1の プ ロ セスが進んだ｡それは､

多段階流通システム の 構築も含んでいるO専門

家L･.･:.::'∴:.'t:■上::､′,･一日ミミ.了亘 -､いる!.):iIい(-_

者でもなければ､商人でもなく､物流の技術的

な:I:. ミ一 一/ 一二一I･I:'J Jl:-?_:上空/二訳注{:):;;1.

城 でのよI.)柔軟なアプローチの適用をも意味し

ているL,種蛸の絶対的な拡大と並んで､ここで

問題となっているのは､より綿密な納入の政策､

(1)訳者注 :著者は化学結晶学の用語を比瞭的に

用いているL,
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ボーナスを得るために大量の商品を入手するこ

l･:一ト ･.~. ､十･塾･!.∴ 三三●::-:l･,∴ .I..-葛.人

を禁止することである｡

<インタビュー>

｢西側では誰が競争しているのかこ競争して

いるのは流通業者でもなく､生産者でもなく､

･･.､･;=上声 _.:･′∴ . ∴'･.I: '∴ ./I.I::､ Lこ∴!.

名でない所で生 産 者 か ら 棚 ま で 商 品 を 通 過 さ せ

る鎖であるこ】そ し て ､ こ の 鎖 が 秩 序 立 っ た も の

で､単N-のメカニズム と し て 働 く な ら ば ､ そ れ

は競争力がある.二.二の錆を最適に 構 築 す る 人 が ､

勝つだろう._Lもし私が輸入業だけ､あなたが 小

L::.I/I.AJ･:I_∴ ･:I/,･.:･.;;､､:Iざ∴U I､ご､;一-･∴

西側の小売チェーンが小売業を打ち負 か して し

まうだろう｡そこで税関でまたは銀行との あ い

だに血栓がで きないように､もしこれらの会社

稼動するのを手助けするならば --二日 インタ

ビュー13､電機写真製品卸売)

｢いま商品を運ぶためには､きちんと形作ら

れた構造を持たなければならないLlわれわれは

いまちょうど必要な分だけ商品を輸入している.､

われわれは以前のように万が一-･-のために倉庫を

商品で十分に満たすことはしていないこ､｣(イン

タビュー 12､家電機器卸売販売)

柔軟なアプロ-チの必要性は､全体として企

鷲.11十 差 十.･ト∴､I/ i/,'J':I ~∴ .;I., ~..∴ -

問題となっているのは､追加的なビジネスの安

定性を保証する比較的独立した部分との統合的

∴圭.i.:'3'.:l':.∫.:I･I.: '/.:･. :∴-.･こ'J.:A;'､

は､従業員のポテンシャル､すなわち行動力の

あるマネージャーのチームを作り､将来のプロ

ジェクトのために人を採用し､彼らを教育する

ことについて配慮しなければならない｡同じよ

うに､職員を中央と地方で教育しなければなら

ない｡

西側のチェーンストア企業の参入に備えなが

(,､i'..-∴十く,:iJ'Li:Lーこl･:_:ll:技･'1-･..･1;:ll

･.･∴ ./.･､ 一/;.)絹.:上言 .;'･:lrl-(.:'!.･'工 亘 ..:li..

であ るL,2OO1年に信吊 (クレジット)による

∴言 :一･､:!:呈･-:.'t.1.･.'1,.･/.:'i､!.'i､:さ∴こ､I/:J∴.

額 の 20-30% (独立の専門家の評価ではその

半 分 で ある)を占めていたこ.まず第一に､モス

ク ワ市 場において消費者信用 のトップになった

の は ｢ルースキー･スタンダルト｣銀行であっ

たコ そ の他の銀行の間では､ ロシア国立商業銀

行 ､ ｢ベルヴイイ0.V.K.｣銀 行､ロシア貯蓄銀

行が際立っている､｢家電の分野における企業の

中では最初に新しい経験に頼ったのは｢ミール｣

:-∴: ~∴-.二II, ･ 一･を･ /= i'!./j∴ ･/.'-

れに｢テフノシーラ｣社､｢テフマルケット,t社､

｢フォルモザ｣社 が 加 わ っ た L, こ の 仲 間 が早く

拡大するであろう こ と は 疑 い が な い ｡

大きな可能性はサービ ス の 向 上 と 消 費 者 を引

㌔.･,‥･∴ ∴ -･:I.･', tit:;:.!!圧::_･i:.::∴ ､1/'J･:.

間または購入量と関連したディスカウントカー

ドのさまざまなシステムが開発されている ,: マ

ネー ジャー は､ ｢店の中の店｣という目標を作

り上げ､ 自分た ちの強い側面を積極的にアピー

ル しなが ら､柔軟な価格政策を採ることを学ん

でいる｡.商品の陳列と消費者-のアピールと関

係のあるマーチェンダイジング (商品化政策)
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,ニ∴ i∵Jl:工-/j.;;丁一言 手Lて､.･･:I.,

<インタビュー>

吉卜. 辛:∴･{ ･ニ-/､ト･'H ijpi-:1!'.1'(上皇

!吊 :こt..I--'∴ ･t･:∴/J･.∴.:!∴ ∴'＼･一･･

/､:I.I. :i.I.:/.I/I:'i･.:･皇/I.i:i'L･･.随.∴∴･:･Jl寸〉

るが､100ある商品のうちある商品を赤字で

･'L･-:.:iLj.:こJ十:I;宮∴ -二､汗:.i:_･~1. ..-r'こ

;J,'.･･･卜/･_i'.･∴!･'_こ:,1]こ;∴JJ､･､ミ､一∴ 一

ンタビュー23､スポーツ用品チェーンストア)

::....･･.-.･･-A,.1な.I,i:.:I:/,･･∴ ･.LIL:日.t十 ';･:

電製品､エレクトロニクス分野で再生が始まっ

r: I;∴･､:.I:･一一 ミI I.■再 ;I.i:I:工 だ.-I..:.･

の採算性が目に見えて上昇 しているL12000年

初めは国産テレビ(｢ルビン｣｢ソコル｣｢ロルセ

ン｣など)の生産が爆発的に伸びたことで特徴

付けられるL,もっともそれは部分的には韓国の

生産がロシア-移転したことによりもたらされ

たものではあるけjtども｡より控え目ではある

:上 ,:.I:喜..三.' /､1:/ lこ L:･∴,/･･ 立{[一

機､小さい家電製品の生産も伸びているil.ロシ

ア製品の割合は､多くのポジションで平均して

おおよそ5-10%であるが､それでも､ある特

二一･二 ･;I.:ll:･t㍉･:.●.工 -･;I;功 ､-･...～:: I:._･

rl:･-:,;.､;･.･. 一一:∴侵 .I:こ･ ~･'-_,･.;･ ～; .(.;

I･p!.:予 J:-∴;''･:Jl.,･;肖-I.]!:･ト: ∴:LtT;勤一ノ工l;:'=.㍊十 ■

の商品は50-80%というかなりの割合を占め

ている,｡最初は､国内生産の再生は､金融危機

こ:. ~.十l∴′-LIT;Jl.二号_.･･.･圭=･:･･.}I 1:i-

し､将来は外国のパー トナーと共同したロシア

の生産がますます大きな役割を果たすだろうO

何が新しいビジネス戦略のこれらの異質な要

素を統一させているのかL,ロシアのチ_i-ンス

トア企業は整然と巨大な西側オペレーターの成

果を習得している｡西側のオペレーターは市場

の先進的な参加者の地位を狙っていて､まもな

くその地位を占めるだろう｡先進的なプレー

ヤーの行動のこのような模倣 (または少なくと

もそれらの行動と関連づけること)は､市場の

参加者にとって一服泊勺な実践であるLl興味深い

∴ 三､ilI._.十 ､1.:L･.1,.･'･.i:!.∴ IL---1/一･,i･iLli/r

∴:.'-I.lL.･j-~二::.I I,, ∴ I.:-.-.一･∴Jl.ltl:;:･:

している (作らjlている)ことである｡新しい

競争的な状況に対処するために､構造的､剛度

的な点で多国籍企業をコピーしながら､ロシア

のチェーンストア企業の機構は先制しようと努

i_.･ -∴ ･:I, i:,.半 ∴工二･i/∴J､一一一㍉こ:二言:こ~Jrtl

国籍企業のようになること'')Oこのような行動

がどの程度成功しているかは､われわれは3--

iI:.∴ :Jl∴ ::.一二i･,//,･

V.Radaev(経溝学博士､国立経清高等学院副学長)

こやま ようじ(新潟大学経清学部教授)

とみやま えいこ(新潟大学､敬和学園大学､長岡

大学､新潟青陵大学､新潟青陵短期大学

各非常勤講師)
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