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現 代 自 動 車 の 新 興 国 戦 略

―インドとロシアのケースを中心に―

富 山 栄 子

塩 地 洋

は じめ に

2011年のtlf二相所動批宣告数ランキングにおいて韓IIiI･現代l■l動車はtlJ二

相5位と2()lt)隼に続き､フォー ドを抜きlIl二相5強の地位を確固たるものに

している (1(:lr.M903Jj百､2†立Vll'8167j~台､:川/二トヨタ79O)J了千､･1位

I.-1産 ･ルノ-7:i9万台､5位現代了起･lfTIG60JJ'台上 これまでの自動車二メー

カーの主戦場は米llを中JL､とする先進LlミIであったが､現lI･Iではl吐群の緋中二

アなどの新興Il･;Iで販克台数を伸ばしていることにあるL,

新興国の占主人の魅 JJは､ クリステン七二十ノ.′･レイ十一 (200こ3)が指摘す

るように､新興LlミIに潜む.汁り知Iれない 日用l津守古層_｣にあるL,｢非消理 音

_l汀｣とはそれまで クーゲ､ソトとはみなされてこなかった屑を指す､､新興Llil

は､｣I:･iilj費者をターゲットにした 企業にとっては､豊かな 卜壌 とな り得

る｡なぜならば新興いミ柏)非i削号音屑が､ T･･がJlI摘､なかった自動車をひとた

び購入すると将来的に [･-級車へと移行するL･I能性があるからであるL,FJt進

l-ti川JLj切こLTIJ.):.11を帯いてきたIJt進It旺1動車夫-カーに対し､現代自動車は新

興川にも･帥足を置いて投鶏を行い､脚iJ左石数を急増させてきたL,では現代

H動車はなぜ新興L玉ロコ販宣告数を伸ばすことができたのであろうかL,

LI本や軟米系の自動車メーカーに比べ､歴史も沌く､ブランドJJも劣っ

ていた現代l'1動車はBRICsなどo〕新興国でボりユームゾーンを中心に新

規顧零を取i)込むことにIJEJ)]し､販売台数を伸ばすことに成功 してきたO

うに販JJ.iしてきたのであろうか｡そ して､どのようなマ-ケテ ィンゲを行

い､彼らを顧'狛 こ変えるために†･･Jを行ってきたのであろうかO 本Gl:,I;では

成長苦しい現代Ir用)中二の新興LlミIビジネスの成功要l.七日こついて､同社が高

いシェアを掩得しているロシアと1'ンドITJ一場への市場参 入プロセスおよび

マーケテ イング矧1裾こついてLl系rrl動車メ-カーとの比較の観点 も取 り

入れなが ら分析するO参 入プロセスとマ-ケテ 11ンゲii酬桐 ､ら'JI析するの

は､現fじ自動車U〕新興日射こおける錆'(ト優位のある部分は､市場特什を考慮



22-I

した､ 参 入プ ロ セ ス と マ ー ケ テ ィ ン グ 戦 略 に よ っ て ′I:.ま れ て い る と 考え て

いる か らで あ る o ま た そ う した プ ロ セ スが f馴 t:l'Ⅰ動 車 の グ ロ ー バ JL ･マ ー

るe且)8

1､:I;産工場
現代自動車は199-･1年にカナダ･プロモン1-_場撤退の後､最初にトル

コに仙章tL_場を設立し､その後､98年にインド､2002年中国､().=j隼米

llミ1､()がI:-チェコ､2010隼ロシアの川ri番で現地に壬読産.__I_二場を設立していっ

た(､ロシア･サンクトベテルプ)L･-クト場の','t成により､1()JJTT札膜のト

ルコ･イズミット上場､60))一台規模の11ンド･チェンナイ苅11L.場､第2

I-.場､3()万fT規模の米LIil･アラバマ lL_場､60万台規模のllT-Til･北京第1

1二場､第2~l二場､30JjIT批槙のチェコ･ノショヴィツl-.場と併せて､合計

2()5Jj台規模の淘外′1:.1)'(.･i能JJを確保したことになる (喪l)L,今後､10~万君

臨=･.:･･t.:'//･･･:一打 !l.I.二:ミt:'J-;:'!/:.i::.･.Il‥きい .1い古j-i:;I･lL･右･31!i..yI1..･ttll'.'･LL:.I;;:

ているO

表1 現代自動車の世界生産拠点 (2010年)
娘

1907 トルコ loo 49
1!)9ボ インド 600 560

2002 中国 60() 十ヽ∴ l2112005 米国 300
200輯 チェコ 3O まま.義
201() ロシア ー50 -

出所:AnnualReportKoreanAutomobilelndustryKoreanAutomobile
ManufcICtu｢e｢SAssociation2010.pp.16-17,に加筆修正して作成o

fuftu)軸外進出の特徴は､lt)80咋代1､即.7,､Il系l'I動車メーカ-は軸外1-ii

地′[:.1)目性ZIJJでは米川と軟州にLTlI.L:､･iをおいていたのに対して,現代は､米国

以外ではBRICsを中心とした緋興L刷こ肘いE'畑こ′卜庫拠点を吐.iL'hlLしていった

ことであるL,なお､抑矧tiは 言っても､lLu代IrI動ttfJ.カミ現地II'tIJ章工場を設立

する場合の基本i戸畑鋸ま､｢p糊地に/I:.匪する車の内需規模が 卜分にあることに

あるL,F'I動t恒ま規f)M)経済が人L)JなO-)で､ll:･問20JJ'ti≠リ[1-が拭準であり､

∴ ;-:i..､∴ (.p-!‥.工J. .̀ ､･', 'I､: '. I I.

a)結果として､現代E'l動ttTIカミ脚Lh∴,lで高いシェアを把得している回､トル

コ､インド､ロシアは､現代Ir沌JJLl.-j)ミ=らii酬鋸'Jf勘∴沖ミIとして設定し､Lll一

期に現地 仁場 (ただしロシアは､■欄Jは委託組立)を建設した国であるし､
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2.インド市場参入戦略

それでは､インドIfi場へ､現代自動車はどのよ うな参 入プロセ スを 取

iJ)､どのようなマーケティング戦略によってボ リュームゾーンをとらえ て

., ::/:..I.I-:.こ工 帖.lJ:-.I.I)

インドにおいては､19削)咋fLlにはスズキが約8割のシェアをlEl-めていた

が､t)()il:･代末に､そのシェアは8割から5割i]lリ隻まで低 FL､J'ii代l'I動申.

やタタがシェアを伸ばした(-2000年代になると､現代日勤･出ま､伽,,tt合

I:'t･J'~巨 .､イ∴エコ＼:::I.I-･…卜二･.･!'､∴ :.I.,な .十 一､

2.1インドrfj噂進ili稚IIl

インドではスズキが1983隼12日にマルチ ･ウ ドヨウ社 (以 トマルチ)

でLltl輪車/I:_椎を開始し､市場ItT-lJ-ヰ':-で既に5OQ(1以 l･.を築 いていたO糊Iじ

自動車もインド市場の潜在性と成長性に注FlL､lt)t)0隼(じl裾 円こ検討を

始めた｡合弁形態で進目した大字がインド側と衝突するなど､ 合弁形態に

は意思決定の不 ･致などで多くの問題があったof旧 url動 L恒ま社内で検討

会を開†拝し､多く0)議.論の人インドへ進目した｡ これは､L'l時 としては例外

的な進出であEJ),JI三常に速いスピードでJ糾せ′I:_産が開始されたLlその意味

では､インドは特殊なケースであるLlそれが=J能となった膏景には イン ド

政府U)政策転換があったL,インドは､貿易政策の面では(臣川'Jで閉鎖的な

川だったが､1991隼にラオ政権が発.足し､経済lt川1化政策を導 入して外

It-;l人指貸招致に非常に梢的汀1'.Jな姿勢を化せたLll既にスズキが進目 していた

が､トヨタやホンダなど由こ強い企業が進=していなかった､ある川 ま成

巧していなかった中で､現代l-1動車は､川()H隼に rl.場を完成 させ､l=Li他

め､i円山kL貸はイくFIJ能であったL,インド政府は合弁暮ji業を当初望んだが､

現†-u'l動車は川:-以内に弧■"'TU)現地調達率70%以 l･_の達成と積極的なf･紺ミj

移転などを拙示し､100%EII社による貸本での会社設 立について イン ド政

府の許可を取ることができたL,これまでに現代Jr仲川一二はイン ド政府と0)約

束 (高現地調速率の維持と技術友蟻等)を厳守している.なお現f11I. イン

ドからのErl動LIIA.輸出の約70Q吊ま現†Ll'l動申こよるも0)である｡

糊†廿l動E恒まインドでは現地企業でU)ライセンシング′卜確を経ずに､い

きなE)現1.tM:.Fl:I:イ 会社を設立したOそU)･つの理由は､インドIhJ場で販売

日数の多い車は ｢安価な暮机 だったが､インドでは【軸句IrI動車庫業が高い

輸入関税でIX-渡されていたため､そうしたflt価格セグメン トU)車ILtlJLを､現

代Ir用)EI･:カ沌帥摘､ら';i:成lll.輸侶や現他企業でライセンシング′卜ll:(.･':しても競
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/(トカが な か っ た こ とL, ま た 人 Ilが 多 く将 来的 な 需 要 U)伸 び が 妃込 ま れ た こ

と｡ さ ら に ､ トヨ タな ど 真 の -､強 豪 ''が 参 入す る 11lJLE二進 侶 した か -_I)た こ と

等か ら､ ･'Xiに ､ 現 地 TA_場 を 設 立 した も の で あ る O さ ら に ､ イ ン ドは 韓 Ilil

よIりも 製 造 コ ス トを 低 く抑 え る こ とが llI能 とな る と 考 え られ た た め ､ 矧 Ii7

で′ト確 す る よ り も ､ イ ン ドで A､ tミセ グ メ ン ト車 を ぎlhnI_･':_1-.場 に お い て ′I:.舵

_I ■･･t: :､･ -.･!-I-.､･章 ….･!′二 ■ .:.,! ､, ､､:

現 代 が イ ン ドで 量 匪 7-_場 を ･気 に 立ち 卜げ た ､ も う つ の 理 IM ま､ 撤 退

した カ ナ ダ ･プ ロ モ ン 1-.場 の .捌 箭 ･Jtを イ ン ドへ そ の ま ま 移 設 し､ 初 期 投

頂のiL棚 減を LIXJる こ と が =打たで あ っ た 点 で あ る o VW が 撤 退 した 米 Lf押 )ウ エ

ストモ ー ラ ン ド L二場 の 設 備 を 中 国 の 卜軸 ＼'11'の Il.場 へ と f鋸 Ilした の と ll･LJじ

:･j LH'J十 ･l･L･!:･･■-:～.･- ' ､∴ ~ ∴ ー∴.

2.2投 入 繭 ll]LIと曲 litI政 第一

表2 イ ン ドにお ける現 代 自動 車 の 国 内販 売 台 数 と輸 出台 数

サ ンナウ 叫 707 日3,851lOL1.748107,加古140ぶ79.+Ⅰ湖.172 帆 榊5..韓声叩 即.軸0
i10㍍ 1∴=511tけ糾5草7部 十lfig.川や

アクセント 六､01.i ll,10+ ll,丁州 日日HT lLG11 6,fMO lバ0720,003 2六十002 1は,OH7 2リ,1う1 1汁1いう 亘りOO l2十l醐 ll十t77ト Ⅰ.i十11詩
120 17,.ll- 7日日や

雲脚だ ホ十2Hや ヱ6,llL)22,十川7 1 30.銅丁

薫ア撃かン予 H,いTl 2,詩31 1,い27 :汀¢ 2い うⅠう 2
トノナウ 望,09漫 i沼鋼 946 806 5鵬 668 32233書残58 3望5

≧董ツモ抱 くC誤漕 ごり2 62 2い 2
巨ウ畑 刷 t叫 川* バリ1 1,lJpl iJバ

猟 川2十輯01120:iOドⅠ:鰭,7うりlうLuリ11ホ亘一丁+三川一,1ー22-13十浅い72済十トト:i宥り∴Ti!0
…サント0 6車 齢 鍼,柵六 町 971.87ぷ 6+堆 765 甘 州7 汎 恥4 3輝 JO j吊28
hlO F'05lHj.i)131甘 さ0詩は1.鵬j

……ゲ予.yツ 11言いtl jl,JOG J -

lけ ウセント lバ叶l う.山1. う刊ー0 い,2鍼 1宣:;71 け 仙* 2六十リ爛 れト00 22J六3
市立0 Ⅰ やTi十lt朴 67十158

ホ†器O +l亘1川 丁六､十71 与川,証01廿 バ朋ー12日言jt)31一.州TjTO.017217,川コ

出所二眼代 自動車HPよ り作成｡

注:*CBUとはCorll匪 telyBuilt-Upの略で ｢完成車｣を1弓那末Lノ､-I,G ノ付,こ完成車で輸
入したモ デルである｡他のモデルは照代チ1ンナイ工喝での現聴生産車L,

､I川寺イ ン ドE'浦 川 り す場 の 700(,を Ill-め て い た の は ^セ ゲ スン トで ､ そ の 強

音はマル チ で あ っ た L,糊 代 Irl動 車 社 内 で ､ 現 地 牛 匪 車 flRを Åセ ゲ スン トU)

サントロ に す る か Bセ グ メ ン トO-)エ ラ ン トラ に す る か で 論 7rカミあ っ た が ､
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t弓セゲ大ントではITJ場規模が小さく収Illt.の面で厳しく､しかも､Aセグメ

ントの需要が大きいことから､Aセグメントのサントロを選択したOこU)

選択によって､後/lJの販売台数の拡大に繋げることができた (長2).サン

トロは､韓llミ帖l内で販売していたアトスをインド風に改良した車であるO

アトスはもともと背が高かったL,しかし､膏0)1.::;tlままインドに導入する

と､現地のオートリキシヤーとl■･lじに比えてしまい､Li射,IT-イメージに致命

現地適応化に努めたOまた､lU田lミHil場では7ルモデルチェンジするとlII

式モデルの牛碇はやめるが､インドでは ･部の車種はモデルチェンジして

もIH式モデルを続けて′卜Jl:[･:-､販売することが多い()マIL子も同様の戦略を

取った結氷､消葎拙こIFl式o)車という印象をIj･えていたO--方､サントロ

は新しくて=J愛く､新郎なイス-ジをアピールすることに成功したL,サン

トロは価f裾ま少し高いが､デザインが新しい車としてポジショニングした

ことも成JLJJにつなが-)たO

また､インドIfil場の特性に合った製lllITTFiiH己を行うため､現代は､モシ

ス-ンFt封別に降る雨で浸水する道路への対策として車体の防水と､水に

浸っても始動する防水型エンジン制御ユニット(FJCU)を開発するなど

してf見地顧客の要求を直ちに製品へ反映させ､fli地適合化にJlを入れてい

た(7㌔

t)糾=･から10隼問､現代自動車はサントロを販売してきたが､iilj葎井が

飽きてきたので､i10､その後i20もインドIfJ場rl'11けに開発したLli:il代l'l動

L侶ま新興Ll挿]けにスペックを弾ノJ的に変更しているLlil()とi2()は.乱汁投

トt一･ 1'‖＼:-.J,;i.'!､.､:l･.■∴ ･間.;… ･･､ I.i l･I-こ.

‥irL5･分析するなかで試作車をインド人幹部5-G人に[■.晶‡;･してもらい､現

地のニーズに合った商l-"7Tlii.]発をしたLl･1'ンドLJJ--fl】に開発されたi20を2OO8

年に発売したO車の出来がよかったU)でilOとIIJ-3様､輸lLfLlすることになっ

た｡インド回内o)ほかに中東･ア7りカなどの新興I舶)ほかヨ-ロッパへ

も輸LHされているLlilOは20()1川:-に投入された初代ゲッツや起亜モーニン

'' ､･ ･ ･' '･上H ･ .‥､I

トフォームを絞り込んで1プラ､ソト7オーム二_!_'Jたりの台数を増やし､標準

化による規梢U)経済作を追求しながら､その､l｣こ乗せる車体モギJL･に変化

をもたせて幅Jiこい顧客ニ-穴に対応する適合化による顧客ニーズへの対応

を'lj･-つている､､

なおインドには現代自動中二0)研究開発センターがあるL,しかし､そこで

開発のすべてCJ)7ロセスを行っているのではなく､インドU)安価で'llJ:雷な
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･･/i.f'1-,∴ ･/:,:二･ミ＼!'こい ∴‖川町 ;川､"､1-/■51::I/､:i.･､A.1117､一L･:5.iH･.I.

究所で行っている｡

2.3コミュニケーション政戦

インドは多神教社会で､fJJrTな川:L優も神格化する傾向があり､現代は市

場参 入初期にシャルカーンという国lt的俳優を起川し､ 大成I')]したOま

た､ア メリカ粧†I･I.t:摘草験宵が､ア メリカで経験 した先進的プロモーション

jjJ-Cをインド市場に現地適合化させ､その運J.i:7I.'がj川i;に良かったことも成

JLJJにつながったと.:i才)れるoまた タタなどの現地 メ-カーとの差別化で

は､製lL‖什日~JtEが非常に優れていることを強調することに成lLJJしたD

インドではウリケ､ソトが人･窺のスポーツであるOインドのlI一l.というク

≡:r ･.1､ I JIJ,!･､∴ /Ji'′t:I }_･_;i:1'LH:)lJ.'!l･//Jl一､.,.､..I, 三一､

201.1隼か らlL'Cというクリケットのワール ドカップをやっているが､現

代1■l動車はその スインスポンサーとして参加しているO現代l†沌回りま､イ

ンドにおいてク1)ケ､ソトというスポーツへの広てI,'Lを通してブランド認知度

を向 卜させて現代t■l動･l吋)イメージのl句卜を引tっている.

2.4流通縦枠政策

マルチに比べると現代Irl動L回ま後発であり､デ1,-ラー網のネットワ-

クが弱かった｡他Jj､マルチには､糾滞t.t';liI'‖'Iを備えている整備拠点が数多

く存rl･:しているOそこで糊代【'1動申ま､参入､暮日加ま:･iS (断t目板I,.tと整備

Il.場､部lLflJltUiJ;己が ･体となった拠点)にこだわらずに､ショール-ムしか

もたない_1S (師 卜販売~)も許可したLlただし人郡市ではこiLqのデ (-ラー

を優-lU畑こ配L''''H/ていったOこのように､現†tIr)動車はまずはtui/′'jiT数を

増)くさせることに･rl-.Jt:iを閃く量販iii冊鋸こ基づき､,卜左拠点としては:iSを

伏木としながらも､参入当初はlSでも認める等､Il系メーカーとは好対

棋iをなす7レキシブJLな拠点政策をとったO

:ニi:･tl＼:､･.., L!中∫1 日.,:j､I.~1/ .lhI･･､.,･J､ . (:Il',!. ::･立

I/lOJjklllに廷長日J能にするなど流通イノベ-ションをi'1-ち目したLlま

た､2--1時間対応U)アフタサービスlLtJJ動システムをアウトソーシングによ

り稼動させ､顧'狛晶足I隻o)Fl'rJl-_にJJを入れているO現代【't動申まこうし

ていったL,

/-I.工 1一､㌦ ■l･.I::-.t'･,.,､/lr.!.二ノ∴I/ :,:ll.:.;-.･･,∴･二･二.･二日●p約･日■jL'li
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討したO次にロシアのケースをみてみよう｡

3. ロシア市場参入戦薄

本節では､インド同様､高い市場-LJ.軒率をl射)続けてきたロシア市場へ

の参入プロセスとマーケテイングiii_冊鋸こついて概観するL,現代暮-■l動車の

ロシア市場における販売子丁数は､20O2隼約O.GJj合 し10f;I:)から2003年

1.5Jj台 (6位)へと販売台数を増加させ､200:川:･には現他企業TagAZ

(タガンログH動車._1-_場)へライセンシング契約により本格的にItD/I:.産≡

を開始したL,lil)'LJl;::fの開始によりIlt価格で市場へ出荷できるようにな

り､200-川=･には5.1JJfT(2f立)へと急伸した02005年には8.7Jj台で輸

入車ブランドで第1位になったOそれ1ソ､降も2009年の金融危機まで順調に

合致を伸ばし､3f立以内をlLT-めているO

:‡.J.JはfulLrtJ川iu)ロシ'i'llj哨客人7ロセス

現代Irl動車のロシア1fJ一場参入プロセスは以下の通りであるO

節1段階 :LIBL丁間接輸出 (-2000年):間接輸日とは本LIJにおける商社

などのLl川SJ業者を利Jl-]しての輸Ll!Jo

第2段階 :CliULEfH蓬輸出 (2001年-2007年):直接輸lLIJJとは本匡10)申

lTT,1業古を利糊せず､メーカーE~∵Hl二による輸出｡総輸入販売会

TLJ]･.:Ill,工_)川)I:さ :irk'/'J,''. /･∫_言明l

l'Kい r巨.:, JL.tH';:;.晶∴･'川l:I.:卜;l･.I,..い.'il'巨 .:-.).

可したローカル組立業粁ragAZによるライセンス牛舵

第3段階 :総輸入販売会社IlyundとIiMotL)relS設立(2007年)- 糊

代自動･巨の十会社

2007年には･1.9)1-日､2OOと川--A(二は9.0jj省を販売O

第4段階 :製造会社 Ⅰ-1yundこIiMo†(:)rMと1nufこIeturingRussia

(llh.･･lMR)設立(2010叶)… 現代l'7動車の(-会社による景

虎開始､1()JJ一合了/fli′t-I.ll;(.･J:T･定､現地調達率70%T･定

ロシアに対して糊代l'7動,li_は17摘JにeBUO)輸出から開始したoCBUと

しこ､l,:･.､･.1.さ き;･小 Il!し･'l:l',二 ,L.l.lt卜 '1.∴舶∴ ､_､･.∴ ∴ な.''J

ら､新興llミJではF,t進圧Iから大王Jとの完成車が輸入されると､rlllミfのF'TgiJ),h-･11;(:i

業の発姐 こ繋がらないため､ロシア政府は自国のn動車庫業のlh!喜.:隼のため

に､完成車の輸入に対して25--359･もという高い関税を.嫌していたO

こうしたlL::itl関税を回避するために､現代自動車は､20()1隼にローカ

ルの組立業井TagAZでのライセンスFt~瀧を開始したO､I'l初は少;舶)合致
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のCl(1)Ft三産であったo

CI(I)生産はCollll)1et~ply I(ll()Ck l~)〔川-ll′I--_ll:::'Iの略で､部lI.t71をii-i体のま

まで､ユニット組 立をしないで輸出し､現地で組み 立てる形態を指すO現

地ではブレス､pI~二場､溶接 7-.場､準装 t-.場､組 立 IL.場等を存するO輸出先は

新興l~lミJの中でも相対的にIEl動l恒-(I.:業U)発展性がlL::;いItく1であるL,これに対し

て､SIくl二)′I:.産とはSemilくnock I)own ′卜確の略で､部lt"lJを本IIくJである

拙 隻までユニット化､コンポーネン ト化 した後に輸出し､現地で組み 立て

る形態を指すL,現地でボル ト､ナ､ソト､簡iii,な溶接機械等で組 立がL･川巨で

辛/I.1 帖 Il.I,ll.I:川 lく十Ij.■=･巨 …!I;∴､.∴▲上い]/I:･止.トト_:-I:, -

2()0:川三から輸 入車市場が拡 大し､現代車の需要の急増が 銅 IJJされたi,

人l帖 こ増加させた (約6T-自 (2003年)か ら ､一{*いこ増加)0lHJl牧なら､前

述のように､韓Ltilカ＼らの';tfJ糾 t.輸出に対しては､輸入関税が-高く設定され

ていたので､完成車輸出でLlt価格帯のセグメン トに入ることは困難であっ

たoI_,Al)八などロシアの低価格のLt銅か1･:に来っている人を現代曲 こ乗り

換えさせようとすると､完成車輸出では無理で､どうしても現地l(I)組 立

によって′1滴さしたEI.A.カミ人刷 こ必要となったOそこでfii†とはロシア0)lhlFt;(:'Itf･二

が 支配 しているボ リューム､j-ンに参 入するためにCIくD組 立車を活用し

たのである｡

CBtTが50%で､CIくDが50%だった(,

このよ うに ･方で､月日い'1動 車にとっては､ ライセ ンシングによる

T;一gAZに対して技術指導料 (ラ1'センス料)という無形貸席を舶J克する

∴̀ .::,liJlliと',, .一､:i 上･ I-'∴ / ･∴-I:'ll.∴ ●.jこI､･I,l■

さらに､ライセンシー側であるTagAZで現地オペ レーションにかかる貸

金が朋適 されたので､現代側にはほとんど貸 金がかか らず､帆 りスクで

∴ .一 ･ぺ.I I.･…､.it : .一､■! LllI.ト ､＼ノ′.･1!:･.二.

- , ･ニト l .､､ i.い･さ･ ･∴ ･..'し-;珂 ､.I;I.I. l･~ .

が困難となるというデ ..*リットがあることはいうまでもないo

とはいえ､ロシアにおいて現†l訂l動中二がTagAZでのCItⅠ_)に川いた部.I,.',

は､ほとんどが韓Il掴＼ら輸 入したものであった.ただし､物流代がかかる

もの､たとえば､シー トなどはIll用ミIや 部材の形態で輸 入して､現地で組み

･･ ､､･･ ･､､,･I､･､;一･.:!:I ､∴ 一. :玩.･'L.､ …工 :. ::

地調達率は眠く､アクセン ト10(I/O､､ノナ タ6'70､エラントラ3̀,7t,であったL,
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､'‥､､I.1ぅ:I.･'!-....､･:J∴ ･汁､J､ '.･､言‥-､''J hい工 -:･:I;＼-.A:･/一･;.ll.‥J.

購入費に加えて､人†牛作や筒PP:曹が合まれていると推測される)の判合を

見ても､金融ベースでアクセントが:ll.5%､他は2O--300(iとlltいレベル

､∴･･-

ロシアでは､現地で良質な部古'-を入~rすることが困難であるため､現地

調達率がlltくならざるを得なかったoI-I:7動t恒L(---:業はtllJくからあるが､製tl")1

lL.L',質の点で評価すればその発展度は川村Irl'JEこlt:.J;Llとは言えないOそれゆ

え､現lt自動車は1日U)中'_の60撃t,illl･_の部品を韓【-kJb､ら1(1)輸出 (部llii')杏

単体のままで､ユニット組立をしないで輸出)し､f削也U)ブレス1-.場､溶

接_1二場､堕装 l~-.場､組立1-_場で対1立てるCIくr.)′1-三産を行っていたL,なお､

｢l(I)車ILtJI-｣と呼び､日本からの完成車輸出に統計 卜はカウントしている

ングによるローカル企業によるCI(I)′卜碓- f会社 t:場によるCI(I)牛椎へ

とステップバイステップでlfi場参入を行ってきたOその際に､ライセンシ

ヒ-ディ-に対応できたのであるL,

3.2.ロシアとインドへの参入プロセスとの違い

f馴tl羊1動車のロシアへ0)参入プロセスは､インドへのそれとどのように

ITさなるのであろうかO

後発Lklにおけるtzl動･tr_JTIt･lI-業l小)Ll=:･fヒは､ i･Iに以 卜のような発展段剛を辿

る｡

(1)完成車CBt_丁の輸入のみ

(2)Stく1~)段階 :川村t'f射こ完成度の高いユニットを輸入し､それを現地

の簡単な組立.削;I!J:で′ト甚LILtil産≡化率200掃射私

(3)(.'1くD段階 :部lLulJ単位に'JJ解された状態の部l--1■.を輸入-現地の組立

卜場でFt:_I)Ll.･三(プレス､溶接､塗装､組立1~-.場)Oこの段

階を通じて(･ii-JI-】するIt-illl:(.I-:部品の比率が増大L,労働集約

的な弧1-I)､かさばるため輸送費川が高い部lLll'Ⅰ等､比較

的技術L'畑こ容易な部11,.T,カミ優'Jtfrl')に(郎E化されるL,lkI匪

化率約:_iOt'(--50ooLl

(･l)L._郎封ヒ持階 :基本11引二は主要部古-1はl射自附"'-､技術L'畑こ困難な部lLfl.1

を ･部輸入するLILl主催 化率Lr:jOo/i-1以 卜となり､通常は
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HO〔執沌後で城りの209吊ま高度技術を合む部.㌔.7.

(5)完全LfiJ産化段断 :1)LIJI棚相克川中IltJJ-0)It舶封ヒ1O()し偏重成 -

2)輸日日=車l■l'JJも後にILミ1庫化達成 ･輸出も開始

1)Sl(I)輸出-現地′卜IS:.･': 競7りJの低い回､地域への進出0

2)し'I(I)輸出-現地′卜産 相対F糊こ高川 tミ1へも輸出.,

'卜 1くlJ･':ド v･,ド ;!､預.llih.'l/l

また､(3)の('.ltD段階は､

1)2001隼ローカル企業にライセンシング牛舶 こよってCItl)Fl:_推させる0

の2持階に分かれる場合があるO現代l■l動Il･J_U)ロシア市場参入の場 合

は､1)ローカル企業TこlgAl,によるCI(I)′l:.産-2)2010年現代暮rI動車の

l･':I::l'.::= :=＼】＼川 .'fl･/JiI(='ト:≡ ､･j~T､j卜 J..･.ilih 'L∴ト.:.

インドという潜rI-I的El二人IfiJ易における糊代n軌車の戦略展糊において

は､(1)ローカル企業によるL'Itl~)段附を経ず､最初から′吊iT::I(･会社を現

地に設立し､【■川二で組 立を開始している｡その理由は､現地政府の経済開

放政策による全l山的な支援､高い関税率､人目規模ゆえ0)今後の発Ili;･=J能

･円 ト J､いこ･!. ト_.･:./:, ､

すなわち､インドは参入当初から(一会社で 一･気に進lLIJ.するL,これに対し

て､ロシアはりスケの少ないローカルの組 立業勘 こよるCI(I)生産による

参入を経て J'･会社による′巨産に転換させているO

ロシアは､fll二相のIITでは相対的に人きな市場であるものU)､インドほど

入日の多いr･-.人lli場ではないo Lたが-･)て､現代l′l動jit_の 7-.場の′Lr,;:三能JJ

もインドは60))'台であるが､ロシア l'_場は15JJL肯U)/日用EJJであるtl′I:.

匪される車の否数が多け才lば､l舶半進=する外相鮎LItT-メ-カーは需要が比

込めるため安心 して進=するL,そ0)結火､それらが現地で牛匪する良質な

部lL‖-Iを朋迂することができ､､Il然､現地調達率も高まOl仙)封ヒ投階へ移fJ'-

しやすいO ･Jj､ロシアのようにご_1_滴三されるFl柑)台数が多くなけ才吊ま､同

伴進出する部,',lI一六一カーは需要を多く比込めず､fLu益を確保することが難

しいL,当然､部tL‖】Ⅰメーカーは進出を指摘する｡鮎')['-メーカーが進目しなけ

才1.は､現地で調達できる外貸系部[(i-i!)メーカーが製造する良質な鮎l"-I数は減

少するot'!ずと､部l'.lIIを輸入する割合がJ.削目し､ILu地朋遁率は 卜がるL,し

たがって､国産化投断へ移行するには時rlz,摘ミかかり難しくなるLl

すなわち､税ftはロシアにおいては (､1)I,-t成車eI_3Uの輸入に始まを.)､

(3)ClくⅠ_)段階 (ローカル企業による組立から(･会辛目こよる組立)という
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･ltI--L/,'1･'､′.･'t･･･)､,~,'111/,''/･:;_.'i･･∴ 1J:._):~ltL.!'･.､.;t.I;::_.T';

巨人lい岩のインドにおいては､(1)ち (3)ll)0)ローカル企業による組

立を経ずに､(3)-2)の{会社による組立をIii･1好言した(.1

3.3.価格政範

ロシアでは貧富の格差が大きいOハイエンドクラスの人たちはl_1本車や

欧米車を好むが､ローエンドやボりユームゾーンの人たちは､ r-頃な価格

で､適度のtr品質の外ltiH･Io)購入を好むし､現代l′l動,侶まこうしたボリューム

ゾ-ンをタ-ゲットにして､Ilミ1匪車から瑚tu-1動車の車へ買棒えを促す

マ-ケテ1,ンゲii酬Iiを行ったL,

ゼネラル･モーターズC7)調作では､Jlllt:Erl動車が参入した頃の2001年

にはロシアでL'1動車を購入した人の77%が6.000ドル以下のt~'1動中二を購入

特に15.000ドル以 E･_0)車を門う人が2Ot?封二まで増えているL,20()5年のJ裏

紙 で は ､ 耕 一恒 tFiJJ-Lfで 圧 倒 的 に 多 い の は5.000ドル-10.000ドルであi.)､

こ の セ グ メ ン トが --1Gt一･し-を 占 め る L, こ の セ グ メ ン トは 1:.と し て ロ シ ア 回 内

ド / ,'∴ 昌 ･亨･t,; く iJ I. ＼＼:･＼1.1L/.'二 三､ .Jl!lt/):..H ∴ ),:, 叫 ≡:lil､

は 大 半 マ テ ィ ス ､ 大 半 ネ ク シ ア ､ ル ノー ロ ガ ン で あ る ｡､ 2祈 Ilに 多 い の は

克 卜 の 18.6% を llTJめ る 5.OOO ド JL以 卜の セ グ メ ン ト (す カ ､ VA Zlク う ､ソ

r∴ /)J'J /] 人 t/ :pl 工 :工 ･＼ ;＼ ＼. 早 い '''+/ : ト ト 酔 一､ ∫ -:I ≡･

7 オ ー カ ス､ El産 マ イ ク ラ な ど ) で あ る L, 現 代 Ir沌 l伸 二は 5.00()ド ル 以 卜､

お よ び 5.000- 10.000 ド ル の 車 を 所 lj~す る 顧 客 の 1-.級 tt･-.へ の 貰 持 需 要 を

l･:;: :'I 一

現 代 自 動 車 は .巨の コ ス トパ フ ォ ー マ ン ス が ltl:;Llこ と を 売 り 文 句 と して い

る o 新 購 闘 再 を 開 拓 す る た め に lllモ デ ル を 規 上也で (1くD ′ト産 さ せ ､ 価 格 錆

争 力 の 高 い 断 裂 IL"17を 投 入 して き た ｡ 現 代 l'l動 車 は 価 格 競 争 JJが あ り ト1本 車

よ り 15- 3001吊まど安 く な っ て い る O

現 代 Ir:-1動 ･出 まH 本 や 欧 米 の メー カ ー よ 8-)も 低 コ ス トを 実 現 す る こ と で 競

争 優 位 性 を 確 保 して い る L, 価 椿 を 卜げ る T･･段 と し て ､ 生 産 や 販 克 規 模 を 拡

人 さ せ る こ と に よ っ て Elitf立､■'lた り 0)価 格 を 低 減 し､ 利 益 率 を 高 め る 規 模 の

経 済 を 追 求 し て い る L, そ して ､ そ う した 低 コ ス ト戦 略 に 基 づ き ､ 王l摘 三･量

販 †本 制 を ス ピ ー デ ヤー に た ち あ げ ､ 商 品 単 価 を 卜げ よ う と す る 牛 匪 思 想 を

堅 持 し て い る L, そ し て ､ UJ能 な か ぎ り多 く の 車 を ′′l上り込 も う と して い る O
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3.4.滴llIIi政策

t7本メーカーはCとr)､Eセグメントを 7:.戦場としていたL,現代lrl動車

は､l~I本メーカーと差別化するために､Ⅰ3セグメントをFftJ.!点セグメントに

設定し､そこにアクセントをよりLit価格で市場に投 入したO糊代日勤車

は､エントリーカー (初めてE'I動車を購入する消Jilil引軸(-)け車種)や申ItTり

朋の相対的に紙所得の部'JJに対しては､TこIgJヽZによるⅠ(I)′I･'_碓U)商l■17.杏

投入し､eセグメント以 1-.の柑引こ対しては､Clうして輸出によって韓国で製造

したム摘-rモデルを投入したeこのようにターゲットを2つに'JJけ､前掛こ

ついては､ローカル企業に生産をアウトソーシングし､後方については韓

は企業認知日豊をlL:,･iめるため､少しずつ異なる価格J..附~)車を1前え､lPll,I;JilLいラ

インアップをロシアに供給してきた｡

また､ロシアU)顧客の晴好を徹底的に調~たし､商品IiilJ発において徹底し

た現地適応化 (localこl(lL,_lPtZ-ltion)を子~i･っているOたとえば､ロシアは

冬の雪解けで車は泥だらけになったF')悪路ゆえ′トTfカミ飛んでくるOこのた

め､泥はねによる汚れやTIiびHでの傷付きを軽減できるマッドガ-ドを装

備しているOまた､Il本Lf･Iはガリ1)ンオクタン価の高い95のガリ1)ンを

使糊する車を投入しているが､現代L'l動l恒まオクタン価が低く安価な92

のガ､ノ1)ンを使川するltf..ftTi.を投入しているOさらに､現†粁1動車のAS部

(I"7.はH本車のそれに比べると安いL,これらの点もボリューム ･ゾーンに

とってJ描･賢に魅力となっているO

現代ILI動l出ま現地′f--_産の開始に合わせて ･屑､現地の顧客ニーズに合っ

た現地適応化を推し進めるために､ロシアii射膚小判車リラリスを聞発し

たOリラリスはコンパクト性と燃僅U)良さによる経済性が追求さ才1てい

るL,ロシアは道路がj酎 1ため､標準装備としてLlリ､ソトJLもの容Irlけ)洗浄

川タンクが付いているOまた､雪道を考慮して､車底まで0)l]ifltU-lrI離を

16センチまで伸ばしているL,さらに､湿'j(iカ､らさびないようにするため

に､Ill-.11引二はさびIJ-.めが堕lTJ-されているOまた､スペア川タイヤは小さな

タイヤではなく､大きなタイヤが付けられているOさらに､冬が長('情蛍

0,)多い気候的特件とロシア人ドライバーの運転牛.t汁l三等のIFil射､Fi殊什を考慮

して､ウインドシールド･ワイパー結氷防Jl･_装['tT壬と急制動警報基L'.tli-､前部

座席加熱某閏､結氷防ll･_外部ミラ-等が装備してあるL,それらの熱源とし

て強JJなバッテ1)-が装備されているL,また､ロシアのドライバーのニ-

ズを最大限満たすように多数のオプションが付いておiL)t'l'JJの好みとT･算

に応じて選べる選択肢の幅が広いOウ1'ンドシールド･ワイパー結氷防IL-_
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装ll削ま冬のロシアにおいて､ドライバーが望む大切な機能であるOマイナ

ス10度以 卜の厳寒期に､長時E'"TJ､外に車を駐車しておくと､ワイパ-が

凍結し､動かなくなるL,また､ワイパーが動いたとしてもフロントドアが

曇i.)やすくなるOその対策として､ウインドシールド･r7イパー結氷PJ-LEA_

装ILtYTTカミ､フロントガラスU)近辺を暖めて､凍結を防EI･_する仕組みになって

･･了l

3.5.流通鍵拍政nL

参入初期の2001隼-20()7年のI札 JI馴い-I動I_fTIは韓暮､klからのし'BLTのi宙.

接輸lLfiを総輸入販IJ-1会社カーネット2000を通して行ったL,この総輸入販

売会社は三菱商■lfとロシア貸本のtjJL7の合弁によって設立されたOそれ

は､i=u地の水fJt案内人としての役割をロルフに担ってもらいたかったから

だと考えられ､その後､合弁会社に流通チャネル網を構築してもらい､現

地へのルートや軸つなぎができるようになったと言われるOその後ロシア

市場がさらに拡大する申､メーカーであるfilfu'J動車がiL'IJj責､輸入と卸先

業務をlf1-j妾に掌舶するため､総輸入販売{会社Hさ,un(1こIiMotorCISを設

まま現代['l動･-I.I_の√会ネ_l:の総輸入販売会社Hyun(laiMotorCISの社長に

任命さ才l､/ウハウ･経験をそのまま活かしつつ､批売網の拡張を続ける

こととなったo

現†u'l動･HまTagAZでライセンス1--_産を聞始してから2009隼に終j'す

るまで､F'l社の流通チャネルに加えて､Taき打＼Zの流通チャネルでも現地

Ⅰ(I)牛J)I(_I.:車を販売していたL,韓rlこIや世界の現代l上1動車の′_L確拠点で製造し

ロシアへ輸入した車は現代自動車のE~†Ht二のチャネルで販尤し､TI1tL!lZで

ライセンス生産した車はLlu)AなどLl5JJl,ll=:車も販売している′rこIg/lZのチャ

辛)Lで販売したO2チャネルを使って販尤したことで､店別使 新たに開設

するための費Tl=二時けりを節約でき､素tll-く､服,,'i拠点を･.乍ロシアに拡大す

ることができたOまた､TagAZのチャネルで販売したことで､他の外LlミI

ズーカーが接近しにくいボ1)ユームゾーンに接近することができたL,な

ぜならばTこ1gAZの流通チャネルで､llilJl;(:I,fi:LADAとfillu'沌恒卜をIL･lじ7

ロアで陳列販尤したことによって､一肌 1棒え需要を喚起することにもつな

がったからであるL,

なお現代IrI動tt･Iの輸入車のII:.規デ I-ラーは､3Sが基本であi)､

ショールームを厳f狛こ要求しているL,ただ､サービスについては､他ブラ

ンドと ･緒にやってもよいとしており､柔軟に対応しているO他Jj､現代
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l●l情 小 変JIi:J叛 :)●l'･J二＼∴ .-;叶 ･-1,I ∫.:∴ i･-･!L ∴上品:‖-.上り-

ビス も必 要 不 ilT欠な 条 nL･ではないとしているO

3.6.マ ー ケ テ イ ン グ ･コミュニケーション職峨

現 代 Irl動 中二は 特 に tt!:肘 F)の人与のifilL:,);人'jt沌rIIElであるサッカ-によるス

;､ I-/･ ､' I.･',I-/二 IjJ･_hl･J-･l‡ll.･l.:二言目∴ . IJ､トhl.}･i巨了:l■十 ､･JLj■､

イメー ジ の 維 持 ･向 上-.を5L卜)ている.そしてスポ-ツ ･マーケテイングに

よっ て 底 辺 屑 へ の 認 知 強化を図っているCFIFAr7-ルドカッブの トな観

'糾ま現 †u'l動 車 の ターゲットであるり川ij層に鳩する｡このため､1999年

にFIFl:1ワ ー ル ドカ ッ プの公式スポンサーに選ばれてから､サッカー関連

‥.̀早 .十 常 ･:･､l ト:'で･､場.川 三;､).l昌:-L:甘塩●.:∴ .∴:1.･･‥_､＼′一-

スポ ー ツ の な か で サ ッカーほど多くの 文化圏で行われ､阜くの人々が興じ

拙戦 す る ス ポ ー ツ は 他にはないOサ､ソカ-は空き地や路地裏などどこでも

fJう こ と が で き ､ ft.-.wrr甘F再もllt所得屑もプレーするOロシアでも人気のス

ポーツ と い え ば 夏はサッカー､冬はアイスホッケ-であるt,またロシアで

はテレ ビ の 視 聴 率 が高く､サッカーファンが射 10｢競技場にいけない人は

Ii:∴,/...".)-'こt'∴ :､こ. ･.∫;I-∴′,.上:'･:ミ/ .lil_ 盛,'､Ji.:.工

また､現代自動車はマーケテイング･コミュニケーション戦略として､

インドll･l様､ロシアでも､L'I.i'帥i】に影響JJのある人物を起川しているL,たと

えは リラリスの師 巨披露会のテストドライブでは､プ-チンrI.川F'_l身が

･､､:､.'･/.-I,.巧 トリ∴ 斗ll二.:fL:,-1､_十･1!i1､､ ...;//l∴ _ ､′､ぺ･.,

アを人/1的に†吏い､アピールしたOプーチンFtr川Iは､新車披露会U)紬梓の

中で､l~l:LL･ft:l′1動llf:は､iI'億ドルの指資と､今後数隼問に3O億ルーブ)Lの

税金をもたらすのみならず､最新の柁術がロシアへ移転され､l~･:満nなFfl川j

を創出することになる｣と述べたL,現代自動車がいかにロシア0)経済発

I_I.::'巨.一･).'l､I､_十･.熟.:,･･'･.: I FiilT,']､l､■き､p'.･!.IL':1'....I,'･IJ.i:.',

るe

おわ tL3に

ltigLt･Jlい柳こJJを入れてきた'Jt進川H動車メーカーに対し､現代ItI動車

はⅠうRICsをIIIJL､とした新興国にも軸足をLL.ll.:いて投資をfj･い､成1-_JJを収めて

きたL,本稿ではなぜ現†url動車がインドやロシアなどの断的LLミIで高いシェ

アを掩得できたかに旧して､rh-1易参入プロセスおよびマ-ケティング戦略

について'JJ析を行ったO

川jらかになった点を要約すると､第 Lに､現地進出先のLfilO)選定と参入
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プロセスおよび†3棉詣(′I:_産)ルートの問題であるO現代l'(動l暮･'.カiLr持t:LL.場

を.;-kLlL.Y,tしたのは､人llが多く将来的に需要が比込めるいミIと輪lLIJ.拠点であ

るL,また､l'けt二T工場を建設する回においても参入プロセスが5℃なる｡人l__∫

が多く将来的な需要が見込まれるインドやIt)lti)へは現地か業によるClくl)

組立段階を経ることなく､いきなり量碓 lL_場による現地′1-'Jl;:壬を開始してい

る.ll)L札 インド以外の新興tklで人IIが射 )Itil､ロシアへは現地組立業者

へのライセンシング′I--_ltll:Iの段階を経て､リスクを少なくし迅速な参入を

行ったO新興LtilではスピードがモノをいうL,ll系l'7動車メーカーは['TIl)質を

重視するために､fll地組立てメーカーに組立を 一作することはありえな

いL,現地企業のLA_場を溝川する場合も､.■.描TiT;.'理や生産管理の技術井を現

地へ派遣している(､これに対して､現代自動一国まそうした技術音を派遣せ

ずに､現地業抑こ圧せる場合があるOそしてfill也の組立業~割こよって組立

てられた車と､韓国本国や現代Irl動Il･-.a)グローバルなFI戒三拠.L:11751ら輸入し

たrI･:とは異なるチャネルで販売しているL,そうすることで､l′Ht二で組立て

た現†川.A.への信頼感を与えている｡このように現代l､~l~I動Llr.はIt湖盲を越えて

t､j車:I.!l''憎 'l:-∴ :一_･/,.:..I/一日･､･'-ユニ′/I/I_'1Jl工‥ JL'i､ゝ･Y/}J._し･

作を広げているL,

第 二に､投入製Ilu'TE捌浴と流通経路に関するIT"JJ題であるOインドlh-1易への

成功o)要l州ま､Aセグメントというボリュームゾーンに対してデザインU)

よい1'ンド市場に現地適合した最新モデJLを安価な価格で投入し､参入､■'J

;I.Jj.1三'＼rL,＼､!.レート に∵′､~∴一_I . . ′lI.: :..二l(I‖汁.工 ､:I.

点にあるOロシア市場へのIJ打JJU)要因は､ボリュームゾーンへのクーゲッ

ー;,:_一/'と.Its:lI申｣こ.::'∴.∴ ..･)'二'.日'.p∴･-･-.;IL:･∴ -_I ;'工 二 ･∴

グ､ライセンシングによる低価格†とのI来I兄とバリュー･7寸一･マネーの

商品開発､現地人脈等をもつローカJL･企業との提携と2チャネルで販売す

るマーケテイングチャネJLJ)('i:･'.'業JJ)であるこ､

インドとロシアrfl'場へのアプローチ0)代通点は､参入､■沌Jはボリューム

ゾーンへ対して､需要がある紙価格のモデルを投入していたが､約10年

後には､Ll該t小111烏o)ニーズに合ったl=Lll也適合化刺flモデルへ注jJしている

点にある｡そして､市場拡張投附に入ると､こiSによるFlがfj･き1両 1たア

フタ-サービスに特に注JJするようになっているL,

第 :_に､現地適合化ii榊.tiEこ関わることであるO現代lrl動.恒ま量藻量販政

策を採川し､規帖の経済､範囲の経済の追求のため､ボリュームゾーンを

ターゲットにして､現地の顧客が求める商Il川■lを聞発し､l‥ill也に適合化した

統合的マーケテイングを行ってきた｡しかも､i:ii地U)顧客が必要としてい
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る機能や欲しているデザインなどをIl長大限考慮する徹底した現地志向を

l∫巨)ているO現地適応化を′来現するために､現地に踏み込んだマーケテ イ

ング調査を実施し､現地のlHH川tjカミ求める､ T-Lヒ.lL主な価格で､新しいデザイ

ンの車を現地専川車として開発しているL,そして､現地顧客に好まれるデ

ザ イン ･機能を理解するために､現地粧在tliカ汀lら足を運んでニーズを

把握し､二■i該L_lこIの管押職からllT晶､f;一会を行うという現場 l:_義が徹底されてい

る｡ロシア､インドなど人きな需要が比込まれる新興国では､行Lt主用上場専

川モデルが偶発されているL,

TLiLJLlに､マーケテイングコミュニケーション政策に関わることであるO

.h一汗Jl.I.,､-.A:''.::叫 ･∴･･''､一~′･･:. ご:.い.,1･卜..､･ミ:､;'く ､.J､:',

持 ･‥rり卜をItL()るために､スポーツを軸とした単冊子川'Jマ-ケテ [ングやll昭二

臣轡をIj･えるlJ-rJ人をうまく起川するなど17jみなマーケテイング政策を'裏

地しているL,

※本稿執八田こあた書.)､､自戒21.咋度手:J･J芋研究鷺補助金基盤f軒先e課題番号

2I530･ト160)T湘究'ilt帥U吊印)UJJl)丈を得たO

参考文献
1号顕招 (20101iFl殿様締J.;:.I,'U)H本+I吉.､摘f宮U)韓lI卜:JtT主強11†業o)つくL')JjJl'llitL､LI

Tミ川1ks､l

ウし†トン･ウりてテンtl,t2001)Lff/べ-シコンU)ジLンマJ㍉用泳社1.㌔

解題糊泳社O

して -.JSlitlA-隻l批

Lぎ1工Il｡:'Jノミ1卜Lf〕毎II耕r川Fl･..､

錆/lf.JJ.,EiミネIL,lf･･p,,.lHJ]--:.

業U)他者.T.-L杓検.i十 .L'敬抑刊6-IJ了河畔lt紀要:第20号､､

規地洋 雷L日栄(･(201ll)I~j~u代tr津川-L.U)l那賀絹/lrJJを托,Y:)HT小業r旺造)了;::F;I;tJこ

学紀tJi!--{十Ii業(鮎占J了邦;こJ了上

F,L二川l某(･規地i､r二し2010日J.~u代IEl動車U)ゲローバJLIIELr粧二おけるロシ17市場参入レ)
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/.A;川J莱 J'･ JIT,･J鋸丁二(2Olll.ロシアにおける糊代自動車U)マ-ケテ ヤング柑u.Iii

旺 1tlN.:1ltlI.l'()liT』＼'()I.～)H､:･ip卜 11･ltli,

I,I;川1栗 (･し2005)『わかりすぎるグロ-liJL･マーナチ (ンゲJ:捌成きし

円本l-1動 車 1-.業余 (2(10(n !よりl酢かな軸 外′卜井日 放U~)把相 にむ けて !

打J:ヽ＼1:1(1.A/卜1＼鳥 2OOH隼2Jj号こ､

什lXlt (20(mトpイ ンドIfi場で活躍している韓ItJrl†業U)糊地化Fl脚Il'i:)てu地適応Jti!マ-チ

子 でンケかL-,7しミアムlJiJ胡U)f削1ほ でHll赤門マネジ.大ント･しビュ-㌔8匹･li土〕

註

(I) I.L;il'lh 塩地 (∃olo)

年111110Il-)i,

(:i) 1･11卜U)内容は､糊ft:l~上伸)車ゲローバJLビジネスJ..3マ-ケテ1,ンゲi相対侶1.へU)取

材朋虎 (2000隼111]1!=t)および糊lLIrl動車軸外コミ=1ニLT.-ションチーム

へのlrk材朋作 (_2OlllT=-･=jllUによる1､､

(1) 例えば､20()2隼o)舶尤台数はボ7)j否LJl､1位マ JLチ (ニi7t吊 ､2位 ダウ

(2:うし'い)に続き､12｡Oで:川F二｡2000叶は22tHj千川)､1位71しチ t:i70い)､2

位タタ (､2-1日.-1に続き,1:iL"し-で:n:!二である (7す-イン (20101ffンドIr沌り

LIf.･部ll"I.I);･三業201OL汗､

(.'日 和lur仲川･ニグロ-バJLビジネ封..3て-JTティンゲii酬1'i'室への取材調た (2()0t)

隼11JJlt)=),

((i) Vll'は=)7バ隼に外川 .大-カ-としては初めて1jI･ltミIに 1-_喝進目し､ヘンシJLべ

川川T'iしたが､IL1-I.,'iA.if.'1,1題等;から販J,.j合致が減′レし.′卜症縮小に追い込まれ､撤退

を余仇なくされた｡､そU)徹底U)決定とtlli_fJ-･r'I'Jtこ申回に l-.糊進.'tl.することが決ま

り､ 卜軸＼tll'へ0).馴Tl'i-綿転がなされることとな一二)たし､

(7) 什 (_20Ot))

(H) フ寸- LTン し2()I())開削tiJ･現代l一津川1-_ゲ)i-7U)美態 2(HlIl:･版JL,

(い) カ-ネット2000は 二巷l軒jfとUIL7J)合弁会社である,､同社は2001年

-･2()07牢までロシアにおける現fu'I*))車U)総輸 入販宣会社 h､＼し･ltlトiヽ･し､

iI~1111日rterとIntltliSlril)utいrlであった亡､輪 中巨だけが対象で,現Tt:tr浦川.A.那

ロシアでう(センス生井:-しているH動車は対敏外であ-)たLr200(川二-1lHOt1

1ミ川11t,1nlくhこIt)こl(,r氏 ((;(､11t､ri11I)irビし､1日T L';lr11亡､1-2日)OIJLLl.IそりIr(;｢Mll)

(汀し､し川11)‥mit_､ト(:tut(川10tiヽ-L､illtltlトIry)Julさ,2()02--JMけ 2(107､1へUT)Jri

什調査による､､
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