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摘要 

    近年來電子商務盛行，在全球化的浪潮之下也掀起龐大商機。然而，身為新

興市場與金磚五國之一的俄羅斯，目前在面對網路購物的國內市場尚未飽和。因

此，除了本土電商積極發展外，也吸引許多有意拓展俄羅斯市場的跨境電商進入。

但是俄國擁有廣大使用俄語卻不習慣用英語的消費人口，以及俄國營商環境與社

會文化特殊，跨境電商想要開拓此塊市場有一定的門檻和障礙存在。然而，中國

跨境電商不但成功進入俄國市場，甚至中國跨境電商―全球速賣通，還成為俄國

跨境電商的領頭羊。因此，本文將主要運用電商七流、PEST 分析，同時輔以文

化維度理論，綜合解析俄國市場的特殊性與複雜性，再藉由本土電商 Wildberries

與中國跨境電商全球速賣通的個案比較，探討俄羅斯電子商務市場所需面對的困

難與挑戰，並依當前的發展情況瞭解雙方經營績效與競合關係，評估俄羅斯電子

商務市場的未來發展前景。研究結果發現，全球速賣通不單純只是克服俄國營商

市場環境上的困難，或是單靠便宜與多樣化的商品，所以才成為俄國跨境電商的

領頭羊；最重要的是它先進的顧客分析技術與運用，能夠喚起消費者的需求意識，

同時彌補俄國本身在輕工業較不發達的市場空缺。而 Wildberries 雖然在態度上

看似沒有積極迎戰，也認為擁有一套自己的商業模式，但是其與全球速賣通仍是

共同分食俄羅斯這塊市場，所以本文認為雙方屬於「良性競爭」態勢，此種競爭

關係將促進俄羅斯電子商務市場技術日益純熟與服務不斷成長，故俄羅斯電子商

務市場未來發展依舊值得關注。 

 

 

關鍵字：俄羅斯、中國、電子商務、跨境電商、Wildberries、全球速賣通 
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Abstract 

 

    In recent years, e-commerce under the wave of globalization has huge business 

opportunities. However, Russia, as an emerging market and one of the five BRICs 

countries, the domestic market for online shopping is not yet saturated. Therefore, 

except the Russian local e-commerce companies develop actively, many cross-border 

e-commerce companies are also interested in expanding this market. However, there is 

a large consumer population who speaks Russian but doesn’t use English in Russia and 

its business environment and social culture are unique, cross-border e-commerce 

companies have certain thresholds and obstacles to open up this market. However, 

Chinese cross-border e-commerce has not only successfully entered the Russian market, 

even Chinese cross-border e-commerce, Aliexpress, has also become the leader of 

Russian cross-border e-commerce. Therefore, this article will mainly use seven streams 

of e-commerce and PEST analysis and supplemented by Hofstede’s cultural dimensions 

theory, to comprehensively analyze the distinctiveness and complexity of the Russian 

market. Facing the competition of cross-border e-commerce, this article compares and 

analyzes the cases of local e-commerce Wildberries and Chinese cross-border e-

commerce Aliexpress, to discuss the difficulties and challenges in Russian e-commerce 

market. Based on the current development situation to understand the business 

performance of both parties and their coopetition relationship, and finally evaluate the 

development prospects of Russian e-commerce market. We found that Aliexpress is not 

simply overcoming the difficulties in the Russian business market environment, or 

relying solely on cheap and diversified products, so it has become the leader of Russian 

cross-border e-commerce. The most important thing is its advanced customer analysis 

technology and application can arouse consumers' awareness of needs, and at the same 

time fill up market vacancies of Russian less-developed light industry. Also we found 

that Wildberries’ attitude doesn’t seem to be actively fighting with Aliexpress, this is 

because Wildberries believes it has its own business model. Nevertheless, it still shares 

the Russian market with Aliexpress. Therefore, this article believes that Wildberries 

and Aliexpress are in a “healthy competition”. Under this type of competition will also 

promote technology and service’s growth of the Russian e-commerce market. So, its 

development is still attracting much attention. 

 

 

Keywords: Russia, China, e-Commerce, Cross Border e-Commerce, Wildberries, 

Aliexpress 
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第一章 緒論 

 

第一節 研究動機與目的 

一、研究動機 

    在人類發展史上，已經經歷過三次的工業革命，每一次的革命都是人類社會

在生產效率上有突破性的提升使然。而現在正邁向第四次的工業革命，是以網際

網路(Internet)為基礎，發展出物聯網(Internet of things, IoT)、雲端運算(Cloud 

Computing)、大數據(Big Data)、人工智慧(Artificial Intelligence , AI)以及電子商務

(Electronic Commerce)等的資訊科技技術革命。網際網路帶來的影響不只是人類

的生活習慣，甚至是組織營運和整個社會上的改變，尤其現代社會不斷的追求創

新發展，根據經濟合作暨發展組織的實證資料顯示，資訊科技的投入具有創新性

(Innovation)與外部性(Externality)兩種特性，除了能輔助創新的發展外，企業導入

資訊科技在產業鏈上下游之間也能受益，藉此提升競爭力。1  

    以新興市場之一的俄羅斯而言，擁有 1 億 4678 萬人口。2 在經濟上依賴能

源程度深，造成產業結構上的不均。也因為油價下跌與 2014 年經濟制裁的影響，

導致俄羅斯的經濟衰退，促使許多傳統零售連鎖企業轉戰電子商務市場，得以減

輕過高的人事成本和租金問題。3 近年來俄羅斯的電子商務市場成長速度飛快，

不僅網路發展快速，使用人口也急速增長，這都為電子商務市場的興起創造了良

好的發展條件與機遇。4 就連中國知名阿里巴巴(Alibaba)集團旗下的全球速賣通

(Aliexpress)也加入了俄羅斯電子商務市場的行列，並成為俄羅斯跨境電商(Cross-

Border e-commerce)的佼佼者，對市場的黏著性與影響力持續擴大。跨境電商是

                                                      
1 周彥君，<想提升獲利?你不可不知資訊科技為企業帶來的效益!>，《政大商業評論》，2015 年 4

月 1 日，<http://nccubr.nccu.edu.tw/article.php?aid=77&mid=28> (accessed 11 Sep 2019). 
2  俄 羅 斯 2019 年 人 口 數 ， 參 見 俄 羅 斯 聯 邦 國 家 統 計 委 員 會 網 站 

<http://www.rosstat.gov.ru/wps/wcm/connect/rosstat_main/rosstat/ru/> (accessed 12 Nov 2019). 
3 Marina Sadyki, “National report on e-commerce development in Russia,” United Nations Industrial 

Development Organization, 2017, <https://www.unido.org/api/opentext/documents/download-

/9920890/unido-file-9920890> (accessed 8 Dec 2018). 
4 蔣菁，「俄羅斯電子商務發展潛力分析」，《俄羅斯學報》，第 6 期，2015 年，頁 42-50。 
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新型的國際貿易型態，不僅打破國與國之間的貿易障礙，同時也邁入貿易無國界

的新時代。 

    在科技引領下帶來商機的同時，仍有相對的風險需要考量，例如：當地的

法律問題、信用評價、各國自行的支付體系、語言和文化等挑戰。本文將藉由

研究俄羅斯的電子商務發展與面臨的挑戰，以及進一步了解俄國消費者行為等

層面來理解分析俄國境內電子商務市場未來發展之態勢。 

二、研究目的 

    當前的俄羅斯被大多數國家列為新興經濟體(Emerging Markets)，但新興市場

的增長常常備受質疑，與其他已開發國家(Developed Country)相較之下，經濟仍

屬不穩定，但另一方面卻又期待它的價值與潛力能夠爆發。根據 2018 年 9 月的

Morgan Stanley 報導，俄羅斯的電子商務市場是世界上最後一個主要新興市場且

沒有一個主導的在線零售商。5 雖然俄羅斯電子商務研究機構 Data Insight 的報

告指出，俄羅斯本土的電子商務公司 Wildberries 自 2016 年以來連續三年的銷售

額皆蟬聯第一名寶座，但其市場仍屬零碎，本土其他大型的電子商務公司排名緊

追在後。6 Wildberries 由 Tatyana Bakalchuk 女士在 2004 年創立，主要銷售服飾

配件與其他生活日常用品，是以女性為主要銷售目標的電商平台，但因

Wildberries 屬於家族事業，所以行事作風較為保守。7 

    然而，除了本土電商之外，電商市場也會面臨其他國家的競爭。根據 Data 

Insight 的報告，在跨境電商中消費者網購最多的商品主要是來自中國。俄羅斯電

子商務企業協會 (Russian Association of E-Commerce Companies)也表示，目前全

球速賣通是俄羅斯人最喜愛的中國電商平台，在俄羅斯擁有 2200 萬的消費者，

                                                      
5 Angel Yeung, “Former English Teacher and Founder Of Online Retailer Becomes Russia’s Second-

Ever Female Billionaire,” Forbes, 22 Feb 2019. 

<https://www.forbes.com/sites/angelauyeung/2019/02/22/founder-of-popular-e-commerce-site-

becomes-russias-second-ever-female-billionaire/#38240b165bc8> (accessed 12 Nov 2019). 
6 Adrien Henni, “Who are the leading online retailers in Russia,” Digital Commerce 360,2 May 2019. < 

https://www.digitalcommerce360.com/2019/05/02/who-are-the-leading-online-retailers-in-russia/> 

(accessed 14 Nov 2019). 
7 有關 Wildberries 之營運風格可參見其官網 https://www.wildberries.ru/。 
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主要銷售的商品為服飾、鞋類、化妝品、保健食品和電子用品，而俄羅斯市場也

是全球速賣通在海外的重點市場之一，並在此設立許多專門的物流運輸方式。8

長期被忽略的俄羅斯新興市場，似乎重新吸引了外國的目光。 

    俄羅斯的領土廣大，不只橫跨歐亞大陸，也跨越十一個時區，電子商務公司

的發展也必須考量偏遠地區的民眾，尤其網路使用數增長逐漸增快的南部、北高

加索和西伯利亞地區。9 在這邊值得注意的是，網路使用數的增加，這些新用戶

不代表著他們信任網路購物，或是對網路購物有所期待，因為地理位置的限制，

常常使他們必須等上好幾周後才能收到想要的產品。由此，本文將探討中國是如

何突破俄羅斯的市場困難，變成跨境電商的領導者，而俄羅斯又是如何面對挑戰？

因此，本研究的目的有四點： 

(一) 探討俄羅斯本身電子商務市場的發展形勢與挑戰 

(二) 分析各國跨境電商在俄羅斯發展的情況 

(三) 比較 Wildberries 與 Aliexpress 之經營績效及其競合 

(四) 評估俄羅斯電子商務之發展前景 

  

                                                      
8 有關全球速賣通之營運介紹，可參閱：速賣通大學，《跨境電商營銷˗阿里巴巴速賣通寶典》，

(北京，電子工業出版社，2018 年)。 
9 劉鳳華，「中國對俄跨境電商潛力巨大」，《進出口經理人》，第 4 期，2014 年，頁 76-77。 
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第二節 文獻探討 

    本文首先回顧文獻並提出電子商務之定義。其次，整理先前研究俄羅斯目

前電子商務之整體環境分析的相關文獻。最後將所有相關文獻的研究內容加以

彙整，並敘述先前研究的結果與不足之處，發展出屬於本研究適合與應用的理

論架構，作為此研究的分析基礎。 

    統整現有的文獻，本文將其分為以下面向討論：(1)電子商務之定義 (2)俄羅

斯現今電商環境與未來潛力 (3)中國跨境電商脫穎而出之原因。 

一、電子商務之定義 

    根據經濟部商業司的定義，電子商務為「經由任何電子化形式所進行的商業

交易活動」。廣義上來說，就是在「網路上做生意」。10 也因此通訊技術的不斷進

步，不僅可以改變組織的結構和價值鏈，甚至可以影響企業的競爭優勢。而美國

學者 Ravi Kalakota 和 Andrew B. Whinston 在他們的著作《Electronic Commerce: 

A Manager's Guide》中提到，電子商務的定義會基於你問的人有所不同，而有不

同的解釋：(1)由通訊(Communication)的角度來看，電子商務是用電話線路、電腦

網路和其他電子媒體來傳輸資訊、產品、服務或是付款。(2)從商業(Business)的

觀點來看，電子商務是科技在交易與工作流程自動化的應用。(3)在服務(Service)

的觀點，對廠商、消費者和管理者來說，因為減去了實體商店的成本，提高了產

品與服務品質的需求 (4)而從線上(Online)的角度來看，電子商務提供了更多的購

買與銷售選項，和其他網路服務。11  

    Ted Haynes 也在《Electronic Commerce Dictionary: The Definitive Terms for 

Doing Business on the Information Superhighway》一書中，說明電子商務是將企業

或經由企業整合的產品、服務或加值活動等訊息透過網路的功能，提供給消費者。

                                                      
10 李慶章，「電子商務及企業電子化特訓教材」，(台北：碁峰出版社，2013 年)，頁 3-2。 
11  Ravi Kalakota and Andrew B. Whinston, Electronic Commerce: A Manager's Guide (Boston: 

Addison-Wesley Professional,1997), p.3. 
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12 因此，綜合以上的學者觀點，本文作者認為電子商務的核心，簡單來說就是「創

造商業中的附加價值」，並且企業可以利用網路帶來的效益，趁勢改變過往的商

業模式(Business Model)。 

    然而，利用網路平台進行跨國交易的，便是所謂的「跨境電商」(Cross-Border 

e-Commerce)，指的是消費者和賣家在不同的國家或關境交易主體，透過電子商

務平台完成線上交易、支付並藉由跨境物流傳遞商品的一種國際商業行為。簡單

來說，可以想像成是國際貿易的一種，只是「發生在網路上」。13 跨境電商大致

上則可以分為 B2B(企業對企業)與 B2C(企業對顧客)兩種模式。 

二、俄羅斯現今電商環境與未來潛力 

(一) 俄羅斯現今電子商務環境 

    近年來俄國經濟受到國際油價下跌衝擊，加上 2014 年克里米亞危機(Crimea 

Crisis)發生後，又受到歐美經濟制裁(economic sanction)等多重因素影響，盧布大

幅貶值，促使居民對生活必需品的價格敏感度提高，也因此擴大對網路購物的需

求。但如同中國學者蔣菁 2015 年指出，俄羅斯電子商務市場在電子支付與物流

配送方面，仍不斷在進行完善，因此還有很大的成長空間與發展潛力。14  

    台灣學者彭璧文 2016 年時，也提出俄羅斯因為受限於廣大的領土、時差，

再加上基礎建設尚未現代化，造就城鄉之間的消費者有很大的需求差異；而在跨

境電商方面，尤其是中國，這幾年對俄國電商市場的重視與發掘僅只是剛開始，

未來仍會逐步擴大，是俄國需面臨的挑戰。15  

    俄國學者 Василий 和 Вероника 則認為，俄羅斯雖然在 2014 年時面臨經濟

危機，但網路購物的發展依然樂觀，只是電商相關的經驗與技術純熟度上，對俄

                                                      
12 Ted Haynes, Electronic Commerce Dictionary: The Definitive Terms for Doing Business on the 

Information Superhighway (California : Robleda Book, 1995) 
13 朱海成，《電子商務概論與前瞻(第二版) : 跨境電商、行動商務、大數據》(台北 : 基峰資訊，

2019 年)，頁 10 之 1。 
14 同註 4。 
15 彭璧文，「俄羅斯電子商務市場現況與跨境電商的機會與挑戰」，《台俄經貿》，第 20 期，2016

年，頁 28。 
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羅斯來說會變得越來越重要，尤其是在全球化的進程當中；另外同樣重要的是，

俄國消費者對金融科技的安全質疑，使網路支付的偏好不同於世界其他地區。他

們也總結出俄國電商發展所存在的主要障礙(barriers)，包含金融體系的不健全、

各種社會政治的屏障(Sociopolitical barriers encompass)、法律與監管體系薄弱與

資訊與通訊科技(ICT)技術水平低等。16 

(二) 俄國電商未來發展潛力 

    對於俄國電商市場的發展，許多學者有不同的意見與觀點。有些學者認為，

俄國的商業環境充滿不確定與挑戰性並且存在許多問題；但也有部分學者認為，

俄羅斯身為金磚五國(BRICs)17之一，且消費能力又高於中國以外的其他三個國家，

是個值得開拓的新興市場。18  

    Stephen Hawk 在 2002 年時，便曾提出俄羅斯信用卡的低滲透率(penetration)

與不發達的物流系統，會形成電商未來發展的阻礙；並且在許多發展中國家都會

有類似的問題產生。19 但是值得注意的是，俄羅斯網路使用人口是呈穩定成長，

這對電子商務來說是相當重要的關鍵。 

    俄國學者 Вероника 認為，俄國電商市場最主要的發展阻礙，便是受到總體

商業環境帶來的壓力，是最顯著制約發展的原因。20  

    中國學者劉珣則認為，俄國電商具有龐大的網絡用戶、眾多電商平台、物流

市場也正迅速發展，是具備電子商務良好的發展基礎。21 因此即使俄羅斯電子商

務市場的起步較晚，但是發展相當迅速，有望取得良好的成績。 

                                                      
16 Veronika, “E-commerce development in Russia: Trends and Prospects,” Journal of internet banking 

and commerce, 2016, < https://www.icommercecentral.com/open-access/ecommerce-development-in-

russia-trends-and-prospects.php?aid=80503&view=mobile#7> (accessed 27 Dec 2020). 
17 金磚國家包含巴西(Brazil)、俄羅斯(Russia)、印度(India)、中國(China)，是由高盛證券在「打

造更好的全球經濟金磚」(Building Better Global Economic BRICs)報告中首度提出，「BRICS」因

其發音類似英語的「磚塊」，所以被華文媒體翻譯作「金磚」，後來 2011 年加入南非(South Africa)

從金磚四國成為金磚五國。 
18 王素，「去金磚五國線上淘金」，《進出口經理人》，第 10 期，2018 年，頁 60。 
19 Stephen Hawk, “The development of Russian e-commerce: the case of Ozon” Management decision, 

2002, <https://www.researchgate.net/publication/235298972_The_development_of_Russian_e-

commerce_the_case_of_Ozon> (accessed 28 Dec 2020). 
20 同註 16。 
21 劉珣，「俄羅斯電子商務發展現狀分析」，《邊疆經濟與文化》，第 1 期，2018 年，頁 34。 
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    2017 年時，Marina Sadyki 也在聯合國工業發展組織(UNIDO)發出一份針對

俄羅斯電子商務市場發展的研究。報告指出，俄羅斯缺乏了解內部和外部市場的

人才，另外還有外國投資意願與官僚問題；但是對俄國的中小企業來說，經營網

路商店是最簡單的新經濟方式，只是需要國家更完善的法律來保護。22 

    從各學者不同的意見與觀點來看，與俄國往來較為密切的中國，似乎對俄國

市場抱有較大的期待；反而其他國家對於俄國市場都持著保守態度，認為其商業

環境複雜還有些許文化上的差異，要涉足此塊市場，並非容易的事。 

三、中國跨境電商在俄羅斯脫穎而出之原因 

    在俄羅斯的跨境電商，主要以中國的全球速賣通為領頭羊，主要銷售民生消

費品與家用電器商品，具有多樣化的商品選擇。俄國消費者每年從中國購入的商

品佔據外國訂單的 90%，其次則是歐盟和美國，數量相當驚人。23 然而針對中國

跨境電商在俄羅斯嶄露頭角的原因，蔣菁和劉珣分別在文獻中都有提到 2015 年

時俄羅斯許多大型電商網站的訂單量都出現停滯與下滑，尤其是銷售歐洲服飾與

配件商品的網站；因為此時消費者更注意的是商品的價格效益(price–performance 

ratio)，而商品價格低廉又正好是中國跨境電商最具競爭力的原因，所以俄羅斯消

費者的需求為中國電商帶來良好的發展機遇，全球速賣通才得以脫穎而出。24 

    Lukicheva 和 Semenovich 則認為，全球速賣通擁有的是俄羅斯電商平台缺乏

的數據分析技術(Big Data)。全球速賣通經由對俄國消費者行為的分析與反饋

(feedback)來評估消費者對其平台的商品與服務滿意度。而俄羅斯的消費者也同

意(consent)全球速賣通對其資料進行蒐集，並用來改善對其平台的使用體驗。以

消費者同意對其個人資料進行蒐集的態度來看，更加大確立全球速賣通能在俄國

市場站穩份額與留住顧客的機會。25 

                                                      
22 同註 3。 
23 FinTech Futures, “Spotlight: the Russian e-commerce cross-border market,” INFORMA, July 26, 

2019, <https://www.fintechfutures.com/2019/07/spotlight-the-russian-e-commerce-cross-border-

market/# > (accessed 11 Nov 2019). 
24 蔣菁，「俄羅斯電子商務發展潛力分析」，頁 48。 
25 Lukicheva, Tatiana & Semenovich, Natalia, “Big Data as a success factor of Aliexpress in the Russian 
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    從上述文獻可以看出，部分學者認為全球速賣通能夠在跨境電商中表現突出

的原因是商品本身具有競爭力；而俄國學者本身則是認為中國跨境電商因為具有

熟練的數據分析技術，能夠瞭解俄羅斯消費者的習性，商品的銷售才得以順利。 

四、綜合評述 

    根據前面的文獻討論，可以發現電子商務的形式相當多元，在科技的驅動

之下發展快速，也可能隨時改變人民的消費習慣。 

    針對俄羅斯的電子商務市場，大部分文獻資料也幾乎都是關注在「金流」與

「物流」方面。主要是因為俄羅斯人民的支付習慣較為保守，在多種支付方式當

中只相信現金，因此貨到付款(Cash on Delivery)是他們最常使用的方式，占了金

流交易整體的 80%。而物流則是受到天氣、地理環境和政府政策等影響，衍生出

許多問題，例如：灰色清關(gray customs clearance)、基礎設備老舊。但以完整電

子商務的商業模式與發展速度來看，現有的文獻資料似乎忽略了其他重要的考量

因素，以及網路對消費者行為帶來的影響等，較少文獻完整說明俄國整體電子商

務環境的現況與分析。除了「金流」與「物流」之外，完整的電子商務仍有其他

重要的組成架構，包含「服務流」、「人才流」、「設計流」、「資訊流」和「商流」

都是不可忽略的變數，只要一個流程做的不夠完善，都可能影響消費者的購買動

機。前文也提及，電子商務的核心是創造商業中的附加價值，便不單只是技術層

面的問題。 

    然而，雖然俄羅斯在電子商務的成長，是金磚五國當中最備受看好的，但文

獻中仍大致持兩種不同的看法。一種是認為俄羅斯市場的潛力大，可以帶來的利

潤可觀；另一種則是認為俄羅斯的前景堪憂，屬於易守難攻的市場。但是當前文

獻中提出的俄國現有問題，通常較為傾向單一原因，少了整體性的分析，大多忽

略了政府、法律、人才和語言等因素，或是僅略微帶過，而沒有解答出實質影響

的層面與結果。本文認為這部分也需要深入了解與說明分析，才能真正理解俄羅

                                                      
market: advantages and opportunities as seen by the eyes of consumers,” Atlantis Press, Vol 104, 2018, 

pp. 74-82. 
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斯市場的電商產業特性。 

    其次，本文個案全球速賣通在俄羅斯嶄露頭角的原因，從文獻中可以看出一

個明顯的時間點，就是 2014 年盧布大幅貶值的開始，影響了消費者的購物行為。

但本文認為全球速賣通能夠成為俄羅斯跨境電商之冠，成功的原因絕非單一因素

就能完全解釋，尚有許多面向與環境因素需要綜合考量。再者，電子商務市場發

展快速，當前的資料較無法充分反映現今的狀況。例如：俄羅斯 2017 年 1 月 1

日起實施的「俄羅斯新稅務條例」，規定透過網路提供服務的外國資訊科技公司，

必須提交在俄羅斯境內的銷售資訊，並且繳交 18%的營業稅。26 隨著法律與制

度的完善，企業的營運也會受到影響，許多相關資訊都是可以納入討論的。 

    因此，本文會先檢視現行的俄羅斯電子商務市場，透過實證分析，再套用理

論進行解釋，並驗證其績效表現。最後選擇俄國本土電商 Wildberries 和中國的全

球速賣通進行個案比較，以利深入瞭解中國跨境電商為什麼可以在俄羅斯做出如

此一番優秀的成績，並提出自己的看法與見解。 

  

                                                      
26 王玉瑩，「面向俄羅斯市場的中國跨境出口電商的市場策略分析」，《對外經貿》，第 7 期，2017

年，頁 19。 
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第三節 研究途徑與研究方法 

一、研究途徑 

    本文採取「質性」(Qualitative) 研究，重視社會事實的詮釋，質性研究蘊含

著許多不同的研究策略，本文使用的是文獻分析、個案研究、比較研究等。當研

究任何國家的特定產業時，瞭解與該產業相關的環境影響因素相當重要。因此，

本文將先從大環境著手，使用 PEST 分析模型(PEST Analysis)，分析企業外部環

境的影響因素，再搭配電子商務中的七流(flow)與個案，有系統地了解企業當前

處境、市場的成長與衰退、未來發展潛力與營運方向等，綜觀分析當前俄羅斯電

子商務市場的發展。其中也會輔以 Hofstede 的文化維度理論(Hofstede's cultural 

dimensions theory)來解釋俄國文化的特殊性。 

(一)PEST 分析模型 

    PEST 分析，由哈佛大學教授 Francis Aguilar 在 1967 年提出，27至今仍廣為

世人所用。此要素模型包含政治、經濟、社會與科技四種要素，可以用來幫助企

業做一個總體環境的概覽，是有效判斷當前趨勢的方法。 

 

 

圖 1-1：PEST 分析模型 

資料來源：作者自行繪製。 

                                                      
27 Francis J, Aguilar, Scanning the business environment. (New York: Macmillan Co.,1967). 
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(1) 政治環境 

    政治環境包含一國之政府、政黨運作、法律、外交政策、制度與國際政治關

係等。不同的國家會有不同的政治與法律環境，會對企業產生不同的限制與要求。

即使在社會環境變化不大的國家，仍會因為政權更迭而更弦易轍，或是在同政黨

執政期，因為領導人不同而有不同的政策傾向，迫使企業改變原有的策略。因此，

政治因素是影響企業發展的基本關鍵。  

(2) 經濟環境 

   經濟環境是企業進行投資之前非常重視的一環，它不只牽涉到企業創造利潤

的能力，還考驗企業對於環境變動的敏感度與應變能力。經濟環境包含一國之基

礎建設、產業結構、匯率波動、物價通膨、國家人口數量、經濟成長與發展等多

個面向。 

(3) 社會環境 

   社會的組成是由抽象的「文化系統」再逐步發展到具體的「社會系統」，因此

社會是由文化所奠基而成。Kroeber 和 Kluckhohn 認為文化是經由歷史累積與傳

承，不論是內隱(internalization)或外顯(externalization)、理性或非理性，只要能規

範或影響人們的，都是文化的一部分。28 循此邏輯，文化即是社會成員所共享

(shared)的信念與價值觀，不只影響個人行為，也會影響商業交易的方式。基本要

素便包含：語言、社會結構與規範、宗教信仰、人民的教育程度與價值觀等。 

(4) 科技環境 

    科技環境要素包含一國研發經費之投入與成果、自動化的技術、科技發展速

度等。除了瞭解與企業活動直接相關的技術發展變化外，也需了解地主國對於科

技研發的支持重點、技術轉移與商業化之能力、人民對新興科技之接受程度等。 

  

                                                      
28 Kroeber, A. L. & Kluckhohn, C., Culture: a critical review of concepts and definitions (Cambridge: 

The museum, 1952). 
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(二)電子商務之七流 

    從電子化的角度上來看，可以將電子商務分為七個流(Flow)，由四個主要流

和三個次要流所構成，藉此檢視電子商務的商業模式與內涵。 

 

 

 

圖 1-2：電子商務七流示意圖 

 

資料來源： 

1. 李慶章，《電子商務及企業電子化特訓教材》，(台北：碁峰出版，2013 年)，頁 3-5。 

2. 作者自行繪製。 

 

主要流： 

(1) 商流：商品所有權完成轉移的過程。  

(2) 金流：透過金融體系完成付款機制的過程，強調完善與高安全性。 

(3) 物流：貨物的運輸過程，企業利用運輸工具就能將貨物送到消費者手中。  

(4) 資訊流：交易過程中收集到的資訊，強調企業如何提高資訊的附加價值。  

次要流： 

(5) 人才流：培養電子商務的人才，以滿足人力資源市場的需求。  

(6) 服務流：將分散的網路服務，串聯成順暢連續的網路服務。  

(7) 設計流：企業之間的網路協同，強調網站介面的友善化與人性化。 
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(三)文化維度理論 

    Hofstede 提出的文化維度理論(Hofstede's cultural dimensions theory)，將文化

差異用六個不同的維度來進行解釋： 

 

 

圖 1-3：Hofstede 文化維度理論之國家比較―俄羅斯 

資料來源 :  

1. Hofstede Insights, “Country Comparison-Russia,” 2 November 2019, Hofstede Insights,< 

https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/russia/> (accessed 2 November 2019). 

2. 作者自行繪製。 

 

(1) 權力距離(Power distance)  

    此維度是用來衡量社會對其組織中權力分配不均現象的容忍程度。俄國是一

個權力距離高的社會，允許其組織中權力分配與相互影響對方上可以有很大的差

距，因此也導致地位符號(Status Symbols)29 的重要性，可以用來凸顯其在社會地

位與身分上的不同。 

(2)  個人主義(Individualism)與集體主義(Collectivism)   

    衡量一個社會總是關注個人利益或群體利益。個人主義意味著社會結構鬆散，

每個人傾向關心自己和家庭，集體主義則注重族群內部的關係，對團體要有忠誠。

                                                      
29 地位符號(status symbols)乃是社會成員用來彰顯其所擁有的社會地位與所屬得社會階級，常

見的訊息傳遞方法是「品牌」商品，較容易展現自我地位。 
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俄羅斯屬於強調集體高於個人的國家，從過去共產的歷史背景中可以看得出來。

例如：蘇聯時期所實施的財產公有制，即強調生產資料(means of production)為全

民所有或勞動者集體所有。 

(3)  不確定性趨避 (Uncertainty Avoidance)  

    衡量人們對風險及非常規行為的容忍程度。俄羅斯是不確定性趨避高的國家，

社會強調穩定、崇尚規則與法規，因此也較依賴威權，需要清楚明確的結構性資

訊。此可肇因於蘇聯時期所奉行的計畫經濟，都由政府所主導，多少使人民不習

慣於接受風險。 

(4)  男性作風(Masculinity)與女性作風(Femininity) 

    衡量社會文化中男性價值觀占主導地位的程度。男性通常較追求果斷性、競

爭性與地位；女性則較追求生活的品質與關愛他人。俄羅斯在此維度主要是受到

權力距離影響，他們可以接受來自上層的主導行為，對於其他人則會謙虛的談論。 

(5) 長期導向(Long-term)與短期導向 (Short-term Orientation) 

    此維度用來衡量社會對時間觀念不同的態度，重視時間導向的人會將時間視

為一種有限資源；反之，則將時間視為一種無限資源。俄羅斯在此屬於長期導向

國家，例如他們喜歡購買保健食品，著重在預防勝於治療。 

(6) 放任(Indulgence)與約束(Restraint) 

   衡量人們根據自己被養育的方式，試圖控制自己的慾望和衝動的程度。俄羅

斯在此維度分數偏低，主要是 Hofstede 認為這樣的社會傾向於較悲觀的生活態

度，且會認為自己的行為受到社會規範的束縛。 

 

 



‧
國

立
政 治

大

學
‧

N
a

t io
na l  Chengch i  U

niv

ers
i t

y

DOI:10.6814/NCCU202100138

15 
 

二、研究方法 

    本文首先用文獻分析法回顧俄羅斯的電子商務歷史與瞭解現行的市場概況，

再使用個案研究法將具有代表性的企業提出討論，最後用比較分析法比較個案的

經營模式與績效差異。 

    (一) 文獻分析法 

    本研究透過收集學術期刊、專書、學位論文、研究報告、新聞媒體、報章雜

誌等，再將整理出來的內容加以分析與歸納，提取出本文所需的資料，作一個客

觀有系統地描述。文獻分析法可以幫助作者釐清俄羅斯市場的背景事實與具體研

究方向，從對市場的歷史重建，瞭解現在並推測未來。 

    (二) 個案研究法 

    本文的個案挑選俄羅斯與中國電子商務市場各具代表性的 Wildberries 和全

球速賣通，以個案真實狀況的描述，幫助作者思考事實的真相和問題所在，最後

做一個深入的剖析與結論。簡單來說，就是透過個案的研究，進行觀察的一個過

程。主要針對 Wildberries 和全球速賣通在俄羅斯的經營模式加以比較並探討其

績效差異。 

    (三) 比較研究法 

    Wildberries 和全球速賣通都是在俄羅斯電商市場 B2C 的佼佼者，也是競爭

激烈的兩間公司。因此本文會根據中國與俄羅斯的個案代表，更深入的研究各自

的商業模式，也能夠幫助作者集中討論與研究，最後比較出為什麼會有如此的差

異，並對結果做出解釋。 
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第四節 研究範圍與限制 

一、研究範圍 

    (一) 時間範疇 

    電子商務市場的發展迅速眾所皆知，從 1990 年代開始便不斷成長，也不斷

地在改變，而俄羅斯的電子商務發展則是在 2014 年起與中國往來的密切性開始

提高，因此本文將其視為一個轉折點。然而因應市場地不斷變化，本文的研究時

間則會側重在 2018 年至 2020 年之間。 

    (二) 研究對象 

    電子商務的種類繁多，本文選擇以 B2C 的電子商務企業來進行研究，且以

此領域在俄羅斯的銷售龍頭 – 本土電商 Wildberries 和中國跨境電商 Aliexpress

為例，除了因這兩大企業具有代表性之外，也可以從對企業的研究，窺探不同國

家的商業行事與作風。 

二、研究限制 

    本研究的研究方法屬於質性研究，以文獻分析法與個案研究法為主，但隨著

研究主題與範圍的不同，過去相關的文獻資料也較為有限，尤其電子商務市場的

變化相當快速，因此當過去文獻不夠充分支持本研究的基礎時，也許可以轉作為

發展「研究缺口」( Research Gap ) 的契機，並提出未來在相關領域的研究方向建

議。而個案研究法在選擇個案對象上，每位研究者選擇的理由，會因研究主題的

不同而有不同的看法，本研究挑選的個案對象，則是基於俄羅斯在電子商務市場

上的銷售龍頭地位而選擇。個案對象雖然可以在一定程度上反映「一般」的實際

情況，但個案研究主要旨在研究「個別」，因此它只能為大部分而非通則的面向

提供借鏡。因此，本文透過比較 Wildberries 和 Aliexpress 之經營績效，以解釋為

什麼中國電商可以成功在俄羅斯市場發展，但並不表示可通則性的說中國的電商

績效皆優於俄國本土店商。然而，透過本研究的個案比較將更益於理解俄國市場

之特性。 
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第五節 研究架構與章節安排 

一、研究架構 

   首先以俄羅斯的電子商務背景為基礎，再將各國跨境電商加入研究，最後挑

選出具代表性的龍頭企業進行分析，也就是中國的 Aliexpress 與俄羅斯本土的

Wildberries，比較俄羅斯與中國的電子商務競合及其發展前景。 

    

 

 

圖 1-4：本文研究架構 

資料來源 : 作者自行繪製。 
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二、章節安排 

    第壹章為緒論。第一節敘述研究動機與目的；第二節為文獻探討，針對先前

文獻資料的研究基礎找出不足之處，訂定研究方向；第三節提出 Hofstede 的文化

維度理論作為本研究的基礎，並描述本研究使用的研究方法；第四節描述研究範

圍與限制；第五節描繪研究架構與章節的安排。 

    第貳章分析俄羅斯現行的電子商務市場環境。第一節利用 PEST 分析大環境

的影響因素與情況；第二節描述俄羅斯本土電商平台的競爭與發展現況；第三節

便根據第二節的研究內容，深入分析 Wildberries 的商業模式，作為本土個案代

表。 

    第參章為俄羅斯跨境電商市場的分析。第一節描述俄羅斯跨境電商的現行環

境；第二節描述跨境電商平台的發展現況；第三節根據第二節的研究內容，探討

全球速賣通的商業模式，作為中國跨境電商的代表。 

    第肆章比較 Wildberries 和 Aliexpress 的經營績效，根據商業模式與策略，以

Hofstede 的文化維度理論進行解釋，比較兩者異同與績效優劣。 

    第伍章將本研究做出總結，針對第貳章到第肆章的研究內容結果做出結論，

並提供未來有意想進入俄羅斯電子商務市場的企業一個深入性的參考研究與策

略建議，也可以提供給未來有意繼續研究此領域的研究者一個方向和相關研究建

議。 
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第二章 俄羅斯電子商務市場 

 

第一節 電子商務市場現今環境分析 

    作為主要新興市場的俄羅斯，雖然在電商領域的發展大多備受看好，但也有

其他研究人員認為俄羅斯的商業環境充滿挑戰性，不只難以預測也存在許多問題。

這一點並不難想像，因為許多人都認為俄羅斯是個相對陌生的國家，除了語言與

文化的隔閡，媒體在海外的認受性(legitimacy)也不高，所以對俄國的國情必定無

法深入了解，要進行評斷時也容易受到本位主義(parochialism)影響。但在研究一

國的產業概況時，仍需先對國家整體的狀況有些了解，才能做進一步的分析與預

估。因此本章的重點有二，第一為對俄羅斯總體環境的描繪，以利了解環境的條

件對於電商發展的影響，第二為俄國本土案例的實際狀況作為分析討論。 

一、政治環境 (Political) 

    由於政治或是法律的變動，都會影響企業的營運，包括電子商務在內，都有

可能讓原本的獲利模式最後血本無歸。而在俄羅斯直接影響電商的主要政治因素

是由於貪污、賄賂所產生的清關問題和歐美之間的經濟制裁。 

    根據 Business Anti-Corruption Portal 國際網站的報告，腐敗是俄羅斯最大的

問題，在司法系統與政府採購(government procurement)相當普遍。30 然而政治的

腐敗會形成公共行政管理缺乏透明度和法律的虛無，容易產生不公平競爭和灰色

經濟(gray economic)等問題，使商業環境的經營條件下降。而在俄羅斯的清關方

式分為兩種，白色清關和灰色清關。如果外國進口的貨物是透過正規途徑進入俄

羅斯，受到俄羅斯法律保護的，就是白色清關。而另一種灰色清關不只比白色清

關快，價格也比較便宜。有一些出口商為了不想經過繁瑣的通關手續，所以會交

給一些官商勾結的「清關公司」處理。他們會藉由修改貨單上的商品數量、種類

                                                      
30  Transparency International “Corruption Perceptions Index 2019,” Transparency International, 

<https://www.transparency.org/cpi2019 > (accessed 11 March 2020). 
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等資訊，在辦理通關檢查手續時從中牟利，並幫助進口商以低於法定水平的關稅

進入市場。但這樣就會導致這些貨成為沒有通過安檢的「黑貨」，在境內檢查時，

這些貨物就會成為重點取締對象。31 因此在俄羅斯有許多企業會出現貨物被查

扣或無人提取的問題。 

    另一個影響俄羅斯的重要政治因素是 2014 年的克里米亞危機。由於其接受

克里米亞公投脫離烏克蘭加入俄國所衍伸的問題。此舉不只引起西方歐美國家的

撻伐，也啟動對俄國的經濟制裁。即使俄羅斯表示這是克里米亞居民自己的選擇，

也是經過公投的結果，但是仍有許多專家認為此公投具有爭議性。再加上國際媒

體的積極報導，國家形象已受到影響，使許多外國企業對俄國經商環境的政治風

險意識提高。例如：英國時尚零售巨頭 New Look 聲稱烏克蘭與俄羅斯的「政治

局勢不穩」，所以決定從兩國撤出。32 

    然而，俄羅斯也提出反制裁措施，大力提倡「進口替代」政策。33 與此同時，

與亞洲的關係反而變得更加緊密。2014 年開始俄羅斯消費者受到盧布貶值與不

向西方低頭的民族國情影響，將大多數自歐美購入的商品轉由中國購買，使中國

跨境電商的交易量迅速提升。再者，由俄羅斯所主導的歐亞經濟聯盟(Treaty on 

the Eurasian Economic Union)在 2015 年與中國的一帶一路對接，使雙方在發展電

子商務市場的條件上又大大的加分，讓俄羅斯與亞洲國家的商業往來更加積極。 

二、經濟環境 (Economic) 

    俄羅斯在經濟發展上，由於領土廣闊，東西部發展有落差，外資也多集中於

西部的大城市，如莫斯科、聖彼得堡，再加上因為稟賦豐富的天然資源，相當倚

靠石化能源產業出口作為經濟發展主體。其他經濟部門則因為蘇聯時期著重在重

                                                      
31 法興諮詢，<當心誤入「灰色」清關，中俄貿易運輸中，關於清關千萬要注意這些>，《每日頭

條》，2019 年 3 月 11 日，<https://kknews.cc/world/83r4yqe.html> (accessed 14 Jun 2020). 
32 中俄資訊網，<英國時裝零售巨頭 New Look 撤離俄羅斯市場>，《中俄資訊網》，2014 年 11 月

13 日，< http://www.chinaru.info/zhongejmyw/shichangshangqing/30738.shtml> (accessed 18 March 

2020). 
33 每日頭條，<為什麼美國能任意制裁凌辱俄羅斯，俄國卻沒有反制裁美國>，《每日頭條》，2018

年 12 月 6 日，<https://kknews.cc/world/p9oz49z.html> (accessed 18 March 2020). 
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工業，而忽略民生工業，所以生活消費品的生產發展較為落後。因此目前俄國產

業結構不均，使俄羅斯經濟發展狀況容易因國際油價的波動而受影響。如以現在

國際能源價格下降之趨勢而言，從俄羅斯國家統計局(Rosstat)的數據即顯示，俄

國 2019 年的 GDP 成長為 1.3%，雖然與經濟發展部所預測的 1.4% 差不多，但

相較 2018 年增長的 2.5%來說，此結果還不足以讓俄國政府滿意。34 

在國家經濟成長緩慢之際，電商產業的網路訂單卻是持續成長。俄國的電商

產業相對於其他已開發國家來說發展較晚，但是隨著網路技術日趨成熟後，至

2019 年電商產業已占俄國零售業的 6.1%。雖然跟其他國家相比還是差了一段，

像是英國的網路銷售便同時占零售業的 12%。35 但在 Data Insight 2019 年公布的

全球前十大電商市場成長中俄國排名第三，在未來前景預測也有不錯的成績。36 

經濟方面還有另一個的重點，就是基礎建設。而對電商來說最重要的就是物

流，攸關商品是否能順利送達消費者手中。由於俄羅斯的經濟結構繼承蘇聯龐大

的政治軍事遺產，起初在設計生產據點和物流轉運站上大多以軍事用途為考量，

因此不只設備老舊、位置偏僻，「生產」與「消費」之間的距離，都是物流配送

業者所要面臨的高成本問題。雖然俄羅斯擁有全世界最多的鐵路網，但火車頭與

運輸車廂的狀況並不是很好，再加上鐵路屬於國營事業，運作效率上也相當低落。  

    俄國電商所使用的物流方式，本土電商最多選擇自行配送，跨境電商則是委

託俄羅斯郵政(Почта России)。賣家自行配送之所以最多，主要有兩個因素影響，

第一是大型電商快速發展自己的送貨服務，在 2019 年上半年，線上商店使用自

己的送貨服務達成 61%的訂單；再來則是取貨點(pick-up service)的增加，所以帶

動了交貨點的成長，能將更多的包裹運送到特定的取貨中心。37 而俄羅斯郵政雖

然也是熱門的物流方式，但為外國跨境電商所使用較多。俄羅斯郵政因仍屬於國

                                                      
34 俄羅斯國家統計局，< https://eng.gks.ru/> (accessed Feb 25 2020). 
35 同註 25。 
36 Data Insight, “E-commerce in Russia 2019,” Data Insight, 1 April 2020, 

<http://www.datainsight.ru/sites/default/files/DI_Ecommerce19_ENG.pdf> (accessed 11 April 2020). 
37 同註 36。 
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營企業，其整體在工作流程上的運作並不是相當成熟，不僅郵件遺失率偏高，寄

件速度也非常緩慢，效率明顯不彰。典型的運輸時間大約 10-14 天，偏遠地區則

需要更長的時間，跨境運輸甚至需要花幾個月。儘管俄羅斯郵政的服務通常被認

為不可靠，但其運送的領土覆蓋率卻是最高的，因此還是相當多外國電商使用的

主要原因。38 

    另外，美國 J.P Morgan 分析師也表示，由於中國全球速賣通加入俄羅斯市

場，因此促使 2015 年國內物流方面的投資從 5000 萬美元增加到 2019 年的 5 億

美元，主要就是自助取物櫃(постаматов)與取貨點的增加。39  

    從這當中也能夠看出除了國內電商的競爭，跨境電商也積極在發展。再加上

最近幾年金磚國家之間的電子商務合作倡議，使中國與其他金磚國家能透過跨境

電商加強連結，在一定程度上克服時差、空間、距離和文化等貿易障礙，突破目

前貿易較為困難的局面。有中國在電商領域純熟的技術與商業模式，透過合作的

方式互相參與交流，有助於加大金磚國家間的發展力度與效率。40 

三、社會環境 (Social) 

    根據社會學家的觀點認為文化的基本要素有語言(language)、規範(norm)和價

值觀(value)，因此本文將以此作為分析構面。41  

(一) 語言 

    語言不只是人類之間重要的溝通工具，也是體會一個民族思想邏輯的管道。

俄羅斯的官方語言為俄語，全球使用俄語的母語人士有 1.53 億，占全球人口的

2.3%。42 在全球最多人使用的語言中排行第八，也是互聯網使用上排名前十的語

                                                      
38 IMRG, “An overview of logistics and communication in Russia,” IMRG, 

<https://www.imrg.org/russia-logistics/> (accessed 20 Aug 2020). 
39 Julia Danilina, “Wildberries может обогнать AliExpress на российском рынке уже в 2020 году,” 

Inc., 2020, < https://incrussia.ru/news/wildberries-aliexpress/> (accessed 20 Aug 2020). 
40 吳若瑋，「第九屆金磚國家峰會觀察與評述」，《經濟前瞻》，第 174 期，2017 年，頁 61-66。 
41 藍麗春、邱重銘編著，「文化的定義、要素與特徵」，國立臺中技術學院通識教育學報第二期

(2008 年 12 月) : 117。 
42  James Lane, “The 10 Most Spoken Languages In The World,” Babble Magazine, 2019, < 

https://www.babbel.com/en/magazine/the-10-most-spoken-languages-in-the-world> (accessed 3 Mar 

2020). 
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言。雖然俄國的網路滲透率僅有 76.1%，但是網路使用人口的成長率卻相當驚人，

在網路前十大網路使用語言的排名中，僅次於阿拉伯(Arabic)，如圖 2-3。43 而俄

國的英語水平不高，且在交流溝通上他們也有「俄式英語」的特點，許多第一次

接觸俄羅斯人的賣家都會比較吃力，因此如果能夠直接使用俄語與其交流更好。

44 跨越語言這項門檻，不只可以提升企業競爭力，也可以為客戶帶來更好的購物

體驗。對電子商務來說網路使用人口與覆蓋率不只是基礎，也決定你的產品要賣

給誰，用多種語言編撰網站內容，不僅可以吸引到更多來自不同地區的消費者，

也能在線上(online)聽到更多的意見與聲音。例如：美國 eBay 不只建立俄語版網

站，為了提升交易的便利性與使用母語交易的可靠性，後續也推出 Paypal 俄語

版的服務，旨在促進跨國交易的進行。 

 

 

 

圖 2-1：網路前十大使用語言及人口 

                                                      
43  Internet World State “Internet world users by language,” Internet World State, 2019, 

<https://www.internetworldstats.com/stats7.htm> (accessed 3 Mar 2020). 
44 速賣通大學，《跨境電商營銷˗阿里巴巴速賣通寶典》，(北京，電子工業出版社，2018 年)，頁

32。 
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資料來源 : Internet World State, “Internet world users by language Top 10 Languages,” 3 Jan 2020, 

Internet World State, < https://www.internetworldstats.com/stats7.htm > (accessed 3 Mar 2020). 

 

    因此跨境電商如果想要把握俄國市場，可以培養熟悉俄語的人才，不只存有

廣大的市場，直接使用對方的語言銷售產品，也可以增加消費者好感並對產品內

容更加容易了解，省去消費者在網站上尋找與翻譯產品的時間，提升七流中在人

才流與設計流兩方面的競爭力。 

(二) 規範 

    規範在社會中普遍的定義是「一套社會規則，以區分在特定情境中的行為是

否適當(appropriate)」。依照規範的嚴謹程度，可以分為強制性和無強制性，每個

國家都有不同的規範，不論是有形或無形的，都會影響商業交易的進行。 

    在俄羅斯社會文化上有一個特別的地方，便是受到過去共產文化所帶來的影

響，在共產時期人民被教育以「團體」(group)為導向，這樣的觀念不僅使他們在

社會中生存，也換取彼此的忠誠。因此這也解釋了 Hofstede 的文化維度中俄羅斯

在「個人主義」的分數是不高的，因為他們強調與社會成員之間的「關係」。這

也與俄國獨有的「Blat」(блат)文化有關，此意指利用私人關係來辦事，如同前面

所述，俄羅斯的貪腐問題之所以嚴重，若從考量到人民對官員財富和特權現象的

容忍程度，此即呈現出俄國文化與他國之差異。故縱使俄國政府推出許多反貪腐

法案，還是不易改變此問題，這也呼應了研究俄羅斯 Blat 現象的學者—萊德尼娃

(Ledeneva)所說的：「俄羅斯的腐敗是系統性的，單靠領導人很難有效控制腐敗」。

45 這會影響到跨境交易時，與當地人員交流所面臨的隱性問題，前面提到的灰色

清關就是其中一例。46 

                                                      
45 Alena V. Ledeneva 著，王學東譯，《俄羅斯社會的潛規則—後蘇聯時代政治與商業領域中的尋

租行為》(How Russia Really Works:The Informal Practices That Shaped Post-Soviet Politics and 

Business) (長春：吉林出版，2009 年)。 
46 蘇聯解體後，俄國各地市場商品供不應求，因此需要從國外大量進口商品，當時大批中國貨物

湧入俄國市場。為了鼓勵進口、簡化海關手續，俄國海關允許所謂的「清關公司」為貨主代辦進

口業務，提供運輸和清關捆綁在一起的「一站式」服務。這種方式手續簡單、貨量不限、稅率比

正式通關要低。因此可以說在與俄國的交易中，貨主走一些清關「捷徑」，離不開當時俄政府的

支持。也因此數十年來，俄國在同土耳其、南韓、西班牙、義大利和德國等許多國家的貿易實踐
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    俄羅斯也是一個多民族國家，宗教也相當多元，在其「宗教法」的前言中，

承認東正教會在歷史及精神文化遺產上的特殊地位角色，並將基督教、伊斯蘭教、

猶太教和佛教等四個宗教視為俄羅斯傳統性宗教。47 其中信徒人數以基督教中

的東正教派為最多。除了深受宗教的影響，還有一些俄國獨有的禁忌與風俗文化，

會影響商業貿易的，像是俄羅斯著名的傳統節日—謝肉節(Масленица)。 

    謝肉節又稱為送冬節，是俄羅斯著名的傳統節日，時間大約落在二月末至三

月初，為時一周。源起於古斯拉夫人的春耕節，人們認為當斯拉夫神話的太陽神

亞利洛(Jarilo)戰勝嚴寒與黑夜的時候，就是春耕的開始，所以要舉行迎春送冬和

春耕儀式。48 這一周過後，東正教的教徒便會進入 40 天的大齋期，這段時間禁

止吃肉、娛樂和購物，所以此期間當中，電商賣家們不會將太多精力與行銷活動

放在俄羅斯市場，否則銷售效果可能會不盡理想。 

    在禁忌上，俄羅斯人將「黃色」視為憂傷、離別和背叛的顏色，所以買衣服

與送禮都忌諱純黃色 ; 數字「13」跟西方人一樣被當作不吉利的數字，因為在基

督教的傳說中，背叛耶穌的猶大正好排在第 13 位，如果當月份的 13 號又恰巧碰

上星期五，就代表「黑色星期五」(Black Friday)。對網購的買賣雙方來說，這是

一個相當重要的節日，和「網路星期一」(Cyber Monday)一樣，雖然這兩個節日

都是起源於美國，但隨著網路效果的強烈影響，也逐漸滲透到其他國家，俄羅斯

就是其中一個，如下圖 2-4。相反的，數字「1」和「7」則是代表吉祥的數字。

49 像這樣特別的社會文化與禁忌不勝枚舉。 

 

                                                      
中也都廣泛使用「灰色清關」。 
47 趙竹成，《當代俄羅斯》，(台北：五南圖書，2016 年)，頁 56。 
48 速賣通大學，《跨境電商營銷˗阿里巴巴速賣通寶典》，頁 34。 
49 李偉，《瞭解點俄羅斯》，(呼和浩特：內蒙古大學出版社，2007 年)，頁 11。 
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圖 2-2：Wildberries 黑色星期五廣告 

圖片來源：作者截自 Wildberries 官網首頁，< https://www.wildberries.ru/> 

 

    然而，最具有強制性的社會規範是法律。俄羅斯電商相關的法律，由於市場

還在發展初期，因此各種政策會隨著市場變化來修改。例如：俄羅斯境外包裹 30%

的關稅起徵額從 2018 年的 1000 歐元降至 2019 年的 500 歐元，而 2020 年開始

則降到 200 歐元 ; 2019 年開始也基於俄羅斯聯邦數位經濟國家計畫，開始針對

鞋類服飾、床上用品、毛浴巾、輪胎、香水和照相機等商品，採用強制標籤與導

入商品追溯系統。追蹤商品在物流鏈中，從生產到消費者手中的全部過程，從而

有效地打擊非法產品的流通，保護合法貿易、誠信生產者品牌和消費者的權益。

50 2019年也針對跨境電商修法需繳交 18%的營業稅，如果企業未履行繳稅義務，

聯邦稅務局則有權要求關閉其平台。51 而不管是國內還是國外電商公司都要遵

守的是俄國政府的數據保護法。這些政策的推出除了會影響商品的成本，更重要

的是熟悉法律上應盡的基本義務，才不會不小心觸法，而喪失自己的權益。 

                                                      
50 中國貿易報，<中俄跨境電商發展需變中求穩>，《中國國際貿易促進委員會》，2018 年 11 月 22

日，<http://www.ccpit.org/Contents/Channel_4124/2018/1122/1090850/content_1090850.htm>  

(accessed 13 Sep 2020). 
51 陳光宇與洪于婷，<《跨國稅務新動向》俄羅斯/泰國>，《勤業眾信》，2018 年 6 月，< 

https://www2.deloitte.com/tw/tc/pages/tax/articles/update18-russia-thailand.html#> (accessed 8 Sep 

2020). 
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    想要滿足一個國家的消費者，除了基本法律外，像俄羅斯這樣宗教與習俗錯

綜複雜的國家，許多文化規範是需要經過特別的瞭解。在這個產品符合消費者需

求已是基本的年代，許多電商平台會趁著節日推出一些行銷活動，普遍都是跟著

節日走，這樣不僅可以「事出有因」，還可以保護品牌價值。而節日大部分都有

歷史的由來與背景，宗教與習俗便是可以直接反映與觀察的一大部分。 

(三) 價值觀 

    價值觀是人與人之間共享的信念與規範，態度(attitude)是依價值觀所決定或

採取的行動，而這邊本文所強調的是會影響消費者行為的價值觀與態度。 

    俄羅斯近年來已成為世界上重要的奢侈品市場之一，與中國和巴西一樣，因

為新興國家的蓬勃發展，再加上網路購物的盛行，而讓奢侈品產業有成長的機會。

而影響消費者購買奢侈品意願的主要誘因，就是能體現在社會中的自我表達，包

含價值觀、態度與地位的呈現。根據 Anna Peshkova、Taylan Urkmez 和 Ralf Wagner

的研究報告，解釋俄羅斯消費者的行為模式，符合象徵性消費 (symbolic 

consumption)的特點，並且認為質量、價格、品牌歷史和時尚度都是購買的主要

考量因素。但是研究結果顯示「價格」與「奢侈品的購買頻率」呈現高度「負相

關」。因此，可以推斷消費者購買奢侈品的主要目的是想提升個人形象以及別人

眼中的自己。52 這也符合 Hofstede 解釋俄羅斯是一個權力距離相當高的國家，

因為象徵性消費的心理基礎與人民對於權力距離的態度有關。 

權力距離觀念高的國家，相信人與人之間是不相同的，並且可以接受這樣的

差距。所以對俄國的消費者來說，在這樣的文化在社會中，品牌的地位信號更容

易散發出去，因此會更喜歡那些能提升地位與聲望的牌子，用它來重新詮釋自己

身分與地位，而非一般的大眾品牌。同時還要看「商品」的地位信號是否能有效

傳遞，如果要在特定的消費領域或是人際關係圈子才能體現，那麼購買的動機便

                                                      
52 Anna Peshkova, Taylan Urkmez, and Ralf Wagner., “Intimacy of the Russian upper middle class with 

luxury fashion,” Journal of Global Scholars of Marketing Science, vol. 26, No. 2, Mar 2016, pp. 152-

173. 



‧
國

立
政 治

大

學
‧

N
a

t io
na l  Chengch i  U

niv

ers
i t

y

DOI:10.6814/NCCU202100138

28 
 

有可能大幅降低，所以像是服飾、鞋子、手錶和電子用品等公開基本配備，都是

俄國人喜歡採用網路消費的商品種類，如下表 2-1。 

 

表 2-1：俄羅斯消費者最喜歡的網購商品前十名 

 

排名 商品類別 商品比率 

1 服飾、鞋子(clothing and shoes) 19.3% 

2 電子和家用電器用品(electronic and household appliance) 18.6% 

3 物業租賃(rental property) 15.2% 

4 其他服務(other service) 14.3% 

5 動物和園藝用品(animals and plants) 12.1% 

6 兒童用品(product for children) 5.9% 

7 票券(ticket) (交通運輸、活動)(transport, events) 4.3% 

8 家庭和家庭修繕商品 (home and repair) 4% 

9 DIY 和興趣商品 (DIY and hobby items) 3.4% 

10 禮物和裝飾品 (gifts, decorations) 2.9% 

資料來源： 

1. Data Insight, “e-commerce in Russia 2019,” Data Insight, <https://www.datainsight.ru/> (accessed 9 

Sep 2020). 

2. 作者自行繪製。 

 

四、科技環境 (Technology) 

    隨著全球上網人數激增，網路價值成長也越快。而電子商務的基礎也都源自

於科技與網路搭配合作，因此消費者對網路的信任與資訊安全都將成為重要顯學。  

    俄國消費者由於多次受到金融危機影響，對於手握現金較有安全感以外，金

融思維也較為傳統，因此現金交易的比例還是比較高。這一點也能解釋俄羅斯為

何屬於不確定性趨避高的國家，俄國消費者在網購時大多選擇貨到付款的功能。

所以付款機、電子票證以及國家支付卡(National System of Payment Cards，

NSPK)53 在俄羅斯都是蠻常見的非現金付款方式。 

                                                      
53 為抵抗西方國家制裁，不受到國際發卡組織 Visa、MasterCard 的牽制，俄羅斯開發一套國家支

付系統，並推出第一張國家支付卡 Mir，目前這張卡已經通過多家銀行的系統驗證，可於俄國境

內的 ATM 進行存提款與轉帳功能，也可於店家進行刷卡消費。 
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    但隨著當地主要電子支付 Yandex.Money、Webmony、QIWI 和 Paypal 的服

務技術不斷改善與進步，可以提升消費者購物的便利性與即時性，因此也逐漸受

到政府的重視，推出提高人民金融素養的政策，旨在希望能為電子支付市場帶來

正面的影響。況且在俄國進行網路購物的年齡大多落在 25 至 38 歲之間，以年輕

消費者居多，而當中有超過 60%為女性族群。他們都接受過良好的教育，如果再

加上政府的積極推廣，年輕人更容易習慣與吸收新的科技，對電子支付的應用可

望能夠漸漸普遍，成為電商發展的重要推手。 

    消費者面對網路購物的興起，促成他們會在網路購物的主要原因，有以下三

個：(1)網路上購買的價格更低或交易條件更好 (2)比實體商店更容易尋找、比價

或是實體商店買不到 (3)更廣泛的商品選擇。54 在網路與經濟發展的整合自動化

(integrated automation)下，服務流與金流技術的結合，再加上消費者行為的改變，

電子商務所扮演的角色日益重要，也能為俄羅斯的銷售渠道多一個出口。 

    藉由上述的 PEST 分析，了解會影響俄國電商發展的因素後，可知政治不只

會影響經濟發展，消費者的購物傾向也可能會跟著改變。雖然俄國的電商成長快，

但占整體零售業的份額還不算高，因此仍有相當大的發展空間。而物流與金流，

都還是當前發展的主要重點。跨境電商想要搶占俄國市場還得將語言、法律、文

化和消費者習慣等因素納入考量，才有足夠的競爭力與本土電商競爭。  

                                                      
54  Anna, Samoilenko, 2016. E-commerce in Russia: Challenges and Opportunities. Department of 

Business Administration, Helsinki Metropolia University of Applied Sciences, Helsinki, Finland. 
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第二節 俄羅斯本土電商平台的發展狀況 

    上一節已經詳細的對俄國做個簡單的介紹與電商發展環境的條件分析，但對

於真正的電商參與者與經營情況尚未深入瞭解，因此本節會針對俄國本土前幾名

的 B2C 電商中，挑選出俄國本土的代表個案，來瞭解市場的真實運作情況。 

    根據 Data Insight 公布的 2019 年俄羅斯電子商務報告(如下表 2-2)，俄羅斯

本土電商的前幾名分別為 Wildberries、Citilink、Ozon、M.vedio 和 DNS-shop。從

排行榜中來看，這些賣家的主要銷售可以分為「成衣、鞋類及配件」、「網路百貨

商店」、「電子產品及家電」等三大類型。因此本文將挑選前三名的平台進行基本

介紹，來瞭解本土電商平台發展態勢。 

 

表 2-2：2019 年俄羅斯本土前十名電商平台 

 

排名 平台名稱 銷售類型 
2019 年銷售額 

(百萬盧布) 

歷年排名 

2018 2017 2016 

1 Wildberries 服飾、鞋類及配件 210,600 1 1 1 

2 Citilink 電子產品及家電 90,420 2 2 3 

3 Ozon 網路百貨 80,690 4 7 7 

4 Mvideo 電子產品及家電 57,500 3 4 4 

5 DNS-shop 電子產品及家電 53,720 5 3 13 

6 Lamoda 服飾、鞋類及配件 40,000 6 6 6 

7 Aliexpress* 網路百貨 35,940 - - - 

8 Apteka 保健和化妝品 34,230 13 21 23 

9 Eldorado 電子產品及家電 27,580 7 5 5 

10 Vseinstrumenti 家庭用品 26,900 11 12 18 

說明： 

1. *部分表示僅考慮俄羅斯賣家向俄羅斯買家銷售。 

2. 排名皆以當年度銷售額作為比較。 

資料來源： 

1. Data Insight, “Рейтинг ТОП-100 крупнейших интернет-магазинов России,” Data Insight, April 1 

2020<https://www.top100.datainsight.ru/> (accessed 9 Sep 2020). 

2. 作者根據 Data Insight 歷年俄羅斯 Top-100 在線網路商店排名數據所整理。  
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一、俄羅斯本土電商平台介紹 

    在描述本土平台發展之前，本文先將前三名的 Wildberries、Citilink 和

Ozon 的公司背景做一個簡單的基本比較(下表 2-3)，再進行個別說明與分析。 

 

表 2-3：本土平台基本背景比較 

 

網站名稱 Wildberries Citilink Ozon 

企業商標 
 

  

網站 https://www.wildberries.ru/ https://www.citilink.ru/ https://www.ozon.ru/ 

成立年分 2004 年 2008 年 1998 年 

主要銷售商品 服飾、配件 電子產品 網路百貨 

背後創辦者 Tatyana Bakalchuk Merlion 集團 Reksoft 軟體公司 

總部地點 莫斯科 莫斯科 莫斯科 

主要交付渠道 
快遞配送 

自取中心(取貨點) 

實體商店 

Pony Express 

快遞配送 

自取中心(取貨點) 

自助取物櫃 

2019 年銷售概況 

平台用戶數 1720 萬 ― 1690 萬 

總訂單數 1.5 億 822 萬 3226 萬 

單月平均流量 1.322 億 2720 萬 6320 萬 

訂單平均金額 1380 盧布 11,000 盧布 2500 盧布 

總銷售額* 

(百萬盧布) 
210,600 90,420 80,690 

銷售成長 89% 24% 93% 

Data Insight 排名 第一 第二 第三 

說明：*訂單金額包含運費和營業稅。 

資料來源 :  

1. Data Insight, “Рейтинг ТОП-100 крупнейших интернет-магазинов России,” Data Insight, April 1 

2020<https://www.top100.datainsight.ru/> (accessed 9 Sep 2020). 

2. 作者根據 Data Insight 歷年俄羅斯 Top-100 在線網路商店排名數據所整理。 
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(一) Wildberries 

    Wildberries 的創辦人 Tatyana Bakalchuk 其實原本只是一位英語老師，2004

年時因為產假待在家，使她意識到「想要待在家為自己買東西」是一件困難的事，

且許多年輕媽媽也有相同的困擾，因此這個念頭便成為她的創業動機。主要銷售

服飾、鞋子，其他商品也有家庭用品、電子產品、書籍和珠寶等。 

    公司創立之初，Wildberries 不接受任何人的投資，都是自籌資金和親戚投入

幫忙，因此也有「家族企業」的組織型態。從 2004 年發展至今，十幾年的苦心

經營，Wildberries 已成為俄羅斯第一名的電商平台，其平台上有超過 5 萬個品牌，

業務範圍也擴展到波蘭、斯洛伐克和獨立國協等國家，包含這些國家共有超過 1

萬多個取點貨和自助取貨櫃，比 Citilink 和 Ozon 更早一步跨出俄國市場，搶奪

先機。55 

    而 Wildberries 也是俄羅斯第一家提供全國境內免費送貨服務的電商公司，

有自己的大量快遞人員，在市場目標上也很明確，就是主打女性消費者。事業的

成功也讓 Tatyana 在 2020 年的《Forbes》雜誌榮登俄羅斯最富有的女性。 

(二) Citilink 

    Citilink 是俄羅斯最大電子產品經銷商 Merlion 集團旗下的連鎖店之一，在俄

羅斯 360 個城市當中有超過 640 個倉庫和訂單取貨點。56 電子用品是其主要銷

售商品，也因此訂單平均金額都大幅高於 Wildberries 和 Ozon，而其他銷售商品

則多為園藝用品、辦公家具和居家生活用品等居多。 

    Citilink 不只有線上銷售也有實體連鎖店，線上與線下會相互配合，並主打

客服中心 24 小時營運，為客戶服務全天候待命。57 

    在行銷上 Citilink 會利用 Google 的 AMP 服務，提升搜尋引擎行銷(SEM)的

效果，增加其銷售量。物流上除了是與 Pony Express 合作外，2020 年也在南部

聯邦區建立了頓河畔羅斯托夫(Ростов-на-Дону)配送中心，旨在希望能加快向俄

                                                      
55 Wildberries Website, < https://www.wildberries.ru/services/o-nas>(accessed Sep 8 2020). 
56 Citilink Website, < https://www.citilink.ru/about/citilink/>(accessed Sep 8 2020). 
57 Merlion Website, <https://merlion.com/eng/main/>(accessed 8 Sep 2020). 
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羅斯南部地區居民的訂單交付速度。 

(三) Ozon  

    Ozon 是由俄羅斯軟體公司 Reksoft 成立，主要銷售圖書、影音、遊戲和服飾

等，因為和亞馬遜一樣從銷售書籍起家，接著銷售電影、音樂，再來擴展到電子

產品，最後運送各種消費性商品，所以也被稱為「俄羅斯版的亞馬遜」。 

    但當時的執行長瑪艾兒．賈維特 (Maelle Gavet)認為這個說法不完全正確，

即使亞馬遜進軍俄羅斯也無法將美國的經驗成功「複製」到俄羅斯，因為俄國的

營商環境與美國截然不同。俄羅斯沒有一個可靠、快速的物流系統，也沒有任何

的網路功能可以追蹤包裹的情況，當時幾乎只能依靠俄羅斯郵政。58 再加上人民

支付習慣不同和客服需求增加，所以 Ozon 決定將策略著重在物流和顧客服務，

從頭建立專屬的物流基礎設施和工作團隊。因此 Ozon 最自豪的就是它廣泛的自

助取物櫃和人員上的管理，因為第一線員工的表現好壞，都會影響公司發展，而

這樣的做法也確實為 Ozon 帶來了成功。不過它沒有像 Wildberries 一樣提供免費

送貨服務，只有訂單金額達 2999 盧布才可以享有免運費。59  

    近年來 Ozon 的發展潛力備受關注，也因此成為外資高度感興趣的企業之一，

而這些外資企業中，也包含了美國的亞馬遜。Ozon 也希望 2020 年底前能在美國

證券交易所上市，執行首次公開募股(IPO)。60 

二、本土電商平台分析 

    從表 2-3 當中，可以看出俄國前三名的 B2C 平台，剛好都是不同銷售類型

的平台所相互競爭。排名第一、第二的平台 Wildberries 和 Citilink 在市場的起步

時間不算太早，反而是 Ozon 在 1998 年便深耕至今。但它們有一個明顯的共通

                                                      
58 瑪艾兒．賈維特，<打造「俄羅斯版亞馬遜」>，《哈佛商業評論》，2014 年 8 月 1 日，

<https://www.hbrtaiwan.com/article_content_AR0002832.html> (accessed 9 Sep 2020). 
59 Дмитрий Шестоперов, “Ozon.ru оставит покупателей в долгу,” Коммерсантъ, 30 Jan 2019, 

<https://www.kommersant.ru/doc/3867598> (accessed 9 Sep 2020). 
60 Georgi Kantchev, “Russian Online Retailer Ozon Group Prepares American IPO,” The Wall Street 

Journal, Oct 1, 2020, < https://www.wsj.com/articles/russian-online-retailer-ozon-group-prepares-

american-ipo-11601566042> (accessed 12 Oct 2020). 
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點，就是都將總部設於莫斯科，以俄羅斯的環境地理來講確實是最理想的位置，

再加上外資流入也大多集中於此。如果是過去傳統零售業的話則較難做到，因為

需要很大的商品儲存空間，現在有了其他物流中心可以分散庫存外，還可以提高

商品交貨速度。61 

    上述中也可以發現，俄羅斯電商中有一個明顯的特色就是「取貨點」的服務，

三間平台都有各自的取貨中心且數量眾多，也可以說是本土電商的競爭重點。而

在配送方面，Citilink 是將物流外包給 Pony Express，由於它有眾多的線下連鎖商

店，將貨運外包出去可以享有較低的成本與價格。而且要在俄羅斯培養自己大量

的快遞人員其實並不容易，還要加上員工訓練、快遞員制服等其他費用。另一方

面，Ozon 則認為自助取物櫃是交貨的最佳方法，因為不必見到任何人，還可以

配合自己的時間隨時取貨，這也是 Wildberries 後來為什麼從快遞員送貨到府，再

逐漸轉為送到自取中心的原因。 

 

 

圖 2-3 : Ozon 自助取物櫃 

資料來源 ：Ben Aris, “Ozon Battling It Out for E-Commerce Supremacy in Russia,” The Moscow 

Times, 10 Sep 2019, <https://www.themoscowtimes.com/2019/09/10/ozon-battling-it-out-for-e-

commerce-supremacy-in-russia-a67222> (accessed 9 Sep 2020). 

                                                      
61 Ben Aris, “Ozon Battling It Out for E-Commerce Supremacy in Russia,” The Moscow Times, 10 Sep 

2019, <https://www.themoscowtimes.com/2019/09/10/ozon-battling-it-out-for-e-commerce-supremacy-

in-russia-a67222> (accessed 9 Sep 2020). 
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     在市場區隔上，Wildberries 和 Citilink 都有自己的主要目標市場，分別是女

性消費者和電子產品使用者，從商標中也可以看出它們所賦予自己的市場定位。

例如：Citilink 的商標所要傳達的是消費者觸控(touch)電子產品的形象(參見上表

2-3);而 Wildberries 的商標以粉紫色為主，它希望女性都能以鮮豔豐富的色彩填

滿自己的衣櫃。商標和品牌一樣，不只是用來辨識企業，也可以用來培養忠誠顧

客。這一點在全球電子商務的浪潮下便顯得更加重要，如果商標或商品能在客戶

的心中留下不可取代的記憶點，讓他們在選擇相關產品或服務的時候，可以馬上

聯想到要去哪裡購買，其平台便更有機會在海量的網站中脫穎而出。 

    最後，看到最新的 2019 年市場成績，不管是銷售額還是網站流量，Wildberries

皆大幅超越第二、第三名的 Citilink 和 Ozon。然而，再把 Wildberries 和俄國消費

者最喜歡的網購商品排名做連結(參見上表 2-1)，可以發現「服飾配件、鞋子」剛

好都是其主要銷售商品，是俄國消費者網購的主力市場，因此也可以解釋為這是

Wildberries 成為第一的其中之一原因。不過雖然自 2016 年以來 Wildberries 都一

直維持冠軍的寶座，但它的業績成長率還是非常的高，表示它在銷售成長上，仍

不斷地突破自己。    

    綜上所述，本文將挑選 Wildberries 作為俄羅斯本土 B2C 的電商個案，在下

一節針對 Wildberries 的商業模式進行深入分析，來瞭解它是如何獲利與發展。 
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第三節 Wildberries 的商業模式 

    現代管理學之父彼得•杜拉克(Peter Drucker)曾言「當代的企業競爭，不只是

產品之間的競爭，而是商業模式之間的競爭」。62 商業模式是一個企業如何創造、

傳遞以及獲取價值的手段與過程。63 下文將先以電商七流來分析 Wildberries 的

營運模式，然後再以 PEST 分析 Wildberries 商業模式，藉此案例來解釋俄羅斯

本土電商的發展。 

一、Wildberries 的七流營運模式 

    Wildberries 的名字由創辦人 Tatyana 命名，因為她曾是位英文老師，所以替

公司取了一個非俄文的名字不難理解。它代表的意思和字面上的翻譯一樣是「野

生莓果」，主張「女性能為自己創造生動的形象」，和她當初的創業動機一脈相承。

希望女性在網上訂購衣服時，能以鮮豔的色彩豐富自己的衣櫃，而不是穿通用的

黑色連身裙。64 從 Wildberries 的價值主張可以看出，目標客群都是以女性為主。

這是因為 Tatyana 認為不論是女孩還是女人，都需要定期給自己買禮物。購物不

只是一種娛樂，也是一種心靈上的療癒，就像 1930 年美國經濟大蕭條時的「口

紅效應」(lipstick effect)一樣。65 但是當女性需要忙於家庭又要帶小孩的時候，不

一定能找到時間去商店購物，所以需要在家便能享受購物的方法，因此

Wildberries 就此誕生。 

(一) 物流 

    公司成立之初 Wildberries 曾經嘗試和其他物流公司合作，但是對於國內的

物流服務品質質量並不是很滿意。除了無法保證貨物一定能準時或完整的送到顧

客手上外，Wildberries 提供的試穿和退回服務，如果單靠僅從事物流的公司很難

                                                      
62 鍾憲瑞，《商業模式：創新與管理》，(台北：前程文化，2012 年)，頁 12。 
63 Osterwalder, Alexande & Pigneur, Yves, Business Model Generation: A Handbook for Visionaries, 

Game Changers, and Challenger (Hoboken: Wiley, 2010), p.14. 
64 Оксана Измайлова, “История успеха Wildberries,” Бизнес-мама,8 Apr 2015, <https://business-

mama.ru/istorii-uspeha/203-istoriya-uspekha-wildberries/> (accessed 27 Jul 2020 ). 
65  Андрей Ванденко,“Гендиректор интернет-ретейлера Wildberries,” TACC, 11 May 2020, < 

https://tass.ru/business-officials/8759963> (accessed 28 Jul 2020). 
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做到。因此 Wildberries 也自己建立了一套物流方式，將其他物流服務(如：俄羅

斯郵政)作為輔助，提供多樣化的物流選擇。 

    一開始 Wildberries 的作法是交給自己培養的大量快遞員送貨到府給顧客試

穿，其餘不喜歡的再由快遞員帶回來。但是一般來說，並不是每個人都願意讓陌

生人進家門，接著獨自去試衣間試穿；然而如果是送到辦公室，這個問題就變得

完全無法解決。因此為了讓顧客可以更方便、舒適地嘗試訂購的商品，自 2012

年開始 Wildberries 便在國內各地開設自取中心並且附上試衣間，讓顧客可以將

商品寄到自取中心試穿，然後再決定是否要購買。 

    另外還有很重要的一點是，Wildberries 是俄羅斯第一家提供永久免運的電商

平台，不論是快遞服務還是自取中心都「無條件免運費」。再加上其提供給消費

者「嘗試自己喜歡東西的能力」，讓顧客可以免費試穿衣服與鞋子，這樣的搭配

雖然看起來很簡單，但是在競爭激烈的環境下與成本上的考量，最後確實讓消費

者感受到有利的購物條件，因此讓 Wildberries 的訂單急遽上升。   

(二) 金流  

    由於俄國消費者習慣貨到付款的服務，因此 Wildberries 提供的快遞配送、俄

羅斯郵政或是取貨點服務，都有提供現金付款的功能。但如果消費者想使用電子

支付，在網站下單前也可以選擇用信用卡或二維條碼來結帳。 

    跨境方面，2020 年開始 Wildberries 也與德國金融服務商 Wirecard 攜手合作。

其擁有涵蓋全球 200 多種支付解決方案，讓 Wildberries 在歐洲地區的業務，能

夠提供更快速與可靠地付款服務，同時確保消費者個人數據的安全。66 

(三) 資訊流 

    資訊流方面，Wildberries 主要利用它所推出的忠誠度計畫 (Скидка 

постоянного покупателя)，類似傳統的會員制度，需經過顧客同意才能蒐集消費

過程的相關資料與累積的購買金額，並會在會員下次登入時，依照個人不同的累

                                                      
66 Wirecard AG, “Wildberries Expands in European Market With Wirecard,” CISION, 16 Jun 2020, 

<https://www.prnewswire.co.uk/news-releases/wildberries-expands-in-european-market-with-wirecard-

836941604.html> (accessed 6 Jan 2020). 
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積消費來給予不同的銷售折扣。 

    Wildberries 必需得到顧客授權才能存取資料，主要是因應俄國政府自 2015

年 9 月開始生效的《俄羅斯聯邦個人數據法》。政府要求只要是網路平台，都必

須經過用戶的允許才能存取顧客資料，並且需將用戶個人數據儲存在「俄國境內」。

假使違反數據本地化的相關規範，俄國聯邦政府有權裁罰 3000 盧布以上的罰款

或者是要求下架，並且外國企業也適用。67 2016 年美國領英(Linkin)公司，便是

因為違法此《個人數據法》，遭俄國地方法院起訴，因此至今在俄國境內都無法

使用 Linkin。68 

(四) 人才流 

    人才方面，不管是快遞還是自取中心的員工，Wildberries 皆提供制服與專業

訓練。制服不只能提高顧客辨識度，也可以增加企業的知名度，但也因為辨識度

變高，員工素質顯得更加重要。因此 Wildberries 的員工都需接受公司的專業訓

練，具備一定的商品知識，才能隨時滿足顧客對商品的疑問與服務需求。 

(五) 設計流 

    設計流強調人機互動時的介面友善性(user friendly)，也就是介面操作的友善

程度將影響使用者是否願意持續使用該機器。69 Wildberries 在俄國受歡迎的原

因，不只是免運費服務與網站上高質量的商品照，還有官網的操作介面也是針對

不熟悉電腦的人而設計。點進 Wildberries 的官網，完全沒有彈跳視窗(Pop-up 

window)映入眼簾，操作環境時使用者也不需要經過刻意的學習便能輕易上手。 

 

 

                                                      
67 俄羅斯衛星通訊社，<俄羅斯聯邦監管局：中國 Tik Tok 同意本地化儲存俄羅斯用戶數據>，《俄

羅斯衛星通訊社》，2019 年 7 月 16 日，< http://sputniknews.cn/society/201907161029013594/> 

(accessed 7 Jan 2021). 
68 Nabi Abdullaev, “Why Russia's LinkedIn Ban Is Not About Internet Freedoms,” Forbes, 8 Dec 2016, 

<https://www.forbes.com/sites/riskmap/2016/12/08/why-russias-linkedin-ban-is-not-about-internet-

freedoms/?sh=4d98ea4aa78e> (accessed 7 Jan 2021). 
69 天下文化，<你的網站夠「友善」嗎?——從數據掌握指尖下的商機>，《數位時代》，2017 年 2

月 23 日，<https://www.bnext.com.tw/article/43300/big-data-user-friendly> (accessed 7 Jan 2021). 
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(六) 服務流 

    消費者如果想要進行商品的退換，在收到商品起的 21天內都可以提出申請，

也不需要出示發票，因為資料都已存在個人會員帳戶。如果消費者認為商品具有

部分瑕疵或者其他疑慮，也可以先在官網上的個人帳戶中提出申請，詳細說明原

因後，附上照片或是影片之相關證明，七天內便會收到官方回覆。確認可以退貨

後，消費者可以自己到自取中心或者經由網站與快遞人員預約收貨時間，完成最

後的商品退回程序。然而，等待過程當中，消費者也可以在網站上經由「檢查商

品」(Проверка товара)的按鈕選項，隨時追蹤商品的退換貨進度，相當方便。 

(七) 商流 

    上述有關於主要流的描繪，其實都是商流的延伸。舉例來說，買家與賣家之

間的交易，就是商流所創造的商品所有權轉移之後，才會開始進行物流、金流等

服務，但相同地商流的完成也需仰賴其他流(flow)的參與才能順利完成。  

    Wildberries 官網上的商品，都是直接與各大品牌廠商合作，本身並不涉及商

品的生產與製造。針對賣家，Wildberries 會收取 100 萬盧布的入會費，並利用佣

金的調整，激勵賣家提供更多元的商品與服務，並且賣家也需要不定期配合

Wildberries 的折扣活動才能在官網上架。70 針對買家方面，除了俄羅斯本土的消

費者，近年來 Wildberries 也積極在歐洲國家進行拓點。例如波蘭，目前已擁有 24

個訂單出貨點，在斯洛伐克境內也打算建立自己的大型物流中心。71 替買賣雙方

營造良好的商業平台環境。 

. 

                                                      
70 Find best partner “Сотрудничество с Wildberries. Опыт восьми брендов,” Find best partner, 15 

Nov 2018, < https://findbestpartner.ru/sotrudnichestvo-s-wildberries/> (accessed 30 Jul 2020). 
71 Ecommerce News, “Russian ecommerce giant Wildberries launches in Europe,” Ecommerce News 

europe,9 Jan 2020, < https://ecommercenews.eu/russian-ecommerce-giant-wildberries-launches-in-

europe/> (accessed 20 Jul 2020). 
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二、Wildberries 的商業模式分析 

    在俄羅斯的科技環境中，電商產業的蓬勃相對於其他已開發國家來得較晚，

人民對於新興科技的接受程度也還沒有其他已開發國家來的開放。因此從

Wildberries 在網頁上的整體設計上來看，除了容易一目了然，也能讓不熟悉科技

產品的人快速上手。 

    從前文的描述中，可以發現 Tatyana 是從女性消費者的角度為出發點，接著

延伸出「為沒有時間出門的消費者」提供更便利的購物方式，也是他們所秉持的

經營理念。但是在俄國的 PEST 分析中，經濟環境的因素影響了物流的發展，因

為物流的基礎與技術不純熟，再加上橫跨多個時區，無法滿足消費者對於出貨速

度的需求，迫使 Wildberries 需自行發展一套物流供應鏈。然而，要在網路上購買

商品，也很難從圖片中判斷衣服是否適合自己，或網站上所描述的尺寸與實際尺

寸是否相符，如果商品的價格再昂貴一些，基本上消費者都會為之卻步。但俄國

的社會環境又是屬於對於手握現金較有安全感，不確定性趨避感強烈的國家，如

果物流覆蓋範圍最廣的俄羅斯郵政服務無法讓人滿意，那麼連同貨到付款的付費

方式也必需跟著重新建構。因此 Wildberries 不只提供快遞員送貨到府的試穿服

務，也在全國各地建立取貨點，讓顧客可以在收到訊息之後前往試穿，然後再決

定是否購買，同時也可以選擇任何想要的支付方式。 

    但取貨點的試穿服務不是只有 Wildberries 獨有的，其他本土時尚電商如

Lamoda，也有相同的做法。因此本文認為 Wildberries 的最大競爭優勢是提供「免

運費服務」與「忠誠度計畫」。本土電商市場剛開始競爭時，許多平台也都有推

出免運費的服務，但大多僅維持一至三周，而 Wildberries 則堅持做三個月。雖然

長期來說可能會降低利潤與增加交付成本，但她認為這能為顧客帶來良好的購物

條件，所以堅持嘗試這樣的作法。最後事實也證明，Wildberries 並沒有因為免費

送貨而損失，訂單數量反而越來越多，成功獲得市場上消費者滿意的回應。但與

此同時，也引來其他同業的撻伐，認為免費送貨的方式會永久性的破壞市場規則，
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因此 Wildberries 也可以說是市場競爭規則的顛覆者(breaker)，為自己的競爭優勢

開拓一條嶄新的道路。 

    能夠吸引大筆訂單，Wildberries 也必須有辦法留住這些買過的顧客，讓他們

再度回訪與回購，因此「忠誠度計畫」就是為了提高與鞏固他們的回購率。此計

畫的實施是透過不定期地商品促銷、折扣或贈送禮物，只要消費者訂閱電子報或

定期追蹤，就可以獲得。而常客還可以擁有「特殊優惠」，只要會員登入後在結

帳業面都會自動跳出可以使用的折扣選項，非常方便。但這些折扣都需要賣家的

配合，而賣家也可以藉由 Wildberries 的行銷通路來提高商品能見度與網站大量

客群。再加上 Wildberries 近年來業務範圍跨足至歐盟與獨立國協等國家，可以接

觸到的消費市場更多更廣，都為雙方創造更有利的購物環境。也因此，根據俄羅

斯商人報(Kommersant)的報導，隨著賣家的增加，Wildberries 在 2018 年的營業

額成長 74%，約 1200 億盧布(約台幣 480 億台幣)，而 2019 年則成長 88%，約

2235 億盧布(約台幣 894 億)，增加商品銷售的種類與建立自行的全國送貨系統是

其成長的主要原因。72 

 

  

                                                      
72 莫斯科台灣貿易中心，<俄最大網路商店 Wildberries 2018 年營業額增加 74%>，《台灣服務貿

易商情網》，2019 年 3 月 10 日，<https://www.taiwanservices.com.tw/internet/zh/procurementI-

nfoDetail.aspx?item=14003&cat=3&U=1> (accessed 5 Aug 2020). 
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第四節 小結 

    從 Data Insight 的報告來看，俄羅斯整體電子商務市場的發展與美國、歐洲

和中國等國家相比，發展的時間較晚，但是成長的速度與未來潛力仍有不錯的前

景。然而，由於俄羅斯消費者偏好貨到付款的服務，所以在科技環境中衍生出許

多非現金付款方式，但在金流上的問題對於本土電商來說，較不成問題；反而「物

流」才是彼此競爭的重點。如果是跨境電商的話，除了基本的七流，連同當地的

環境因素都要考量進去。 

    從本章節的個案 Wildberries 也可以瞭解到，俄羅斯消費者在網路上購買最

多的商品是服飾、配件。再加上 Wildberries 所奉行的「讓消費者試穿喜歡的商

品」相互搭配，都讓貨到付款的功能更上一層。而 Wildberries 看似冒險、激進的

全國境內不用運費的做法，卻也漸漸培養了俄國人民的消費習慣。在價格與品質

競爭激烈的環境下，能將「消費者服務」做得好，更能夠脫穎而出。 

    但 Wildberries 近年來也逐漸意識到其他跨境電商的競爭，再加上訂單數量

與取貨點的增加，需要的資金也越來越雄厚。因此 Wildberries 也開始改變態度，

向銀行貸款與合作，以便出現信用紀錄，才能與背後夾帶龐大資金的跨境電商來

競爭。 

     即便 Wildberries 已是領頭羊的角色，但不可忽略的是俄羅斯的電子商務市

場仍尚未飽和，其他本土電商依然持續成長，各國跨境電商也虎視眈眈地想瓜分

這塊大餅，尤其鄰近的中國、歐洲都有電商想要積極擴張海外市場，一旦成功取

得全球電商的領導地位，也代表有能力讓一個國家的零售型態走向網路化，有助

於其平台的零售商能觸及更多的海外消費者，最終在這全球電商的浪潮之下取得

雙贏。因此在第三章，本文將加入各國跨境電商在俄羅斯所發展的現況，以利瞭

解本土電商平台可能面臨的外來威脅與挑戰，以及競爭力是否足夠和跨境電商來

競爭。 

  



‧
國

立
政 治

大

學
‧

N
a

t io
na l  Chengch i  U

niv

ers
i t

y

DOI:10.6814/NCCU202100138

43 
 

第三章 俄羅斯市場的跨境電商 

 

第一節 跨境電商在俄羅斯的營商環境 

    上一章所討論的大多是俄羅斯國內的電商市場環境與競爭，但電子商務有貿

易無國界的特性，因此對手不只是本土電商，也包含了跨境電商。 

    俄國政府對跨境電商的態度，也因為近年來與中國的關係日益密切，而加大

合作發展的力度。例如，俄國總統普京應中國國家主席習近平邀請，在 2018 年

6 月 8 日到中國進行國事訪問時，雙方發表的《中華人民共和國和俄羅斯聯邦聯

合聲明》中，第一條任務便是支持跨境電子商務的發展，探索兩國在經貿領域的

新增長點與新合作模式。73 並簽署《中華人民共和國商務部和俄羅斯聯邦經濟發

展部於電子商務合作備忘錄》，共同推進「絲路電商」合作。以一帶一路與歐亞

經濟聯盟的對接為主線，加強政策法規的溝通協調、人才培訓與共同研究、戰略

性大項目的投資，以及促進地方合作和公私對話，支援兩國企業在電商領域的合

作，為兩國中小企業提供更多的發展機會和空間，推動雙方經貿關係的穩定。74
  

    近年來也因為中國包裹大量進入俄羅斯，在電子商務的貿易往來屬大量逆差，

因此，俄國政府也積極推出許多政策來因應。例如針對商品導入電子標籤的政策，

目的是希望防止黑貨的流通；以及關稅起徵額的調降，促使包裹數量能夠得到適

當的控制，讓雙邊貿易往來能夠更加健全。 

    除了雙方政府大力支持，俄國 2020 年又因為 COVID-19(新型冠狀病毒)疫情

影響，社會狀況嚴峻，也迫使過去許多不願信任網路交易的人，開始嘗試網路購

物，加速催化俄羅斯電子商務市場的發展。 

     

                                                      
73 新華社，<中華人民共和國和俄羅斯聯邦聯合聲明(全文)>，《新華網》，2018 年 6 月 8 日， 

<http://www.xinhuanet.com/2018-06/08/c_1122959198.htm> (accessed 10 Aug 2020). 
74 中華人民共和國商務部，<中國和俄羅斯簽署《關於電子商務合作的諒解備忘錄》>，中華人民

共和國商務部，2018 年 6 月 8 號，< http://big5.mofcom.gov.cn/gate/big5/www.mofcom.gov.cn-

/article/ae/ai/201806/20180602754033.shtml > (accessed 10 Nov 2020). 
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    本文首先瞭解俄羅斯在全球電商市場的地位為何，再來探討跨境電商會如何

涉足此市場。目前全球電子商務的市場發展，可以大致分為以下三個階段：75 

(一) 具有全球領先地位的市場(Top-tier Market)： 

    此階段的市場通常已有大型且發展純熟的電商模式，如規模較小的市場則擁

有強大的硬體設備或產品發展已是成熟的市場。例如：美國、中國、日本、英國、

南韓、澳洲。 

(二) 第二波發展的國家(Second wave)： 

    此階段的發展仍處於電子商務發展的初期階段，當地的法規通常較為複雜。

而在此階段數位化較高的國家，其市場規模則會比較小。例如：印度、墨西哥、

巴西、沙烏地阿拉伯、瑞士。 

(三) 需持續再觀望的國家(Wait and See)： 

    此階段的市場通常國家政權較為不確定，雖然已出現具有長期發展潛力的電

子商務市場，但在硬體設施方面仍較為不足。例如：俄羅斯、阿根廷、南非。 

    當前的國際電商主要由美國和中國為領頭羊，而它們各自在俄羅斯的代表電

商是 eBay 和全球速賣通。從上述的發展分類，可以看出俄羅斯目前在全球電子

商務的發展浪潮中，處於第三階段的國家，跨國電商要進入此市場通常會選擇再

觀望一段時間。延續上一章節討論到的，俄國總體經濟環境對電商的影響，實屬

不難理解跨境電商在俄羅斯可能面臨的問題，會比本土電商來得更多且複雜，或

是已經做好面對基礎建設不完善的準備。即便如此，跨境電商在俄羅斯市場的份

額，近年來幾乎佔據了本土電商總額的一半，如圖 3-1。但因跨境電商的大型參

與者並不多，所以可以判斷這些來自海外對手中的領導者，相當具有競爭力。 

 

                                                      
75  Janet Chen, “Global market strategy,” Transbiz, 10 Jun 2017, <https://transbiz.com.tw/amazon-

alibaba-globalmarketstrategy/> (accessed 10 Aug 2020). 
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圖 3-1：2010 至 2019 年國內與跨境電商在俄羅斯市場之占比 

資料來源：A. Melkadze, “Cross-border and domestic e-commerce breakdown in Russia 2010-2019,” 

Statista, <https://www.statista.com/statistics/1017166/russia-cross-border-and-domestic-e-commerce-

breakdown/> (accessed 9 Sep 2020). 

 

第二節 跨境電商在俄羅斯的發展現況 

    俄國大型的跨境電商領導者有中國全球速賣通、美國 eBay 和 Amazon，其

餘中小型則有德國 Otto、英國 ASOS、土耳其 Hepsiburada 和美國 Wish 等。76 但

在這些跨境電商平台中，僅有全球速賣通將俄羅斯視為主要市場，雖然 eBay 也

曾積極開拓，但最後仍不敵全球速賣通的競爭。因此，在跨境電商方面，全球速

賣通幾乎占了俄國跨境市場份額的 90%，是本土電商的主要競爭對手。77   

    本節首先挑選 eBay 和全球速賣通兩個個案進行瞭解，再來分析跨境電商在

俄羅斯所面臨的實際問題。而 Amazon 雖然在俄羅斯也是受歡迎的電商平台，但

因為它沒有提供跨境報價與設置專門的網站，因此不列入參考。 

  

                                                      
76  Adrien Henni, “Cross-border sales to Russia,” East-West Digital News, Oct 2014, 

<http://russiansearchmarketing.com/wp-content/uploads/yandex_cross-border.pdf > (accessed 31 Aug 

2020). 
77 阿列克謝•洛桑，<阿里全球速賣通如何占領俄羅斯市場>，《環球時報》，2018 年 11 月 3 日，

< https://world.huanqiu.com/article/9CaKrnKemMO > (accessed 6 Sep 2020). 
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一、跨境電商平台介紹 

    在分析兩個跨境平台前，本文首先將兩個的公司背景做一個簡單的基本比

較與介紹(下表 3-1)。 

 

表 3-1：全球速賣通與 eBay 公司基本背景 

 

網站名稱 Aliexpress eBay 

企業商標 

 
 

網站 https://www.aliexpress.ru/ https://ru.ebay.com/ 

成立年分 2010 年 1995 年 

成立背景 B2B 起家 C2C 起家 

總部 中國杭州 美國加州 

主要產品 各種生活消費用品 網路競標拍賣服務 

主要交付渠道 自取中心(取貨點) 俄羅斯郵政 

展示商店 有 無 

資料來源：作者自行整理。 

 

(一) 全球速賣通 Aliexpress 

    全球速賣通是來自國阿里巴巴集團旗下唯一面向全球消費市場的B2C平台，

並號稱為「國際版的淘寶(Taobao)」。78 其主要銷售各式服飾配件、日常用品、電

子產品與運動用品。 

    中國目前是全球最大的電子商務市場，也是世界第一大出口國和第二大進口

國。79為了擺脫「山寨版」和中國製造的廉價印象，正努力轉型為中國「質」造，

讓產品能更具競爭力的向全球銷售。而阿里巴巴集團也是中國最大的互聯網巨頭

                                                      
78 速賣通大學，《跨境電商營銷˗阿里巴巴速賣通寶典》，頁 14。 
79 中華民國財政部，「世界各主要國家貿易值排名-WTO 公布(90-108 年)」，<中華民國財政部官

網>，2020 年 4 月 9 日，< https://www.mof.gov.tw/singlehtml/278?cntId=57465> (accessed 12 Oct 

2020).  
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之一，業務範圍涵蓋零售、批發和雲端運算等，也從關聯公司的業務中取得經營

商業生態系統上的支援，如：螞蟻金服(Ant Financial)的支付寶、菜鳥網路(Cainiao)

的物流服務，可說是擁有相當完善的網路供應鏈。 

    阿里巴巴底下的全球速賣通成立於 2010 年，是為全球消費者而設的網路購

物平台，用戶主要來自俄羅斯、巴西和美國，旨在希望世界各地的消費者都可以

透過全球速賣通，以實惠的價格直接從中國批發和製造商購買多種商品，也幫助

中國賣家貨銷全球。由於 2014 年俄羅斯受到經濟制裁盧布貶值，人民對生活消

費品的敏感度也提高，許多消費者都轉往購買中國較便宜的商品，讓全球速賣通

的銷售額迅速竄升。從 2015 年開始，俄羅斯便成為其平台最多的海外消費者，

擁有 1830 萬個用戶數，而 2017 年在俄國的跨境份額更遠遠超過 eBay，成為它

的主力市場。80  

    在對俄的跨境物流上，中國許多出口商，都吃過俄羅斯清關公司的虧，因

為他們修改貨單而讓進口商品成為黑貨，這也就是為什麼俄羅斯海關會時常出

現貨物被扣、無人提取的問題。因此中國開發許多專門對俄國的物流業務，例

如：黑龍江俄速通(Ruston)國際物流有限公司、黑龍江郵政、哈爾濱市政府簽署

三方戰略合作協議，對俄羅斯的跨境電商包裹全包機運送，從此拉開了俄速通

引領中國品牌出海俄羅斯的序幕。目前，哈爾濱已成為中國跨境電商通向俄羅

斯的主要通道，俄羅斯海關也稱「哈爾濱對俄的物流通道是中國進入俄羅斯最

乾淨的通道」。81 

    全球速賣通也使用俄速通的中俄航空包機服務，包裹運送範圍覆蓋境內俄羅

斯郵政可以到達的區域，也就是能將產品送至離買家最近的郵局 ; 還有俄速通

的海外倉，讓透過購物中心(Mall)下單的消費者，在 3-7 天內都可以收到商品。

82 其也與俄羅斯領先的民營物流公司 SPSR 合作，只要訂單金額超過 500 盧布可

                                                      
80 同註 25 
81 黑龍江日報，<俄速通成對俄跨境電商服務第一品牌>，《黑龍江省人民政府》，2019 年 9 月 1

日，< https://www.hlj.gov.cn/ztzl/system/2019/09/01/010907188.shtml > (accessed 5 Sep 2020). 
82 人民網―俄羅斯頻道，<「國際版淘寶」加速發展 俄羅斯數十個城市可在一天內收貨>，《人民
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以免費送貨至取貨點 ; 超越 2500 盧布可以免費配送到府。另外菜鳥網路則是和

俄羅斯郵政合作，替平台賣家提供倉儲、配送、驗收和分揀等多項服務。83  

    網站支付工具也都配合俄國本土的消費習慣，能夠使用現金支付、Qiwi 

Wallet 和 WebMoney。84 全球速賣通還有一項重要特點就是充分利用大數據分析，

來提高其流程的效率並尋找新的發展思路。在消費者註冊後，便開始收集資料，

客戶被要求提供個人資訊、選擇感興趣的領域並同意收集其 Cookie，使他們能夠

更快的在消費市場趨勢中做出反應。 

(二) eBay  

    eBay 是來自美國的跨境電商，和 Amazon 一樣成立於 1995 年。eBay 在 2010

年開始啟用俄語版的網站，並以 C2C(Customer to Customer)的方式起家，銷售的

商品包羅萬象，不論是古董、公仔、餐具組等收藏或二手車、服飾、書籍雜誌、

CD 、電子產品等，平台上皆一應俱全。除此之外，買家還可以透過「拍賣」的

方式競投商品。85 剛開始進入俄國市場，eBay 稱自己為俄國跨境電商的領導者，

只有一個競爭對手和它的市場銷售份額相當，那就是全球速賣通。因此 eBay 也

決定在 2014 年將平台本土化，希望增加在新興市場的影響力，但 2014 年 3 月恰

巧碰上克里米亞危機的發生，原本在 2013 年底購物人數就逐漸被全球速賣通超

越，在 2014 年 4 月時差距更是明顯拉開，如下圖 3-2。86 

 

                                                      
網》，2017 年 4 月 25 日，<http://sh.people.com.cn/n2/2017/0425/c134768-30092381.html > (accessed 

01 Sep 2020). 
83 黃雲靈，<中俄物流再提速：俄羅斯郵政與菜鳥深化合作 中國商品最快當天可達莫斯科> 

，《浙商網》，2019 年 2 月 13 日，< https://biz.zjol.com.cn/zjjjbd/ycxw/201902/t20190213_944-

8604.shtml > (accessed 12 Sep 2020). 
84 速賣通大學，《跨境電商營銷˗阿里巴巴速賣通寶典》，頁 15-16。 
85 eBay 官網，<https://www.ebayinc.com/company/>  
86 同註 76。 
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圖 3-2 : 2013 年至 2014 年間 Aliexpress 與 eBay 的購物人數變化 

資料來源：作者轉引自 2015 年中俄電子商務峰會會議手冊，莫斯科，2015 年 10 月 5-6 日，頁

22，<http://www.ewdn.com/e-commerce/china_event_book.pdf >。 

 

    危機爆發後的經濟制裁，使消費者購買國外的商品越來越昂貴，再加上美國

信用卡發行公司 Mastercard 與 Visa 皆被迫暫時停止向俄羅斯銀行提供服務，這

都破壞了俄羅斯消費者的國際支付能力。使 eBay 因而受政治因素的影響，對俄

羅斯跨境業務作出調整。為了彌補盧布下跌，eBay 提供俄羅斯消費者恢復 2013

年 9 月匯率的服務，使他們的消費更為有利。並接著於年底時推出新的支付服

務，是與本土的支付服務提供商 Qiwi 所合作，讓俄羅斯的消費者都能使用 Qiwi 

Wallet 進行網路支付，也順勢成為 eBay 在俄羅斯的第一個備用付款方式。87  

    同時 eBay 也發現，俄羅斯許多傳統零售商受到制裁影響，而為了減輕人事

成本與租金的壓力，大多使用其平台來做跨境生意，貨幣的貶值更有利於商品出

口，不同於其他國家的 eBay 賣家都是將商品銷往國內。例如 : 英國版網站，主

要賣給英國消費者 ; 美國版網站，主要賣給美國消費者。因此 eBay 決定反其道

而行，將網站做一點修改，讓俄羅斯賣家可以更容易的向國外消費者販售商品，

                                                      
87 eBay Inc. Staff, “eBay and PayPal Launch New Payment Service in Russia,” eBay, 30 Oct 2014, 

<https://www.ebayinc.com/stories/news/ebay-and-paypal-launch-new-payment-service-russia/ > 

(accessed 31 Aug 2020). 
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然而這個做法也隨之見效，使其出口額成長了 50%。88 

    物流上 eBay選擇與俄羅斯郵政相互配合，起初因消費者抱怨交貨時間太久，

所以又推出「ePaket」計畫，將俄羅斯郵政的包裹數據庫與 eBay 使用的 Bitrix 系

統相互整合，促使顧客能以更快的速度發送包裹。2018 年時又推出新的合作，旨

在發展俄羅斯零售出口和簡化本地出口物流程序的合作，讓俄羅斯郵政局為

eBay 賣家處理包裹的時間從平均 1.5 小時縮短到 3 分鐘。89 

二、跨境電商平台分析 

    跨境電商面對的是全球性的市場，可採取的營運方式也非常多元，在不同的

市場中，面對的問題、行銷策略與金流、物流也都不同，處處顯現出跨境電商經

營的複雜性，從俄國的跨境電商中也能看得出來。 

    以物流為例，eBay 選擇的是和當地的俄羅斯郵政相互配合，而全球速賣通

則是利用中俄航空、SPSR、海外倉等物流服務。可以看出中國在地緣的優勢上，

可以使用的物流方式選擇性較多之外，也因此可以壓低物流的價格。 

    但其實在電子商務中基本的七流中，對跨境電商來說只是基本考題。雖然跨

境電商的背後通常都會夾帶著大量的資金與資本，但要有能力解決在各國經營時

所面臨的問題，才是真正考驗著企業的能力。像 eBay 在俄羅斯面臨的政治因素，

便是它起初進入市場時無法預測的。因為銀行業務被迫暫停，所以 eBay 必須加

速增設新的當地支付系統。雖然危機的處理，可以同時補足消費者的服務需求，

但也同時證明政治因素會影響經濟，是跨境電商不可忽視的重要營商變數，一旦

沒有處理好，則可能使業務被迫暫停。同時也必須將市場敏感度調高到與自己國

家相同，瞭解市場的趨勢與尋求新的增長點，才能隨時做出回應，eBay 在俄羅

斯的做法就是一個很好的例子。 

                                                      
88 國際電商新視界，<被阿里蠶食的俄羅斯市場還能怎麼玩?eBay 決定反其道而行>，《每日頭條》，

2017 年 3 月 14 日，<https://kknews.cc/tech/qy5yorr.html> (accessed 7 Sep 2020). 
89 Anna Trescheva, “Simplifying Logistics for Russian Exporters with the Russian Post,” eBay, 6 Nov 

2018, < https://www.ebayinc.com/stories/news/simplifying-logistics-for-russian-exporters-with-the-

russian-post/ > (accessed 12 Sep 2020). 
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    而對俄羅斯來說，雖然經濟制裁使其與西方國家形成一陣僵局，但也同時推

動俄羅斯加速與中國之間的合作，對中俄跨境電商發展是一個很大的助力。中國

的產品價格雖然具有競爭力，但品質卻不一定贏過歐美國家。以地區來說，遠東

地區和西伯利亞對中國商品的認同度很高，如：克孜勒(Кызы́л)、赤塔(Чита)。原

因除了中國商品的價格較低和選擇性豐富以外，產品的輸入也非常快速。在赤塔，

中國的商品幾乎占了絕對優勢，小到手套和日常吃的蔬菜水果，幾乎都從中國進

口，因此不少物流公司都會在此設立邊境倉服務。但靠近歐洲地區的俄國消費者，

也就是俄羅斯經濟發展較好的地區，如果經濟情況好轉，可能還是會比較偏好歐

美的商品。因為上一章也提到，俄羅斯消費者對於奢侈品仍具有高度吸引力，雖

然中國的商品便宜、選擇性多也有地緣上的優勢，但消費者的購物選項也可能因

為經濟的好轉而再度轉變。 

    但全球速賣通對俄羅斯消費者的購物偏好具有相當的瞭解，這為它帶來了正

面的效益。因此下一節將深入探討全球速賣通的商業模式，探討其在俄羅斯的獲

利模式是如何進行，並且是否可以持續下去。 
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第三節 全球速賣通的商業模式 

    在俄羅斯，每六個消費者就有一個在全球速賣通上買過商品，其所佔據的市

場份額不言而喻。甚至俄語中還誕生了「Taogolic」(таоголик)一詞，90 是俄羅斯

的淘寶迷們在社群上為自己所取的稱呼，展現他們對於中國淘寶的熱愛，同時也

反映出中國電商對俄羅斯市場的影響。因此，本章將針對全球速賣通的在俄羅斯

的商業模式進行分析。 

一、全球速賣通的七流營運模式 

    阿里巴巴集團的企業使命是「讓天下沒有難做的生意」，他們相信互聯網能

夠創造公平的競爭環境，讓中小企業透過創新與科技來拓展業務，並在參與國

內或全球市場競爭時處於更有利的位置，而全球速賣通也是以同樣的目的為出

發點，只是對象是針對全球消費者。 

    在母公司的光環下，全球速賣通獲得大量的客戶資源，這也是使其能迅速與

其他大型電商平台競爭的重要基礎。同時，全球速賣通自身也有優秀的團隊會和

阿里巴巴合作處理業務上的需求。如：技術研發部門，負責網站的日常維護和相

關工具研發；數據技術與產品部門，致力於「讓大數據賦能商業，創造價值」。

91 第三方支付服務，使用阿里巴巴旗下的支付寶，但是採用的是「國際版」支付

寶(escrow service)，對象僅限國外買家。 

    “Smarter shopping, Better Living!” 是全球速賣通的價值主張，希望將中國品

牌及賣家貨銷全世界，並替中小型交易提供更為便捷可靠的整合平台。從賣家的

角度而言，全球速賣通身為一個跨國際的網路購物平台，只要能在網站上下單的

消費者，都是目標客群。而平台原本只限中國本土賣家，但後來為了加強國際競

爭力，全球速賣通提出 “Local to Global”(從本土邁向全球)的計畫，2019 年起開

                                                      
90  Агентство Синьхуа, “Мы -- русские «таоголики»,” Жэньминь Жибао,1 Jan 2014, 

<http://russian.people.com.cn/31518/8503772.html> (accessed 12 Oct 2020). 
91 阿里巴巴數據技術及產品部，《大數據之路：阿里巴巴大數據實踐》(北京：電子工業出版社，

2017 年)，頁 10。 
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放俄羅斯、土耳其、義大利和西班牙等四個國家的賣家進駐，能在其平台銷售商

品，促進商品多元化。 

(一) 設計流 

    為了讓不同國家的賣家能更快熟悉平台操作，「全球速賣通大學」(Aliexpress 

University)是全球速賣通針對跨境電商在平台各個環節及課題，所提供的賣家培

訓服務。由於俄羅斯的商業化腳步，尚未有中國來的純熟，因此這項服務便是可

以因應像俄國這樣的發展中國家需求。例如：線上管理課程與直播教學，同時也

出版相關書籍，來降低賣家進入門檻；並且如果賣家使用支付寶收款，還可以享

有佣金折扣，讓全球速賣通與賣家建立長期而緊密的關係；顧客服務系統則是維

繫忠誠買家的有效工具之一，尤其在國際交易平台上，不同的文化背景下，遠隔

重洋的顧客交易更容易出現問題。因此背後需有一個強大的顧客服務系統來解決

爭端，以便順利完成交易，同時也維護平台的聲譽。 

(二) 服務流 

    為了提高能見度與被搜尋到的機會，全球速賣通會和搜尋引擎公司(Google、

Yandex)合作，利用搜尋引擎優化(SEO)把精準用戶帶到網站提高流量，或是搜尋

引擎行銷(SEM)的付費廣告來推廣其平台。廣告也會和俄羅斯最多人使用的社群

媒體 VKontakte(ВКонтакте)合作進行貼文，提高平台曝光與促銷內容的機會。 

    全球速賣通除了設有俄語版的網站，在俄羅斯也設有實體商品展示店

(showroom)，主要希望能讓消費者藉由線下實體展示，來提高線上購物的信心。

首間展示商店設立於莫斯科列寧格勒火車站(Ленингра́дский вокза́л)旁，是人來

人往的交通重要樞紐。但在展示商店逛完之後，想要購買商品仍得在網路進行下

單。全球速賣通在俄羅斯也有設置取貨點服務，供客人至定點取貨，並有熟悉 

俄語的工作人員服務。 

(三) 物流 

    全球速賣通在俄國的物流系統上，因為當地物流沒有中國來的發達，還須面

對海關的考驗，因此衍生出多種物流服務。除了配合當地快遞公司 SPSR 與俄羅
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斯郵政，另外還新增俄速通海外倉與中俄航空的包機服務，並將跨境送貨速度濃

縮至 2-7 天內就可以收到商品，在俄國逐漸構建健全的智能物流網絡。 

(四) 資訊流 

    全球速賣通會對俄羅斯消費者的購物體驗進行評估與核算，基本上是藉由

會員資料、個人評論和 cookie 等資料來進行，並在一連串的服務流中與其他社

群媒體(Vkontakte、Facebook、Instagram)、搜索引擎(Google、Yandex)等結合，

發布針對性消費者廣告。全球速賣通的網站上也會出現「你可能還會喜歡」的

部分，為買方提供客製化推薦選項。 

(五) 人才流 

    英語在俄羅斯的普及率較低，這一點在俄國文化中的特別之處，可以追溯到

蘇聯時期，當時的俄國人認為英語是「敵人的語言」，並且俄語才是最優秀的語

言。如果外國人想做俄國的生意或是到俄國求學讀書，就必須學習和懂他們的語

言。在這樣的前提之下，全球速賣通不只網站提供俄語客服，在實體展示商店的

第一線銷售人員，更是擁有一口流利的俄語。這對於俄國社會屬於比較關係導向

的文化，更可以帶給消費者更好的購物體驗，並且會認為店員懂得自己的語言，

就如同熟人一般。 

(六) 金流 

    全球速賣通的平台收入，主要由保證金、交易佣金和廣告費三個組成。入駐

全球速賣通平台的賣家需繳納保證金 5,000人民幣(約台幣 25,000元)。除此之外，

阿里巴巴還會向該平台上每筆成功的交易收取佣金(銷售收入的 5-10%)，若賣家

採用「支付寶」進行交易，則佣金的收取可以享有優惠，客戶在平台上打的廣告

也是其收入來源之一。收款的方式，平台一樣提供刷卡、電子支付與貨到付款的

功能選項。電子支付包含俄國本土習慣的 Qiwi wallet 和 Web money，貨到付款

則是與俄羅斯郵政來配合。 
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(七) 商流 

    跨境電商與本土電商相比，花費的成本與廣告投入明顯較多，因為對於外國

的銷售平台，大多會因為不熟悉或是沒有口碑推薦，而不敢輕易嘗試。但是全球

速賣通在俄羅斯的銷售手法相當純熟，從其他流(flow)中可以看出全球速賣通在

俄羅斯的深耕與努力，非一朝一夕能夠完成，因此才得以鞏固在俄羅斯市場的地

位。 

二、全球速賣通商業模式分析 

    從上述的全球速賣通商業模式中，可以瞭解其經營理念不只是為了提供更便

利可靠的網路銷售平台，最重要的是能讓中國的商品「賣」向國際，並且質量與

速度匹配，讓全世界的消費者都能「用更便宜的價格，買到質感差不多的商品」，

因此低價競爭的策略較為明顯。但除了產品價格具有競爭力之外，全球速賣通也

充分把握俄國電商市場的特性來脫穎而出，可以依據電商中的七流來檢視分析。 

    消費者點進購物網站後映入眼簾的，是消費者使用觀感上最直覺的第一步。

全球速賣通的首頁充斥著色彩繽紛的圖片與多樣化商品，還有折扣券的彈跳視窗

來吸引消費者衝動購物。網站上豐富的商品資訊，讓人不會因為網站過於枯躁乏

味而想立即跳出。而俄國的電商產業因為起步較晚，再加上文化的不同會影響不

同的網路空間設計，所以全球速賣通在網站設計流上，為了讓平台的銷售更容易

執行，不管是買家還是賣家，網站介面都清楚明瞭也能直覺式地操作，讓服務流

更加順暢，並使用較多「威權引導」訊息，也就是試圖指引使用者操作的強烈訊

息。因為俄國文化的高權力距離特性，可以高度接受相互影響對方行為的差距，

因此在取得資訊上，也較能接受威權式的引導，尤其是在尋找目標的狀態下。92 

例如：立即註冊(зарегистрироваться)、馬上購買(купить сейчас)、成為賣家(cтать 

продавцом)等用字遣詞都會有不同的效果。另外，全球速賣通也提供賣家相關學

習課程，因此即便是初級學者也能夠輕易上手，降低資訊科技的適應門檻。 

                                                      
92 張惠蓉和曾釔棖，<社交網站的跨文化分析比較：以臺灣的無名小站與美國的 My Space 為例

>，《電子商務學報》，第 11 卷第 3 期，2009 年 9 月，頁 611-638。 
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    然而它也克服了俄國在物流與金流上的劣勢。建立全球速賣通專屬的運送服

務、海外倉並也同時和多間當地物流公司搭配合作；在付款方式中也增設俄國慣

用的 Webmoney 和 Qiwi wallet，並廣設在俄國普遍的取貨點服務，這是身為中國

跨境電商最有利的地緣優勢。取貨點除了有專人服務之外，也方便使用貨到付款

的功能或是擺設商金額較高的商品，像是冬季大衣、電子產品和運動儀器等降低

購物疑慮，這都因應了俄國文化中的高不確定性趨避。除此之外，全球速賣通在

俄羅斯也有設立實體展示店，而展示店的工作人員除了需要具備商品的基本知識

外，也要協助消費者在網上的下單操作，同時用俄語和消費者溝通，當然這也包

括了在網站後台的客服人員，因此全球速賣通在俄國市場人才流上的選用，兼具

了需會俄語的要素。93 在跨境電商中，雖然都有俄語版的網站，但全球速賣通的

實體展示店店員會說俄語，不僅可以增加購物的愉快氣氛、交易的安全舒適感，

對於建立買賣雙方的關係也有很大的加分作用。 

    最後則是資訊流的部分，本文認為是全球速賣通在俄羅斯脫穎而出的最大原

因。在俄羅斯有自己的搜尋引擎 Yandex 和社群媒體 VKontakte，深深影響著俄羅

斯人上網的習慣與路徑依賴(Path Dependence)，全球速賣通聰明地選擇和他們合

作來提高網站能見度與有效地口碑行銷。這個看似普通的行銷作法，背後是全球

速賣通透過消費者各種業務活動的資料蒐集與分析，使用大數據和演算法來不斷

改善和滿足俄國消費者的需求，這也是電子商務最重要的核心要點。不只幫助全

球速賣通找到新的熱賣商品，其也透過消費者在購物過程中留下的資訊，獲得新

的見解來有效運行業務。但也不能忽略，全球速賣通的低價策略是當初在俄羅斯

市場嶄露頭角的重要因素。因此，「確保以低廉的價格找到消費者感興趣的產品」，

再加上物流的強力搭配與實體展示店的體驗，全球速賣通在銷售至俄國的商流過

程中，可以說是最在地化的跨境電商，並且能做到與本土電商不相上下。     

    全球速賣通的顧客活動分析技術，是能夠巧妙地喚起俄羅斯消費者的「隱性

                                                      
93 俄羅斯龍報，<從零到第一中國電商速賣通的「俄羅斯長成記」>，俄羅斯龍報，2017 年 7 月

1 日，< http://www.dragonnewsru.com/dragons/55600.jhtml> (accessed 20 Oct 2020). 
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需求」(Implicit Demand)。平常基於維持生活的基本開銷屬於「剛性需求」(Inelastic 

demand)；此類商品的需求價格彈性(Price elasticity of demand)較小，像是一般生

活中所常見的柴、米、油、鹽、醬、醋、茶，都是屬於剛性需求的商品。這樣的

商品對賣家來說，是消費者直接展現的顯性需求，而消費個體間所表現出來的需

要也較具一致性，不會有太大差異，賣家也不用做過多的分析，只要簡單瞭解便

能容易把握；而隱性需求的商品，往往是消費者較無法直接表現或沒有辦法清楚

描述的商品，有時也可能是連消費者本身都尚未意識到自己的需要，因此這一類

的商品需求通常需要由賣家來引導，激起消費者的「需求意識」。94且由於每個人

的需求意識不同，所需要的商品也就因人而異，所以這一階段的需求也有個人化

(Personalization)的特性；而此類商品往往是根據生產者的技術進步、消費市場的

趨勢預測等交錯變化之下所誕生。 

    然而，當前全球的消費市場受到網路購物與大數據分析的影響，隱性需求的

消費比例正迅速上升，市場份額也不斷在擴大；95由此可證，在消費者需求意識

這一方面有著巨大的商機。因此，賣家如果能夠掌握並刺激消費者對商品的需求

意識，便能大大地增加他們在購物的過程當中所增加購買的機率，進而增加賣家

的獲利空間。全球速賣通網站的「你可能還會喜歡」功能，就是在誘發消費者的

需求意識與比價功能，把握任何有可能與顧客接觸到的機會；而顧客分析技術，

就是用來瞭解當地消費者的購物習慣與趨勢，才能在消費者瀏覽網頁的同時，跳

出最符合與貼近個人需求的推薦商品，來增加顧客購買機會。 

    全球速賣通的顧客分析技術，便是基於對產品內容和顧客行為的分析與了解

來推薦商品，但也會保持一定程度的隨機性與擴大推薦範圍，以便免陷入窠臼；

同時也會利用系統追蹤點擊率(Click through rate)、購買紀錄和商品評價，來增加

對顧客個人喜好的了解，然後改善未來商品的推薦選項。96 

                                                      
94  吳育宏，<業務最前線／挖掘顧客隱性需求>，《經濟日報》，2019 年 1 月 29 日，< 

https://money.udn.com/money/story/8944/3584392> (accessed 15 Oct 2020). 
95  鮑躍忠，<新消費，潛力巨大的意識消費需求>，《億歐導讀》，2017 年 3 月 2 日，< 

https://www.iyiou.com/p/40210.html> (accessed 15 Oct 2020). 
96 馬丁•瑞夫斯與曾鳴，<阿里巴巴的成功秘訣>，《哈佛商業評論》，2015 年 6 月 1 日，
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    以全球速賣通公開的數據顯示，俄國消費者的網購行為能以季節性的特點來

看。在每年的 12 月底到隔年 1 月初是時裝網站訪問量的高峰期，97 因為 2 月底

會遇到送冬節，而送冬節之後又會進入大齋期，這段時間是禁止吃肉、娛樂和購

物的。而這段期間剛好是冬天，所以全球速賣通會在 9 月至 12 月時的服飾配件

頁面上，多放一些「帽子」與「皮衣」的推薦商品。因為俄羅斯人在冬天為了禦

寒而相當流行戴帽子，現代以「針織帽」最為流行，98 而較傳統的還有「風雪帽」、

「皮草帽」和「軍帽」等具有濃郁的民族特色。然而，也別忘了俄羅斯是一個高

權力距離的國家，因此一頂好的帽子對俄羅斯人來說，同時也可以突顯自身的好

行頭，所以他們會願意花重金購買，作為地位符號的象徵；99 與俄羅斯女生都想

要一件昂貴的貂皮大衣是一樣的，100 全球速賣通便是把握住了這一點。 

    夏天的網站訪問量則會在 7 月份來到高峰，雖然訪問量會比冬天來的低一

點，但在訂單平均金額上則會高出很多。101 因為全球速賣通發現，俄羅斯人此

時正在縮減節日開銷的預算而購買「價格較低」的小商品，像是化妝品、書籍和

糖果來作為禮物。過節時互相贈送禮物在俄羅斯相當普遍，所以每年新年、婦女

節、情人節、男人節或是有剛出生的嬰兒，都是他們互相送禮的時機，而這時候

如果能提供創意性較強的商品推薦選項或嬰兒用品，則會非常符合他們的需求。 

    但在針對節日的行銷上，在俄羅斯要特別注意的是「新年」與「聖誕節」都

是根據東正教的曆法，聖誕節和新年都比歐洲晚兩個星期，因此俄羅斯的聖誕節

是每年的 1 月 7 日，而新年則是每年的 1 月 14 日，102 所以在新年前一個月就會

掀起一波網購熱潮，而全球速賣通也會提前制定銷售策略來把握這波熱潮。這時

候會出現的商品推薦選項便會以聖誕樹、彩燈、聖誕樹為主，還有在俄羅斯新年

                                                      
<https://www.hbrtaiwan.com/article_content_AR0003117.html> (accessed 17 Oct 2020). 
97 速賣通大學，《跨境電商營運與管理˗阿里巴巴速賣通寶典》，(北京：電子工業出版社，2018 年)，

頁 24。 
98 同註 97。 
99 中和留學網，<俄羅斯人的衣著特點>，《北京元潤達俄語翻譯有限公司》，2017 年 9 月 27 日，

< http://www.yrdfy.com/c35039/w1251810151274351.asp > (accessed 17 Oct 2020). 
100 同註 99。 
101 速賣通大學，《跨境電商營銷˗阿里巴巴速賣通寶典》，頁 32。 
102 同註 101。 



‧
國

立
政 治

大

學
‧

N
a

t io
na l  Chengch i  U

niv

ers
i t

y

DOI:10.6814/NCCU202100138

59 
 

中不能缺少的兩個角色「嚴寒老人」 (Дед Мороз)和他的孫女「雪姑娘」

(Снегурочка)，嚴寒老人類似西方國家的聖誕老人，但是衣服的顏色不一定要是

紅色，也可以是綠色或藍色，因此他們的裝扮服飾也是全球速賣通的商品推薦重

點，並且相當受歡迎。103 

    外國傳入的著名網路購物節日，像是美國的黑色星期五、網路星期一、中國

的雙十一等也都受用於俄羅斯，因為這些節日主打的都是「促銷折扣」，對於全

世界的消費者來說，是通用的吸引力與誘因。根據 2019 年阿里巴巴公布的雙十

一出口排行榜，第一名國家就是俄羅斯，再來才是香港和台灣。而俄羅斯衛星通

訊社的報導也認為，雙十一的受歡迎程度已超越美國的黑色星期五。104 

      

                                                      
103 速賣通大學，《跨境電商營銷˗阿里巴巴速賣通寶典》，頁 34。 
104 孫曜樟，<雙十一購物狂歡節 悄悄改變俄羅斯人買東西習慣>，《中時新聞網》，2018 年 11 月

13 日，<https://www.chinatimes.com/realtimenews/20181113001840-260405?chdtv> (accessed 11 Nov 

2020). 
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第四節 小結 

    本章節從 eBay 和全球速賣通兩個個案中可以發現，俄羅斯的電子商務市場

在 2014 年出現了一波轉折，順勢改變了消費者的購物傾向。經濟制裁帶來的盧

布貶值，有利商品出口而不利商品進口，因此有些俄羅斯賣家便開始利用 eBay

將商品銷售至國外，而全球速賣通則是在 2019 年才開始開放俄羅斯賣家進駐銷

售，因此消費者在這之前已逐漸將電商平台的功能特性區分開來，一個大多用來

銷售，一個則是用來購物。而 eBay 原本就是從 C2C 起家，因此網站上也會出現

許多二手收藏品，而俄羅斯的賣家主要就是將魚餌、有收藏價值的小錫兵等商品，

賣給美國和西歐國家的消費者。105 全球速賣通除了商品便宜，再加上中國生產

消費品的強項，剛好符合俄國缺乏的民生用品，可說是具有互補性。也就是說，

由於中俄貿易關係本身就具有互補性，如俄國主要從中國進口民生用品，而出口

能源物料到中國，106因此，中國電商可以順勢透過電子商務將俄國需要的中國民

生商品賣到俄國，故在兩國貿易結構互補性高的情況下來看，中國電商在俄國發

展當然相對就比較順利。 

    面對最大的跨境電商對手全球速賣通，俄羅斯政府近年來基於市場變化而修

改電商相關法律。例如：海關個人商品免稅門檻降低、強制電子標籤規定的實施。

但就目前來說，本文認為對中國的影響還不算太大。因為來自中國的跨境包裹平

均金額僅 22 歐元，距離俄國政府針對消費者的關稅起徵額 200 歐元還有些差距，

因此不用擔心消費者怕會被輕易課稅而減少購買；反而在海關方面實施的強制標

籤，才會造成賣家商品成本上的衝擊。由此也可以看出，從中國購入的商品附加

價值不高，也意味著未來面對新推出政策抗風險能力較低。107 

                                                      
105 國際電商新視界，<被阿里蠶食的俄羅斯市場還能怎麼玩?eBay 決定反其道而行>，《每日頭

條》，2017 年 3 月 14 日，<https://kknews.cc/tech/qy5yorr.html> (accessed 7 Sep 2020). 
106 有關中俄貿易關係與產品結構分析，請詳參：洪美蘭，「中國大陸與俄羅斯貿易關係之發展、

轉變與其意涵」，遠景基金會季刊，第十三卷第三期，2012 年 7 月，台北：遠景基金會，頁 1-

48。 
107  劉國民，<中俄跨境電商發展需變中求穩>，《中國貿易報》，2018 年 11 月 20 日，

<http://www.chinatradenews.com.cn/epaper/content/2018-11/20/content_56534.htm> (accessed 13 Sep 

2020). 
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    然而從全球速賣通的商業模式中，可以看出它長期在俄國市場的努力，幾乎

做到充分的在地化，對俄羅斯消費者的行為特性與文化更是有一定的瞭解，也知

道該如何誘發消費者的「需求意識」來增加購買機會，因此才能和本土電商旗鼓

相當。  
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第四章 Wildberries 與全球速賣通之比較分析與其競合 

 

第一節 Wildberries 和全球速賣通之比較分析 

    從前兩章節的分析中，除了對兩間公司在俄羅斯發展的狀況有所瞭解外，

也知道雙方的優勢與不同。而此章節主要比較 Wildberries 和全球速賣通兩個個

案的經營模式與策略在俄羅斯的效果如何。因此，本文先比較雙方所擁有的各項

基礎，再藉由電商七流探討各自脫穎而出的原因。 

     

表 4-1：全球速賣通與 Wildberries 比較 

 

網站名稱 Aliexpress Wildberries 

企業商標 

 
 

網站 https://www.aliexpress.ru/ https://www.wildberries.ru/ 

成立年分 2010 年 2004 年 

主要產品 各種生活消費用品 服飾、配件和其他用品 

交付渠道 

俄羅斯郵政 

快遞配送(SPSR) 

自取中心(取貨點) 

自助取件櫃 

快遞配送(自營) 

自取中心(取貨點) 

俄羅斯郵政 

自助取件櫃 

展示商店 有 無 

2019 年 

取貨點數量 約 1700 約 3700  

俄羅斯用戶數 1830 萬 1720 萬 

總訂單數 約 1 億 約 1.5 億 

單月平均流量 1.477 億 1.322 億 

訂單平均金額 1860 盧布 1380 盧布 

總銷售額* 

(百萬盧布) 
250,000 210,600 

相較 2018 年

銷售成長率 
67% 89% 
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歷年銷售額 

 Aliexpress Wildberries 

2018 年 125,000 111,200 

2017 年 95,300 63,800 

2016 年 74,212 45,600 

資料來源： 

1. Data Insight, “e-commerce in Russia 2019,” Data Insight, < https://www.datainsight.ru/-node/258> 

2. Statista, “e-commerce in Russia,” Statista, < https://www.statista.com/topics/5692/e-commerce-in-

russia/> 

3. 作者自行整理。  

 

    首先，以銷售額作為績效的比較基準而言，從上表中可知，雖然全球速賣通

比 Wildberries 更晚進入俄羅斯市場，但是其銷售額自 2016 年以來都超越

Wildberries，而 Wildberries 的成長也相當快速。  

(一) Wildberries 和全球速賣通之七流比較 

    對 Wildberries 和全球速賣通來說，在電子商務的七流當中，雙方在金流上較

沒有太多技術上的問題，只是收取盧布再兌換成人民幣，全球速賣通可能要承受

匯兌的風險。物流方面，全球速賣通克服海關的困難，發展「乾淨」的物流渠道

並成功提升送貨速度，這也是它成為跨境電商佼佼者的重要關鍵。但是

Wildberries 身為本土電商，並不用像全球速賣通一樣克服許多海關問題，因此它

將此優勢積極發揮，原本物流速度就比跨境電商來得更快之外，再加上全面取消

消費者原本需負擔的物流費用，這一點便是全球速賣通在成本上較無法跟進的。 

    在設計流上，兩家網站的介面設計都是希望能讓使用者覺得簡易且方便操作， 

但是在產品訊息完整度上，Wildberries 則略顯不足。本文在雙方網站上皆輸入

「apple Смартфон i11」(Apple 智慧型手機 i11)的關鍵字，詳見下圖 4-1 和圖 4-2，

便可以清楚看出雙方之間的差異。 
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圖 4-1：全球速賣通搜尋「Apple 智慧型手機 i11」結果 

圖片來源：作者截自 Aliexpress.ru 官網，< https://aliexpress.ru/wholesale?catId=0&initi-

ative_id=SB_20201116053514&SearchText=apple+%D0%A1%D0%BC%D0%B0%D1%80%D1%82

%D1%84%D0%BE%D0%BD+11> (accessed 16 Nov 2020). 

 

 

 

圖 4-2：Wildberries 搜尋「Apple 智慧型手機 i11」結果 

圖片來源：作者截自 Wildberries 官網，<https://www.wildberries.ru/recommen-

dationssearch?searchQuery=apple%20%D1%81%D0%BC%D0%B0%D1%80%D1%82%D1%84%D0

%BE%D0%BD%2011&targetUrl=IM> (accessed 16 Nov 2020). 
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    從雙方的商品照中，可以發現 Wildberries 的手機產品照比較單一，而全球速

賣通的產品照則有較多的變化；在資訊篩選功能上，兩個網站的差異不大，都是

以價格、最新商品、已銷售數量、免運費和評論分數作為篩選的依據；在商品資

訊上，消費者要點進去之前 Wildberries 僅出現簡單的容量規格和平均評論分數，

而全球速賣通除了這兩點以外，還有簡短的商品說明、已銷售數量和銷售廠商名

稱，顯示的資訊簡單扼要。對於僅想要瀏覽商品的消費者來說，Wildberries 的頁

面明顯缺乏效率，無法概括瀏覽；但如果追求頁面乾淨與避免過多推銷的消費者

便相當適合。緊接著點進去商品的專屬頁面之後，可以看到 Wildberries 上清楚的

商品文字描述(如下圖 4-3)，但全球速賣通還增加了許多商品圖片說明(如下圖 4-

4)，讓商品的優勢更顯具體詳細。因此，不論在網站圖片豐富性、資訊充足性或

網頁功能方面，全球速賣通賦予使用者的體驗看起來都比較充足，但使用者的終

端感受仍是因人而異，得視消費者所需。但是兩個網站都各自擁有上萬種商品，

在訊息接受量爆炸式成長的情況下，必須讓消費者能迅速搜尋和瞭解商品內容，

吸引「眼球注意力」仍是重要目標。 

       

       

圖 4-3：Wildberries 商品文字說明        圖 4-4：全球速賣通商品圖片說明 

圖片來源：作者截自 Wildberries 官網              圖片來源：作者截自全球速賣通官網 

<https://www.wildberries.ru/> (accessed 10 Nov 2020). <https://aliexpress.ru/> (accessed 10 Nov 2020). 
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    在人才流與服務流上，全球速賣通和 Wildberries 都已是純熟的大型電商公

司，對於人才方面的培養與網路服務的協同都有一套自有的模式，才得以讓商流

完整的運行。資訊流方面，全球速賣通仰賴數據分析技術與運用，而 Wildberries

則是善用會員資料與忠誠度計畫，各有優勢。 

    總結以上七流的比較，本文認為在俄羅斯較為困難的物流，對 Wildberries 和

全球速賣通來說，都沒有形成太大問題。而全球速賣通能在銷售量超越

Wildberries 的關鍵，本文認為是其在資訊流和設計流一環的搭配。而雙方足以互

相匹敵的原因與各自的競爭優勢(Competitive Advantage)，分別在於 Wildberries

物流上的無條件免運費，以及資訊流的忠誠度計畫；全球速賣通的優勢則除了本

身低價策略，尚有在資訊流中的顧客活動分析和網頁設計流的運用。本文將此作

出一個歸納，「忠誠度計畫」和「低價策略」歸為雙方的行銷策略，而「無條件

免運」與「顧客活動分析」則歸為滿足消費者的需求，以此作為基礎，接著將在

下一節進行討論。 
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第二節 商業策略比較分析 

    Wildberries 和 Aliexpress 在俄羅斯經常被消費者拿來比較，不論是搜尋引擎

的搜尋結果，還是部落客的平台推薦，都可以看到許多人分享與評比在這兩個購

物平台上的使用經驗。會這樣被拿來比較，就是因為它們所能提供的商品服務差

不多，而差別僅在於整體的購物經驗是否良好。 

    因此，本文將從整理出幾個具代表性在 Wildberries 和全球速賣通買過商品

的消費者購物評論，來瞭解俄羅斯消費者對兩間商店的實際評價(如下表 4-2)，

藉此歸納比較兩家電商的商業策略。 

 

表 4-2：消費者的購物經驗評論 

 

消費者姓名 購買日期與商店 心得 

Ната (女) 

Aliexpress  

2016 年 12 月 15 日 

Wildberries  

2015 年 3 月 11 日 

在全球速賣通上購買的尺寸不適合。雖然可

以退貨，但是需要運費。 

因此比起來我更喜歡 Wildberries，之前在其

平台購買過一件外套，價格與 Aliexpress 差

100 盧布，但相同是黑色 Aliexpress 卻標示

синяя(深藍色)。而我不是 Wildberries 的常

客，所以沒有很多折扣，但價格僅差 100 盧

布，我還是會選擇在 Wildberries 上購買。 

Арина (女) 

Aliexpress   

2019 年 3 月 

Wildberries   

2019 年 6 月 

Wildberries 上的會出現打著品牌名號，而有

較高的商品價格，但其商品質量根本沒有到

這樣的價格。 

Aliexpress 上會出現一些俄羅斯著名品牌的

商品，但是實際上卻是山寨版。例如：1001 

Dress 的禮服，Aliexpress 不僅做了相同的仿

冒品，甚至還盜用品牌原圖。 

Кемерово(男) 
Wildberries   

2018 年 6 月 

Wildberries 可以免費送貨、多種支付方式、

每天都有折扣與促銷、友善的介面設計、可

以隨時追蹤訂單，它已經不是「時尚商店」

而是「品牌商店」。在 Wildberries 可以累積

個人折扣，比去實體商店更為便宜。 

Минск(男) 
Aliexpress   

2016 年 9 月 23 日 

Aliexpress 以低價著名，因此你買了商品可

能會不知道它可以使用多久。例如：我花了
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38 盧布(約台幣 15 元)買了一個小夜燈，它

使用了半年，我覺得對我來說已經物超所

值。 

Симферополь(男) 
Aliexpress 

2017 年 2 月 17 日 

Aliexpress 的商品價格便宜，但是商品交貨

質量差。例如：我購買了 Ovleng D420 的無

線耳機，但因為耳機裡有電池，因此海關沒

有通過，雖然賣家打算退款，但我堅持交

貨，因此四個月後才在郵局收到包裹。 

Александра(女) 

Wildberries  

2019 年 

Aliexpress 

2019 年 

Wildberries 幾乎可以買到所有想要的商品，

我都在此購買必要性商品，但是常客折扣只

要一有退貨的狀況發生，常客折扣便會大大

減少，實在很惱人。 

Aliexpress 可以拿到各種優惠券且商品繁

多，我在這裡大量購物，也搶了很多特價商

品，因為網站的推薦選項很多，所以就會想

買，但實際上都沒什麼用到。 

Wildberries 和全球速賣通兩間購物平台差不

多，但我認為 Wildberries 速度快了一點。 

Елизавета(女) 
Aliexpress 

2018 年 

我認為使用全球速賣通有幾個優勢： 

(1) 中俄雙方沒有中介機構，可以直接刷卡

下訂，也可以直接與賣家聯繫，詢問包裹收

件時間與商品的細節。(使用英語溝通) 

(2) 網站的推薦選項很方便，能加快我找到

相似的商品。 

(3) 網站的語言優勢，省去翻譯的時間。 

(4) 可以免費送貨到俄羅斯，也可以利用網

站篩選選項直接過濾不用運費的商品。 

(5) 網站價格直接顯示盧布，而不用將人民

幣的價格換成美元再換成盧布。 

除了優點以外，也建議要注意賣家的評分，

它是以百分比表示，因此建議購買評分

96%以上的賣家商品，才比較有保障。 

Olesya(女) 
Wildberries 

2019 年 3 月 14 日 

Wildberries 在旺季時，商品的價格都貴上很

多，但我認為它的出貨速度很快，因此這是

可以接受的。在 Wildberries 購買商品還可

以看到具體的到貨日期，我在 Ozon 只能顯

示大概日期，這點令人愉快。 

還有多虧 Wildberries 的免費送貨，讓我可



‧
國

立
政 治

大

學
‧

N
a

t io
na l  Chengch i  U

niv

ers
i t

y

DOI:10.6814/NCCU202100138

70 
 

以購買一些小東西，像是 165 盧布的橡皮

泥，如果我在 Ozon 購買則送貨成本會比商

品成本來得更高。 

 

Надежда(女) 
Wildberries 

2020 年 4 月 28 日 

最近，由於許多商店都關門了，又沒有辦法

再次離開屋子，因此我迷上了 Wildberries

在線商店。以前，坦白說我對透過網路購買

商品表示懷疑和不信任。但最近小孩子把板

凳坐壞了，而家裡只剩下一把蘇聯時期堅不

可摧的凳子，因此我發現了 Wildberries 也

立馬找到我想要的東西，而價格和其他家商

店差不多，註冊程序也很簡單，最重要的是

離家裡 200 公尺就有一個取貨點。但現在規

定必須立即付款，而不能收貨時付款，因此

讓我有點緊張，但一打開商品確實讓我很滿

意，也因此我又再買了兩個。 

Вера(女) 
Aliexpress 

2019 年 4 月 7 日 

Aliexpress 上可以購買到比實體商店更便宜

的商品且種類眾多，也擁有多種付款方式。

而且如果收到品質不佳的商品還可以退錢。

但最重要的是商品說明可能與實際上是另外

一回事。有時還得等上兩個月才能收到商

品。 

Сергей(男) 
Aliexpress 

2018 年 6 月 21 日 

我使用 Aliexpress 有三年的時間。 

買過最成功的商品是 Homtom HT17 手機(深

圳品牌)，價格大約 4000 盧布(約台幣

1600)，以如此低廉的價格來說，我覺得整

體使用上質量還算滿意，因為之前看過很多

負面的評論，因此我覺得整體上來說不算令

人失望。 

資料來源：作者翻譯與整理自 Wildberries、Aliexpress 網站和 Otzovik 評論網。 

 

    從表 4-2 的評論中，本文彙整出以下雙方的正負評關鍵。 

(一) Wildberries 正負評關鍵 

    Wildberries 的忠誠度計畫確實會影響消費者在購物時的考量。如果不是

Wildberries 的購物常客，在消費者的「心理帳戶」(Mental Accounting)中，便會自
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動衡量商品價差的損失是否值得。108 如果價差不大又可以換來其他保障，像是

商品敘述明確、避免後續退換貨的成本與不便，那麼消費者會比較願意購買價格

高一點的 Wildberries 商品；但如果是 Wildberries 的常客也要注意到，一旦有退

貨的情況發生，那麼累積的折扣便會大大的減少，會讓消費者感覺像是變相的給

予「壓力」而希望他們不要退貨。 

    免費送貨與眾多取貨點服務，可以滿足顧客只想購買小商品和取貨方便的心

願，且速度比 Aliexpress 來得快一些。Wildberries 的網站形象在消費者眼中已是

「品牌」商店的形象，因此只要商品品質沒有到達購買價格的水準，便會容易遭

受到消費者的不滿與質疑。從這一點也可以看出，Wildberries 沒有辦法把關賣家

的商品定價與品質，其與全球速賣通都是靠抽佣金作為收入，因此可能會出現將

商品價格調高但商品品質不變的情況，來彌補被抽走的佣金部分。 

(二) 全球速賣通正負評關鍵 

    在俄羅斯消費者心中，對全球速賣通的購物評價其實普遍大同小異。其網站

雖然具有俄語版，但在翻譯與商品敘述上的品質卻不是很穩定，另外還有盜圖的

現象出現，因此消費者對網站上的賣家評分相當依賴，是購買前重要的參考依據。 

    然而在跨境交貨方面仍容易受到海關的影響而「卡關」，所以有時可能要等

上好長一段時間才能收到期待已久商品，或者也可以選擇直接與賣家溝通處理，

但因為網站有保障消費者退款的功能，所以只要消費者可以接受或負擔部分退貨

運費，在下訂單之前都可以自行權衡。 

    全球速賣通在全球市場主打的行銷策略就是價格便宜，也提供許多優惠券讓

消費者一進到網站就可以現領現用，先提升消費者心中的交易效用(transaction 

utility)，109 再加上網站強大的推薦商品功能來誘發需求意識，便可以有效提升消

費者的衝動性購買(impulse buying)。但俄國消費者也知道全球速賣通的商品有許

多都是山寨品或瑕疵品，因此在購買之前都會依照自己的方式先行過濾，如果收

                                                      
108 吳惠林，「2017 年諾貝爾經濟學獎得主塞勒」，《經濟前瞻》，2017 年 11 月，頁 126。 
109 交易效用：購買價格和其他參照價格之間的落差。 
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到商品之後確定商品物超所值，就能大大提升消費者心中的獲得效用(acquisition 

utility)110。 

    除了上述本文整理的購物經驗外，再來納入俄羅斯聖彼得堡大學學生，於

2018 年時做得一份研究報告進行比較，此份調查是針對全球速賣通的商品在俄

國消費者心中的印象。如下表 4-3。 

  

表 4-3：全球速賣通在消費者眼中的優缺點 

 

優點 Advantages 缺點 Disadvantages 

― 廣泛的選擇與多樣化的產品 

― 比傳統零售商的價格更低 

― 可以過濾選項來找到必要商品 

― 節省時間 

― 付款方式方便 

― 系統上的折扣與優惠券 

― 直觀友好的網站介面 

― 保證退款 

― 許多瑕疵品 

― 商品與說明不一致 

― 商品的質量低 

― 商品沒有發票 

― 等待商品的時間漫長 

― 無法評估商品的壽命 

資料來源：Lukicheva, Tatiana & Semenovich, Natalia, “Big Data as a success factor of Aliexpress in 

the Russian market: advantages and opportunities as seen by the eyes of consumers,” Atlantis Press, 

Vol 104, 2018, pp. 74-82. 

 

    綜合表 4-2 與 4-3 的評論，可以統整出吸引俄羅斯消費者利用全球速賣通平

台購買商品的主要原因是「價格」、「多樣化商品」和「網站設計」。 

    「低價」就是全球速賣通網站的行銷策略，有特殊節日的行銷策略則是要再

搭配上對於俄國文化得瞭解而設計；「多樣化商品」和「網站設計」則是利用顧

客活動數據分析技術讓個人化的商品推薦選項更加精準，省去瀏覽網頁和搜尋商

品的時間，再加上俄語、盧布計價、配合俄國本土電子支付和簡易直觀(intuition)

的頁面，都是為了有利俄國消費者操作而設計，也因此滿足消費者的服務需求。 

    在本土方面，Wildberries 的「忠誠度計畫」是希望能與消費者建立長期的關

係，達成持續收益的目標，而會員也可以藉由自身的使用經驗與對網站的使用信

                                                      
110 獲得效用：指商品在消費者心中的價值，和實際購買價格的落差。 



‧
國

立
政 治

大

學
‧

N
a

t io
na l  Chengch i  U

niv

ers
i t

y

DOI:10.6814/NCCU202100138

73 
 

任度，將其推薦給親朋好友，進而達成「口碑行銷」(Word of Mouth Marketing)的

目的。而 Wildberries 提供的「無條件免運」看似普通，但卻可以直接影響消費者

的購物心理，如果買家不願意多負擔這一筆費用，那麼便有可能直接放棄購買。

Wildberries 的作法便是替消費者將這點顧慮去除，可以隨心所欲的訂購想要的產

品，不論商品金額多寡都不需顧及運費，也得以滿足消費者在運費成本的需求。 

    綜上所述，消費者在網路購物時，會對每間電商平台有不同的特點印象，而

這些印象則是來自於使用經驗與網站提供的條件。以本文的個案來說，

Wildberries 的特點就是品牌商店，而 Aliexpress 就是價格便宜。用消費者需求為

出發點的話，如果只是想買一個簡單的小型便宜商品，消費者便可能較容易聯想

Wildberries 的免運服務，因為不用額外考慮其他成本；如果是想要買禮物送人卻

不知該如何下手，消費者便可能聯想全球速賣通的多樣化商品與商品推薦功能，

可以減少花心思找禮物的時間。換句話說，Wildberries 與全球速賣通提供的「消

費者需求」服務，是基於消費者想買什麼樣商品與商品性質來決定，因此算是各

有所長。 

    行銷策略方面，雙方皆以價格為基礎，只是提供的方式不同。如 Wildberries

的忠誠度計畫是用消費者的忠誠度來做區隔，累積購買越多的人享有的折扣越高，

因此屬於著重在個人的長期經營；而全球速賣通主打的低價策略則是幾乎沒有門

檻，只要有全球速賣通的網站會員就可以購買，所以也沒有所謂的特定忠誠顧客，

因此屬於著重在短期的獲利最大化。 
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第三節 兩者之競爭 

    經由前面兩小節的分析，可以看出 Wildberries 和全球速賣通的差異與消費

者心中的評價各有優缺。然而，面對跨境電商的競爭，雖然目前看來 Wildberries

都沒有積極提出競爭策略，對全球速賣通的態度相當保守，甚至 Tatyana 也曾對

媒體透露「全球速賣通和 Wildberries 一樣，都對市場做出貢獻」。但是本文認為，

本土電商雖然沒有呈現積極迎戰，如搶爭市場占有率之類的激烈競爭情況，但基

本上與跨境電商仍是共同在分食俄羅斯這塊市場，也就是彼此間仍屬於競爭態勢。 

    俄語系國家的潛在商機，隨著中國一帶一路的發展，也讓中亞國家的市場逐

漸受到重視。中亞國家過去是蘇聯加盟國的成員，因此「俄語」也是通用的語言

之一，而近年來網路購物也在此蓬勃發展，加強「俄語」文宣工具便成為重要的

顯學。Wildberries 近年來即用其語言的優勢，將業務範圍發展至俄語系國家，並

一樣使用免費送貨的政策，讓中亞地區使用 Wildberries 購物的人不斷提升。例

如：哈薩克 2019 年在 Wildberries 網站購物的人數比 2018 年提升了一倍，2020

年第一季則是同比 2019 年成長 2 倍，111 是哈薩克的領導電商之一。 

    面對跨境電商的來勢洶洶與中國多元豐富的商品競爭，Wildberries 不得不開

始正視外國來的挑戰，因此也希望能增加更多的網站商品。因此，在 2019 年 3

月 Wildberries 將賣家的佣金從 38%調降至 19%，112 以利吸引更多的賣家進駐，

同時激勵現有賣家。順帶因應中國商品的競爭。但在面對商品的低價競爭上，

Tatyana 曾經表示 Wildberries 會依自己的商業模式走，而不會輕易跟隨他人的腳

步，否則就有可能會讓 Wildberries 的商業模式帶有「弱點」(feet of clay)。113  

    

                                                      
111 駐哈薩克斯坦共和國大使館經濟商務處，<哈薩克斯坦電子商務市場取得長足發展>，《中華人

民 共 和 國 駐 哈 薩 克 斯 坦 共 和 國 大 使 館 經 濟 商 務 處 》， 2020 年 6 月 29 日 ，

<http://kz.mofcom.gov.cn/article/scdy/202006/20200602978308.shtml> (accessed 19 Oct 2020). 
112 Wildberries, “Wildberries снизил комиссию для поставщиков в 2 раза до 19%,” Wildberries.ru, 7 

Mar 2019, < https://www.wildberries.ru/presscenter/articles/wildberries-snizil-komissiyu-dlya-

postavshchikov-v-2-raza-do-19> (accessed 19 Oct 2020). 
113 Max Seddon, “How Tatyana Bakalchuk took Russia’s ecommerce throne,” Financial Times, 11 May 

2020, <https://www.ft.com/content/b5d2cfc8-62c2-11ea-abcc-910c5b38d9ed> (accessed 19 Oct 2020). 
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    從目前俄羅斯電子商務市場的發展走向來看，Tatyana 的態度認為雙方都為

俄國市場做出貢獻。而這席話，也呼應了俄羅斯最大網路公司 Mail.ru 執行長所

說的「速賣通的成功，部分得歸功於其賣家填補了市場上以前空置的利基市場

(Market Niche)。」114 換句話說，全球速賣通的加入，可以視為是補足俄國市場

長期無法被滿足的部分，因此不需要有太多的敵意，是「良性」的競爭。 

    本文也認為，全球速賣通對 Wildberries 來說是個可敬與學習的對手，它的存

在賦予 Wildberries 壓力並使其成長，像是原本堅持不與銀行貸款、賣家佣金的調

整和物流的完善等，都是考慮到跨境電商的壯大與威脅。再加上雖然身為本土電

商，對俄羅斯的消費者更為瞭解，但是全球速賣通強大的數據分析能力與行銷策

略，不只可以自動推薦適合的產品且商品也更為齊全多樣，在這一點 Wildberries

的網站功能則沒有像它一樣完善，便是需要正視的考驗。 

    美國經濟學家李維特(Levitt)曾經說過：「由於傳播科技的發達，各國的人民

偏好幾乎趨於一致，都希望能以低價享用高品質的產品，為了享用這樣的產品，

即使是犧牲一些個人特殊的偏好也沒關係。」這也是本文認為全球速賣通可以在

全球市場領先的重要因素。基於這樣的偏好，類似的產品便可以在全球化的市場

中暢行無阻。但就目前 Wildberries 所奉行的「忠誠度計畫」來看，其想走的是對

每位消費者的長期經營，因此就不需和全球速賣通進行價格戰，反而應該維持既

有的優勢與策略，並持續為消費者的需求做出努力，才能維持其平台的獨有價值。 

  

                                                      
114 同註 113。 
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第四節 小結 

    從跨境與本土的主要個案中，可以發現本土電商主要面對的問題就是商品多

樣性、低價以及全球速賣通精準的商品推薦功能，因此才讓中國電商能迅速的攻

佔俄羅斯市場。但因為俄語的翻譯不易，即使全球速賣通有俄語版的網站，還有

簡易操作的介面設計，但產品的翻譯與說明品質仍不是相當精確，因此還有待成

長的空間。而全球速賣通雖然打破物流的限制，在所有跨境電商中脫穎而出，但

是物流的品質還是不夠穩定，消費者仍普遍認為等待商品的時間漫長。因此，除

了可以看出消費者對送貨速度的高度期待以外，如果要在網上購買必要性、即時

性的產品，還是會選擇在本土電商購買居多，不論是退貨還是時間上皆比較有保

障。 

    而本文根據此章節的個案比較分析，雖然全球速賣通主打低價策略，但是其

商品品質仍備受懷疑，因此 Wildberries 還是可以恪守原本的行銷策略，利用免運

費來吸引顧客上門，並用忠誠度計畫來留住他們，而這也就是管理學之父彼得•

杜拉克(Peter F. Drucker)所說「企業真正的目的就是創造並留住顧客」。不需要為

了盈餘的壓力，而認為公司應想盡辦法迅速增加獲利，所以降低產品品質或是服

務縮水、收取各式費用，這樣的短期主義會消磨掉顧客對公司的忠誠並降低他們

為公司所帶來的價值。115  

    因此，雖然全球速賣通的產品低價且具多樣性，吸引大量顧客購買，但就如

同 Tatyana 所言「我們都對市場做出貢獻」，一起刺激市場的需求並且滿足消費者

想要的，這對俄國消費市場來說，或許也是一件好事，也可以當作全球速賣通彌

補俄國民生消費品較少的需求。其次，因為 Tatyana 不是學商的背景，所以思維

上比較不會痴迷在關注競爭對手上，想出其他有創新的商業策略，Wildberries 就

是集中於鍛鍊自己，恪守原本的經營理念，並按照自己的計畫拓展到其他獨立國

協國家。  

                                                      
115 羅伯•馬凱，<忠誠度絕對有利可圖!別低估顧客的價值>，《哈佛商業評論》，2020 年，< 

https://www.hbrtaiwan.com/article_content_AR0009416.html> (accessed 1 Oct 2020). 
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第五章 結論 

    本文的研究目的有四，第一就是探討俄羅斯本身電子商務市場的發展形勢

與挑戰 ; 第二是分析各國跨境電商在俄羅斯發展的情況 ; 第三是比較本土與跨

境個案的經營績效及競合 ; 最後則是評估俄羅斯電子商務之發展前景。藉由來

自中國的跨境電商―全球速賣通和俄國本土電商―Wildberries 的具體個案比較

分析後，完成上述的研究目的，總結評估俄羅斯電子商務之特性與發展前景如下： 

第一節 俄羅斯電子商務市場之特性 

    本文將根據前文所使用的電子商務七流與 PEST 分析，交叉說明俄羅斯電

子商務市場的特性。 

(一) 物流 

    俄羅斯領土地大物博，天氣長期寒冷地凍，東西部發展也有落差，在物流工

作流程上技術也不算成熟，再加上灰色清關的問題，不論是對本土電商還是跨境

電商，都構成主要進入障礙。因此，俄羅斯電商的物流方式主要受到 PEST 分析

中的「政治環境」(P)與「經濟環境」(E)影響，是以取貨點和快遞人員配送為最

多，大型電商都會建立自己的物流系統來親自配送，彌補國家物流效率緩慢、遺

失率高或商品毀損等問題。而跨境電商要在俄羅斯發展自行的物流系統並不容易，

因此地緣的優勢為中國帶來了良好的對俄跨境物流發展條件。例如：中俄邊境的

俄速通(Ruston)海外倉和中俄航空的專機運送，讓零散送至俄國的包裹轉化成大

宗運輸，除了降低物流成本與確保商品更快速送達消費者手中，最重要的是能夠

減少海關風險，順利突破俄國物流的困境。 

(二) 金流 

    俄國的取貨點服務，主要是因應人民在支付方面的習慣，也就是貨到付款。

再加上俄國在電商領域的起步較晚，科技接受度也是年輕人較高，沒有驗貨付款

的步驟，都會形成消費者的疑慮與擔憂。再加上俄國有其慣用的支付方式，跨境

電商如果沒有為此做好準備，一旦發生無法預測的政治因素，而影響了經濟，便
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會容易像 eBay 一樣影響交易的進行。因此俄羅斯在金流方面受到 PEST 分析中

的「科技環境」(T)影響較深，而政治環境(P)則是需要隨時留意與關注。 

(三) 資訊流 

    俄國的民生科技雖日益進步，但整體來說「科技環境」(T)方面的影響與發展，

相較於具有全球領先地位的跨境電商來說，仍屬落後；在數據分析與網站的功能

上，也明顯沒有其他國家來的發達。還有像是美國 eBay 自行導入的 Bitrix 系統，

就是因為俄國技術無法滿足其需求，所以需要新的系統來親自監督包裹的出貨進

度，說明俄國在資訊流方面的相關技術有待精進。 

(四) 服務流 

    本土電商在服務流中強調退換貨的服務過程，而跨境電商除了退換貨以外，

還強調對於商品的瞭解性，這就是為什麼全球速賣通要在俄羅斯增設實體展示店，

然後網路上下單的原因，利用線下(online)來輔助線上(offline)。而俄國社會環境

(S)的高權力距離的特性，對於奢侈品仍具有吸引力，在實體商店除了可以擺設金

額較高的商品，提高在網路購買高單價商品的機會之外，在商店內會說俄語的服

務人員，對俄國人來說，是拉攏顧客關係的最好方式。 

(五) 人才流 

    人才流方面，擁有熟悉俄語和瞭解俄國文化的人才相當重要，是受到社會環

境(S)與科技環境(T)而導致。因為遠隔重洋的顧客交易，容易受到認知的差異而

有所不同，良好的溝通與設身處地思考便顯得更加重要。例如：中國慣用電子支

付交易，而俄羅斯習慣現金交付，如果不能體會、理解俄國消費者對於手握現金

的不確定性趨避感，賣家也不願承擔兌換匯率的風險，便可能在交易過程中出現

摩擦。 

(六) 設計流 

    俄國電商在設計流方面，同樣是受到科技環境(T)與社會環境(S)影響較深。

由於俄羅斯的英語水平不高，而語言又是重要的文宣工具，因此網站需具備俄語

版的功能，才可以為消費者帶來更好的購物體驗。而網站介面通常也會以簡易操
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作為主要設計，才可以吸引俄國年紀稍長或是不熟悉新興科技的使用者來使用；

也可以在一連串的服務流中，和俄國當地的社群媒體 Vkontakte 與搜尋引擎

Mail.ru 進行合作，提高網站與商品能見度。 

(七) 商流 

    從上述其他流(flow)的特性描述，可以瞭解到想要在俄國做電子商務的生意，

進行完整、順利的商流，過程當中都有不同的困難需要克服，同時也會受到文化

與環境的變動影響。 

    最後，從俄國電商產業的大環境來說，2014 年時的經濟制裁，是電商市場

一個明顯的轉折點，也就是消費者大力轉往購買中國的商品。但是即便有跨境電

商的積極競爭，本土電商成長依然快速，從前文的分析中，也可以知道俄國消費

者喜歡在網路上購買的商品，雖然都和全球速賣通銷售的商品種類差不多，且商

品更具多樣性，但是基於語言的翻譯品質、物流的速度和商品說明的正確性等因

素，跨境電商的發展其實還有一些問題需要克服，因此本土電商仍具有其優勢。

再加上近年來俄羅斯的經濟成長低迷，消費者價格敏感度較高，所以偏好購買價

格較便宜的商品，但如果經濟慢慢復甦，轉往購買歐美的品牌商品，對於

Wildberries 這樣的品牌商店，則可能會變得更加有利。因此，本文認為俄羅斯本

土電商應善用其既有的優勢，並且與跨境電商做出差異化，發展出無可取代的競

爭優勢，未來也才有足夠的底氣，去面對不同國家的跨境電商挑戰。 
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第二節 未來市場發展前景與研究方向建議 

    俄羅斯的電子商務市場目前占整體零售業的份額還不算高，以 2019 年來說

僅占 6.1%。但 2020 年因為 COVID-19 的影響，AKIT 表示上半年電子商務占零

售業的份額就已經達到 10.9%，已接近網購最發達國家的水平。因此，除了 Data 

Insight 原本預期俄羅斯市場的大量成長，大環境因素的影響更是加速原本不使用

網路購物的人民來使用網路購物的機會，這也都證明了俄羅斯在電商領域尚未飽

和，且增長潛力依然很大。 

    然而，當前跨境電商的競爭，就是來自中國便宜、多樣化的商品與專業的分

析技術，讓俄國長期以來在無法被滿足的「隱性需求」得到滿足，這也是中國電

商足以和本土電商匹敵的重要原因。也就是說，如前文內容所述，由於中俄貿易

關係本身就具有互補性，在兩國貿易商品互補性高下，中國電商在俄國發展因而

相當順利，因為其推出的商品正好符合俄國人民之需求。 

    因應電子商務市場迅速成長，俄羅斯政府近年來也努力完善相關法律的訂定，

尤其針對跨境電商所推出的相關政策，多少會衝擊到他們的發展。以制度面來說，

俄國政府實施的個人商品免稅門檻、跨境商品的電子標籤，以及雙方在電子商務

合作備忘錄所簽署的人才培育、政策法規的協調與戰略性大項目投資等，都可以

看出中俄雙方為市場的發展做出努力；儘管俄羅斯政府的政策有些會衝擊到中國

賣家，但本文認為有法律的把關下，才能有助於雙方健全的發展合作，促進貿易

的安全與保障。 

    以非正式制度來說，中國與俄羅斯近年來的關係日趨密切，在經濟上由俄羅

斯所主導的歐亞經濟聯盟與中國的一帶一路又於 2015 年對接形成「一帶一盟」

合作，而國際情勢上也同樣面臨美國及西方國家的戰略壓迫，為確保雙方各自的

大國地位影響力，確實需要相互合作、需求互補來達成利益目標的一致。例如：

阿里巴巴集團2018年9月在俄羅斯網路巨頭Mail.ru、第三大電信營運商MegaFon
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和主權財富基金 RDIF 的支持下，成立「全球速賣通俄羅斯合資公司」(Aliexpress 

Russia)，目的便是希望可以將全球速賣通的業務拓展至獨立國協國家。116 

    綜合以上所述，本文認為俄羅斯電商市場的未來發展前景，仍會持續加速成

長，並會隨著制度的完善與經驗的累積而技術日趨純熟，然後擴展至其他獨立國

協國家。本土方面，即便中國跨境電商競爭，但仍可以將其視為「良性的競爭」，

同時搭配法律的規範進行，提高貿易的品質與健全。而跨境電商目前看起來仍會

由中國阿里巴巴集團持續主導，俄羅斯也能借助雙方在電子商務合作備忘錄簽署

的實質內容，應用中國在電商領域的技術與商業化，來加速開拓俄語系國家的電

商產業發展，助益俄國電子商務向外開拓，發展海外市場。 

因此，未來研究方向建議，可將研究範疇擴大至「歐亞經濟聯盟」與「獨立

國家國協」市場或追蹤觀察俄國本土電商的海外拓展。因為，以 Wildberries 為

例，當前其業務範圍除了已拓展至波蘭、斯洛伐克、俄羅斯、白羅斯、烏克蘭、

哈薩克、亞美尼亞和吉爾吉斯外，甚至 2021 年初 Wildberries 官網上的「國家選

擇」(Сменить страну)又新增了以色列與德國的版本。由此可見，Wildberries 並

未停止成長並且業務範圍還突破歐洲與獨協國家，跨足至中東地區。因此，本土

電商的未來發展議題，即可從本土電商龍頭 Wildberries 的走向作為日後研究方

向。 

有關獨立國協國家市場方面，除了 Wildberries 將其業務範圍擴展至當地外，

阿里巴巴集團也聯手俄國當地公司一同進軍。這筆交易也凸顯了俄語市場的潛力，

而且要將數位經濟拓展至獨立國協國家這塊處女地，並非俄羅斯或中國任何一方

可以輕易單獨完成的，有了雙方的互相合作後，龐大的商機便是指日可待，因此，

此類議題亦可以作為日後研究發展的方向。 

此外，由於電商產業的發展快速，再加上 2020 年的 COVID-19 更是催化網

路科技的發展，而對俄羅斯電商的排名與發展也可能在這一年重新洗牌。再加上

                                                      
116 Ingrid Lunden, “Alibaba, Mail.Ru, Megafon form AliExpress Russia JV to double down on e-

commerce in CIS,” TechChurch, 6 Jun 2019, < https://techcrunch.com/2019/06/05/alibaba-mail-ru-

megafon-form-aliexpress-russia-jv-to-double-down-on-e-commerce-in-cis/ > (accessed 19 Oct 2020). 
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本土電商 Ozon 預計於 2020 年底前於美國上市並進行首次公開募股(IPO)，吸引

外國投資者的高度興趣；尤其是美國亞馬遜，其很早就表態想要參與 Ozon，並

已和日本軟銀(SoftBank)攜手合作向擁有 Ozon 部分控制權的俄羅斯最大上市公

司 Sistema 進行談判。因此 Ozon 的未來發展正備受矚目，有了外資的參與可能

讓本土電商的競爭更加激烈，也可以作為日後個案研究的主要重點。  
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