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Спонсор выпуска

Даже Wal-Mart проигрывает

В начале 2007 г. номер четыре 

в мировом ритейле британская 

Tesco объявила о планах создания 

сети в США. В Великобритании ее 

имя известно любому ребенку, а 

в Америке – практически никому. 

Поэтому для американцев разра-

ботан новый бренд Fresh & Easy. 

В его логотипе будут не традици-

онные цвета компании – красный, 

белый и синий, использовавши-

еся с момента ее создания в 1924 

г., а белый и зеленый, символизи-

рующие простоту и свежесть. 

Международный маркетинг: стратегия охвата рынка, сегментация
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ешение этой британской сети прийти в США 
– довольно смелый шаг, учитывая жесткую 
конкуренцию, с которой уже столкнулись 

здесь ее соотечественницы Sainsbury’s и Marks & 
Spencer. Но в Tesco считают, что концепция амери-
канского подразделения сети – небольшие магази-
ны около дома – составит успешную конкуренцию 
американским гигантам Wal-Mart и Target. Магази-
ны привлекут людей, возвращающихся с работы, 
возможностью купить свежие продукты и полу-
фабрикаты. Tesco собирается разместить магазины 
вблизи жилых кварталов главных городов штатов 
– Лос-Анджелеса, Сан-Диего, Лас-Вегаса и Финикса. 
С помощью Tesco их жители смогут избежать необ-
ходимости раз или два в неделю совершать поездку 
в гипермаркет.

Правда, на нейтральной территории, в Индии, 
Tesco уступила Wal-Mart, которая осенью 2006 г. заклю-
чила договор о сотрудничестве с местным конгломе-
ратом Bharti Airtel (крупнейший оператор мобильной 
связи в Индии, обслуживает 24 млн клиентов). Индия 
– лакомый кусок; кроме Wal-Mart индийская Bharti 
также вела переговоры с Tesco, французской Carrefour 

и германской Metro, стремящимися на этот рынок, но 
Wal-Mart предложила самые выгодные условия. 

Wal-Mart Stores Inc. – крупнейшая в мире розничная 
сеть более чем из 6000 магазинов со штаб-кварти-
рой в Бентонвилле, США. Оборот компании в 2005 
г. составил $312,4 млрд, чистая прибыль – $11,2 
млрд. Около 40% долей в Wal-Mart принадлежит 
наследникам основателя компании Сэма Уолтона. 
Tesco – ритейлер номер один в Великобритании, 
управляет 2700 магазинами. Оборот в последнем 
финансовом году, завершившемся 25 февраля, – $79 
млрд, чистая прибыль – $2,96 млрд.

Розничный сектор в Индии до сих пор остается 
закрытым для прямых иностранных инвестиций 
– закон запрещает иностранным сетям открывать 
здесь магазины самостоятельно. Ограничения ка-
саются как продуктов питания, так и других потре-
бительских товаров. Поэтому совместное предпри-
ятие для иностранного ритейлера – единственный 
способ выйти на этот рынок. Wal-Mart Stores и 
Bharti Airtel собираются совместно открыть сотни 
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магазинов в Индии. Они будут принадлежать Bharti 
и работать по франшизе Wal-Mart. 

Но победа над Tesco и другими конкурентами не 
решает всех проблем Wal-Mart в Индии. Индийский 
розничный рынок оценивается примерно в $200 
млрд, однако просторные супермаркеты здесь ред-
кость, на них приходится лишь $8 млрд в год. Боль-
шая часть продуктов питания продается в семейных 
“магазинчиках на углу”, на уличных рынках и с рук у 
торговцев на мотоциклах.

Поэтому соревнование с местными ритейлера-
ми может оказаться для Wal-Mart более напряжен-
ным, чем с другим международным сетевым ритей-
лером. За деятельностью американской компании 
будут пристально следить представители индийского 
розничного сектора, способные влиять на правитель-
ственную политику. Властям предстоит выдержать 
и лавину протестов против проникновения иност-
ранцев на рынок – по мере роста рынка семейным 
магазинам будет все сложнее конкурировать с гига-
нтскими сетями, способными предоставлять большие 
скидки. Кроме того, на этом рынке помимо Bharti 
есть и другая сильная компания, Reliance, и Wal-Mart 
придется с ней конкурировать.

Индийский этап истории Wal-Mart только начал-
ся, а вот в некоторых других странах она уже закон-
чилась. Летом 2006 г. сеть покинула германский 
рынок, проработав на нем около девяти лет. Wal-Mart 
продала 85 своих гипермаркетов компании Metro AG. 
Сеть, которой неудачная попытка завоевать Герма-
нию обошлась в $1 млрд убытков, не смогла выдер-
жать конкуренции с местными Real, принадлежащи-
ми Metro, и дискаунтером Aldi. Уход из Германии стал 
очередным маркетинговым провалом Wal-Mart за 
пределами США, где она владеет 2700 магазинами в 
14 странах (всего их 5700). 

Один из символов Америки – Wal-Mart остается 
слишком американской и не всегда учитывает осо-
бенности потребителей на других рынках. Поэтому ее 
международный бизнес развивается неравномерно. 

В Бразилии за последние два года компания 
переместилась с шестого на третье место среди 
местных сетей, в Мексике – на первое. Но еще 
несколько лет назад бразильцам, любителям футбола, 
предлагались клюшки для гольфа, а в жаркой Мексике 
продавались коньки. Правда, ситуация была вовремя 
исправлена и сейчас на эти два рынка приходится 
22% международных продаж компании.

Но в Европе Wal-Mart далеко до призовых мест. 
Даже в Великобритании, на которую приходится 
45% выручки от иностранных операций, Wal-Mart 
выдерживает сильное сопротивление местных кон-
курентов. А в Германии, на самом большом евро-
пейском рынке, у ритейлера возникли проблемы не 

только с потребителями, но даже с собственными 
сотрудниками. Компании пришлось изменить свой 
этический кодекс, запрещавший личные связи между 
служащими и их начальниками, после нескольких 
обращений сотрудников в суд. В США это ограни-
чение распространено, но немцы посчитали его 
ущемлением своих личных свобод. В свою очередь 
потребителям не понравилось, что продавцы укла-
дывают их покупки в пакеты и все время улыбаются 
(этого требуют правила компании) – покупатели 
посчитали это флиртом. Но наиболее сильный удар 
на немецком рынке Wal-Mart получила от местной 
сети Aldi, работающей в формате дискаунтера. На 
дискаунтеры, продающие ограниченное число това-
ров под собственными марками по низким ценам, 
приходится 40% продаж продуктов питания в Герма-
нии. Настоящим дискаунтером в Германии Wal-Mart 
стать не могла.

В Великобритании Wal-Mart повезло больше – ее 
местное подразделение Asda, купленное в 1999 г., дол-
гое время было самой дешевой из британских продук-
товых сетей. Конкуренты смогли догнать ее, адекватно 
понизив цены. Asda ответила изменением формата 
– открыла небольшие, как у соперников, магазины – и 
пока чувствует себя на рынке уверенно.

Зато в Южной Корее весной 2005 г. ее постигла 
та же участь, что чуть позже в Германии. Она про-
дала свои убыточные операции ведущему игроку 
местного рынка, Shinsegae, за $870 млн. Убыток 16 
проданных корейских магазинов в 2005 г. составил 
9,9 млрд вон, на эту страну пришлось всего 4% 
продаж компании. Wal-Mart сообщила, что решение 
покинуть корейский рынок было “трудным”, но 
вписывается в глобальную стратегию компании. 
“Мы ищем регионы, в которых возможно эффек-
тивно применить нашу стратегию роста, для нас 
становилось все более очевидным, что в Корее 
сегодня применить ее в достаточном масштабе мы 
не сможем”, – признался вице-председатель совета 
директоров Wal-Mart Майк Дюк. Стоит сказать, что 
неудача на южнокорейском рынке постигла не одну 
Wal-Mart. Ранее с полуострова ушла французская 
Carrefour, продавшая активы корейскому модному 
дому E. Land за 1,5 млрд евро, чтобы сосредоточить-
ся на операциях в Китае и во Франции. Местному 
населению не понравились магазины международ-
ных ритейлеров, вроде Wal-Mart: в частности, их 
дизайн, рассчитанный на западного потребителя, 
– гигантские здания, похожие на складские поме-
щения. Они проиграли в соревновании с ведущими 
корейскими сетями, такими, как E-Mart (прина-
длежит Shinsegae) и Lotte Mart (принадлежит Lotte 
Shopping), которые теперь доминируют на корейс-
ком рынке емкостью $120 млрд.
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“Мы будем вести бизнес только в тех странах, 

где входим в тройку ведущих ритейлеров, – заявил 

недавно глава Wal-Mart Хосе Луи Дюран. – Я не буду 

добиваться того, чтобы наш флаг развевался повсюду, 

вне зависимости от того, во сколько это нам обой-

дется”. Со времени его прихода на пост гендиректора 

компании в 2005 г. компания ушла с пяти зарубежных 

рынков. В конце января 2007 г. появилась информа-

ция о том, что Wal-Mart может уйти и из Японии, где 

ей принадлежит доля в местной сети Seiyu. Три года 

назад, когда компания только пришла на японский 

рынок, считалось, что азиатам очень нужны простор-

ные “коробки”, а не маленькие магазины. Но в начале 

2007 г. Seiyu объявила, что ее операционная прибыль 

составила половину планировавшейся. Wal-Mart успе-

ла вложить в Японию $1 млрд.

Серьезные проблемы компания испытывает не 

только на азиатских рынках, клиентов которых в 

уже покинувшей этот рынок сети Carrefour считают 

капризными, но и в Бельгии с Италией.

Одной из причин затруднений американских 

компаний с продвижением в Европе вообще, начав-

шихся в то время, аналитики считают в том числе 

антиамериканские настроения в связи с войной в 

Ираке. Это ощутили на себе, например, Coca-Cola, 

McDonald’s, Marlboro, General Motors, Wal-Mart и Gap 

прежде всего в Германии и Франции. Сами компании 

отвергают эту теорию и пеняют на экономические 

проблемы Старого Света, в частности высокий уровень 

безработицы, налогообложения и госрегулирования.

Еще в 2004 г. Wal-Mart начала готовиться к завое-

ванию Восточной Европы, в том числе России. Пере-

говоры с Россией ведутся до сих пор, но пока ничем 

не увенчались. 

1. Каковы основные преимущества и недостатки крупных сетей ритейлеров по сравнению 

 с другими формами организации торговли товарами потребительского назначения?

2. Какие основные конкурентные преимущества компании Wal-Mart вы могли бы выделить?

3. Каковы основные маркетинговые ошибки совершила компания Wal-Mart при выходе 

 на зарубежные рынки?

4. Какой метод поиска оптимального целевого рынка (стратегию охвата) использовала 

 компания Wal-Mart? Дайте оценку адекватности использования данного метода в 

 описанной ситуации и проанализируйте целесообразность его использования в будущем.

5. Какую стратегию международного маркетинга (адаптации или стандартизации) использует

 в своей деятельности компания Wal-Mart? Целесообразно ли продолжать ее использование 

 в будущем?

6. В чем вы видите основные причины отсутствия компании Wal-Mart на российском рынке?

7. Какие методы маркетинговых исследований вы могли бы рекомендовать маркетологам 

 компании Wal-Mart при изучении российского рынка ритейловых сетей?

8. Дайте описание целевого рынка компании Wal-Mart в России.

9. В случае принятия решения о выходе компании Wal-Mart на российский рынок какую 

 стратегию выхода, на ваш взгляд, следует использовать компании:

 – выход под собственной торговой маркой, используемой в США;

 – покупка уже существующей на российском рынке торговой сети;

 – выход под специально разработанной для России собственной торговой маркой;

 – франчайзинг;

 – другие варианты.

 Проанализируйте преимущества и недостатки каждого из предложенных вариантов.

Вопросы для обсуждения:

Компания Страна Розничный оборот,  Доля на мировом Чистая прибыль,  Международные

  $ млн  рынке, % $ млн продажи, %

Wal-Mart США 315 654 6,1 11 231 22,4

Carrefour Франция 88 226 2,1 1700 52,4

Tesco Великобритания 68 701 1,4 2,744 23,1

Metro Group Германия 65 991 1,4 768 51,7

Ahold Голландия 44 923 1,3 915 75

КРУПНЕЙШИЕ РИТЕЙЛЕРЫ В 2005/06 ФИНАНСОВОМ ГОДУ
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