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Ⅰ．はじめに

ウォルマートのカナダ市場における戦略は母国市場の隣国で旧宗主国も同一の先進国への

進出ということもあり，その成功に比して従来議論がなされることが少なかった。議論の少

なさは小売国際化研究にとって小売業者の進出国の条件としてセオリーとなっている地理的

文化的近似性が高い国への進出であり，新興国市場に比しての市場潜在性の低さや現地適応

化の必要性の小ささといった観点からも当然のことである。

実際，ウォルマートの国際化に関して幅広い観点から検討したブルンらによる代表的な著

作でも，同じ隣国であるメキシコ，同じ先進国である英国，日本及びドイツ（撤退済み），

新興市場の代表として注目を集める中国に関して詳細に多面的に検討が加えられているのに

対して，カナダに関しては進出した事実のみが紹介されているにすぎないし1），筆者が，

『ウォルマートのグローバル・マーケティング戦略』と銘打って昨年出版した拙著において

も，上記国に加えて，中米地峡 5か国，ブラジル，アルゼンチン，チリ，南アフリカといっ

た新興国に各 1章を割いたが，カナダ市場に関しては，進出した事実のみを紹介するにとど

まっている。

しかし，拙著執筆に当たり改めてカナダ市場について検討してみると，ウォルマートのカ

ナダ進出と国際展開の進展を経て，同社における同国の位置づけは重要性を増してきている

ことが明確になってきた。カナダはウォルマートの国際部門の再編によって，英国，インド，

アフリカ諸国とともに地域マネジメント・チームの中に位置づけられ，今後拡大が期待され

る同部門において，英国と並ぶ主導的な役割を期待されるようになってきているのである。

そして，カナダは同部門で主導的役割を果たすとみられる英国と同様に，プライベート・ブ

ランドの先進国に位置づけられており，手強いライバルとの競争によって商品調達商品供給

の能力を高めつつあり，今後地域マネジメント・チームといった枠を超えた商品調達商品供

給の国際化センターとしての役割を果たす可能性が高まってきているといえる。

以上の問題意識に基づいて，本稿ではウォルマートのグローバル・マーケティング戦略に

おけるカナダ市場の重要性の高まりを示した上で，ウォルマートのカナダ市場における参入

の経緯を踏まえて，カナダ市場において進められるグローバル統合段階へ向けた取り組みに
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ついて，2013 年に行った現地調査の結果を踏まえて考察していく。

Ⅱ．ウォルマートのグローバル・マーケティング戦略におけるカナダ市場の重要性

の高まり

1．ウォルマートのグローバル・マーケティング戦略

（1）参入市場

ウォルマートの本格的な海外進出は 1991 年から本格的に開始され，初期の香港（1995

年），インドネシア（1997 年）の撤退，試行錯誤期の韓国，ドイツ（2006 年）からの撤退を

経て，現在の出店国は北米のカナダ，メキシコ，中米 5か国，中南米のブラジル，アルゼン

チン，チリ，アジアの中国，日本，インド（卸のみ），欧州の英国，南アフリカ他である

（表 1 参照）。進出国の中では，母国米国とともにカナダと NAFTA（北米自由貿易協定）

を締結しているメキシコ市場の成功は圧倒的であり，中国，ブラジルといった新興国の成長

も目立ってきた。

しかし，その成長スピードはメキシコにおける出店許可にまつわる賄賂の発覚といったス

キャンダル2）や新興国経済の成長鈍化により遅くなり（表 2 参照），現在 1 つの踊り場に差

し掛かりつつあり，調整局面を迎えているようにみえる3）。

（2）参入方法

ウォルマートが国際市場参入に際して採用した方法は現地企業による買収，合弁による進
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表 1 ウォルマートのグローバル市場参入戦略

ドイツ1998 年

マクロの合弁事業を買収（撤退済み）韓 国1998 年

ウールコを買収カナダ1994 年

買 収

参入経緯参入国参入時期参入方法

ブラジル1995 年

シフラと合弁メキシコ1991 年

合 弁

D&Sを買収チ リ2009 年

アズタを買収英 国1999 年

ベルトカウフを買収（撤退済み）

インド2009 年

CARHCOと合弁中米 5か国2005 年

西友に資本参加日 本2002 年

現地資本と合弁中 国1996 年

ロス・アメリカーナと合弁

アルゼンチン1995 年ゼロからの進出

マスマートに資本参加南アフリカ他2011 年

バルティ・グループと合弁



出，ゼロからの進出の 3つであり，今後は規制が少なく，リスクも低いカナダのような国で

は買収，規制リスクともに大きいインド市場では合弁後買収といったように，進出候補国で

ある新興市場への小売規制緩和前の早期進出と早期進出に伴うリスクヘッジといった観点か

ら，市場の潜在性，規制リスクを総合的に判断した上での買収あるいは合弁後買収による参

入といった方法が選択されるとみられる。

（3）小売事業モデルの移転

ウォルマートは今後新興市場を重視した合弁後買収あるいは買収を選択する可能性が高い。

こうした選択は同社の小売事業モデルのスムーズな移転を目指したものである。同社の米国

本国での小売事業モデルは田舎から都心へシフトしつつある出店戦略，多業態化を続ける業

態戦略で構成される小売業務，取引関係が重要となる商品調達及び商品供給で構成される。

小売事業モデル移転に際してはスムーズな移転を目指した試行錯誤を経て，成熟市場である

本国と新興市場の相違と進出市場での成長の基盤となる買収あるいは合弁を行う現地パート

ナーの資産を踏まえて，現在ではセオリーを構築しつつある（図 1参照）。

2．ウォルマートのグローバル・マーケティング戦略におけるカナダ市場の重要性の高まり

（1）参入段階から現地適応化段階へ進みつつあるウォルマートのグローバル・マーケティ

ング戦略

ウォルマートのグローバル・マーケティング戦略は新興市場の代表であるBRICS のうち，

ロシアを除いて参入は終了し，ポスト BRICS 諸国を中心に常に進出機会を探索しつつも，

参入済み市場での現地適応化段階，グローバル統合段階へとフェーズが進展しつつある。国

際化プロセスが進展するにつれて，グローバルに展開することの優位性である進出先市場か
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注）2014 年のメキシコの撤退売却はレストラン部門の売却である。

（出所）ウォルマートの各年度年次報告書の内容に基づいて，筆者が作成。

表 2 踊り場に差し掛かりつつあるウォルマート

144ブラジル

174134115メキシコ

494364472全体

2009 年2008 年2007 年

中米買収

24767336その他

4114917中国

32

413

チリ

103

12

−2

−154

−41

2014 年

−104

独韓撤退売却

197

163

23

46

265

497

2013 年

−360

メキシコ

アフリカ

661

42

33

358

1094

2012 年

145

49

45

261

500

2011 年

347

100

36

89
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らの商品調達や進出先で獲得したノウハウの移転といったことが課題として大きくなり（表

3 参照），筆者も拙著において，新興市場向け小売業務開発センターとしてのメキシコ市場

と商品調達商品供給の国際センターとしての英国市場について言及している（図 2参照）4）。
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（出所）川端（2012），36 頁で示した図の枠組みを用いて，筆者が作成。

表 3 拙著で示したウォルマートの国際化プロセスと残された課題

メキシコからの業態移転
英国からの PB 輸

入など

各市場における競

合他社の戦略
世界から国内へ

各国への知識移転（進出先で獲得した

知識を含む）

英国，中米の PB

輸出など

各市場における参

入戦略
国内から世界へ

知識移転商品調達市場参入

地域内，地域間など多様なレベルでの

相互移転

英国，中米以外の

商品調達

中国，インド，カ

ナダの市場参入
今後の課題

図 2 ウォルマートの市場間のベスト・プラクティス移転イメージ



（2）ウォルマートのグローバル・マーケティング戦略におけるカナダ市場の重要性の高まり

①カナダ小売市場の現状

フェーズが進行しつつあるウォルマートのグローバル・マーケティング戦略を踏まえて，

カナダ市場を改めて検討してみると，早期に現地適応化が完了した先進国市場であることが

その他の国外市場に対して相対的に優位な状況をつくりだしているといった状況が明らかに

なってくる。カナダ市場は既述のように母国市場の隣国で旧宗主国も同一の先進国であるた

めに，現地適応化は相対的に早期に達成可能であった。上記の状況は既に拙著において言及

した英国市場と類似しており，商品調達商品供給の国際化センターとしての資格は十分にあ

るといえる。カナダ市場にも英国市場においてアズダに対するテスコのような役割を果たし

うる有力競合企業ロブロウ社が存在し（図 3及び表 4参照），2012 年にはロブロウ社が属す

るウェストン・グループ（10.51％），ウォルマート（8.92％），後述のソベイズが属するエン

パイア社（5.86％）の 3 社で自動車販売小売を除いた小売市場の 25.29％の市場シェアを占

めている（Daniel and Hernandez（2013）, p. 9）。

ロブロウ社の優秀さは 1990 年初頭にウォルマートが米国においてプライベート・ブラン

ド開発に乗り出した際に開発ブローカーとしてサービスを提供した企業であることからも実

証済みであり，ウォルマートの主要プライベート・ブランドである「サムズ・アメリカン・
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注）棒グラフは売上高を示し，単位は 10 億ドルである。折れ線グラフは売上高に対する PB の売上比率

である。

（出所）Raymond James Ltd（2012）p. 5. の図を，筆者が一部修正。

図 3 ロブロウ社の売上高と売上高に対する PB比率の推移



チョイス」は同社のプライベート・ブランドである「プレジデント・チョイス」をコピーし

たものなのである5）。

同社は 1919 年にオンタリオ州トロントに創業したスーパーチェーンであり，1924 年には

ニューヨークに進出し順調に成長し，1956 年には食料品店チェーンのナショナル・ティー

社を買収し，カナダの代表的企業となった。しかし，1970 年代には価格競争が巻き起こり，

経営状況は厳しい状況となり，経営革新が求められた。

同社の現在の経営基盤は CEOにガレン・ウェストン（Galen Weston）氏が就任したこと

によって確立された6）。彼は就任した 1972 年に約 200 店舗のうち 78 店舗を閉鎖し，1976 年

には米国店舗の半分を閉鎖するなどのリストラを進めた。彼は外部人材を積極的に登用し，

1973 年には 1967 年モントリオール万博でカナダ館のデザインに従事したドン・ワット

（Don Watt）をデザイナーとして雇い店舗デザインを変更し，彼の推薦によって映画スター

トレック・シリーズのカーク船長役で有名なウイリアム・シャトナーが起用され，同社のイ

メージは一新された。

1976 年にはガレンがマッキンゼーから上級副社長として招いたデイヴ・ニコル（Dave

Nichol）が社長に就任し7），1978 年にはノー・ネーム（No Name）ブランドというジェネリ

ック・ブランドを中心に品�えする低価格食料品チェーンのノー・フリルス（no frills）の

展開を開始した。1984 年には 1983 年にニコルが立ちあげたコーヒー・ブランドであるプレ

ジデント・コーヒー・ブランドを経て開発されたナショナル・ブランド並みの品質ながら価

格が安いプライベート・ブランドであるプレジデンツ・チョイス（Presidentʼs Choice）の

展開を開始し，1983 年に発刊したトレイーダー・ジョーの社内紙を参考にしたタブロイド

風の冊子ロブロウズ・インサイダーズ・レポート（Loblaws Insiderʼs Report）を通じて消

費者に推奨していった。

1989 年には環境配慮製品で構成されるグリーンライン（PC Green），1998 年には店舗内

銀行の金融サービス（PC Financial），2001 年にはオーガニックライン（PC Organics），

2005 年にはヘルシーライン（The PC Blue Menu product），2006 年にはアパレルライン

（Joe Fresh Style）へと商品領域を拡大し，2011 年 9 月にはプレミアムライン（Black La-

bel）を拡充している。プレジデンツ・チョイスとノー・ネームの 2 ブランドはそれぞれカ
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表 4 ロブロウ社の店舗数の推移

694736提携店

406401405FC

632617606直営店

200220012000 2011

344042卸売

473

580

2012

706979828252独立顧客

659

416

613

2009

451

576

2010

462

584

405

672

2006

408

628

2007

427

609

20082003

32

6669

519

400

658

2004

26

7858

472

402

670

2005

33

6676

598

397

646



ナダ第 1位と第 2位の消費財ブランドとなった （Loblaws（2010）, p. 4）。

また，アパレルラインのジョー・フレッシュは，クラブ・モナコ（Club Monaco）のデザ

イナーとして著名だったカナダ人デザイナーのジョー・ミムラン氏（Joe Mimran）を起用

して立ちあげられ，今やロブロウの衣料品売場のイメージを同アパレルのイメージカラーの

オレンジにより刷新する存在となった。そして，現在ではミムラン氏はロブロウの非食品部

門全般の PBデザインにかかわっている。同ブランドはウォルマートが英国で展開するジョ

ージのように 2014 年 3 月現在 16 店舗の単独での路面店での展開も含めてカナダ全土で 340

店舗の展開を行っている。2011 年には米国ニューヨーク州での展開も開始し，6店舗を展開

する注目のファスト・ファッション・ブランドとなりつつある（図 4参照）。2014 年 2 月に

はサウジアラビア資本でギャップ，マークスアンドスペンサーも手掛けるファワズ・アルホ

カイール社（Fawaz A. Alhokair & Co.），ドバイ資本のリテイル・アラビア・インターナシ

ョナル（Retail Arabia International），韓国資本のオリジン社（Origen & Co.）とパートナ

ーシップ契約を結び，2014 年 5 月には韓国に北米以外初出店を果たし 5年間で 30 店舗以上

を，その他 2 社とともに中東北アフリカ欧州 22 か国に少なくとも 111 店舗を展開する予定

である8）。

1998 年に買収したプロヴィゴ（Provigo）なども含めて，1990 年代後半から 2000 年代前

半まで巨大店舗を増やし店舗効率の向上を図るとともに，直営店舗や提携店舗を直営店舗に

変えることによって一貫したオペレーションを行う体制を構築し，2000 年代半ばには 22 の

小売及び卸売店舗ブランドで直営 580 店舗とフランチャイズ店舗 473 店舗を全土に展開して

きた（Loblaws（2012）, p. 3）。

なお，同社は 2013 年に大きな買収を 2つ行った。第 1は 2013 年 2 月末現在 1,309 店舗と

いうカナダ最大のドラッグストア・チェーンであるショッパーズ・ドラッグ・マートの買収

であり9），この買収により非食品ラインの強化が期待できる。第 2 は中国系移民が多いブリ

ティッシュ・コロンビア州，オンタリオ州，アルバータ州に 22 店舗を展開する T&T スー

パーマーケットの買収である。そして，買収直後の 2014 年旧正月には傘下のリアル・カナ

ディアン・スーパーストアにて店内キャンペーンを行った。同チェーンは中国だけではなく

日本韓国東南アジアの食材の強固な流通ルートを有しており（図 5 参照），多民族国家カナ

ダの特徴を反映した品�えが従来のロブロウ社傘下の店舗に導入されることが予測される10）。

ロブロウ社の競争力はテスコが英国市場の状況を反映しているように，カナダ市場の特性

を反映している。ロブロウ社のライバルは 2013 年 3 月に参入した米国におけるウォルマー

トに品質で対抗しているターゲットである（図 6 参照）。ターゲットはカナダ食品小売大手

エンパイア社傘下で 2013 年 7 月にセーフウェイ社のカナダの店舗を買収した食品スーパー

ソベイズ（Sobeys）から食品の供給を受けて参入した11）。このことが競争を激化させること

を考えると，既に母国と隣国しているがゆえに，スピルオーバーがかなり生じているとはい
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え，進出国の多くで生じている中間層の質に関する欲求の高まりを踏まえれば，ノウハウの

移転という観点からもカナダ市場の重要性は高まっていくといえる。

Ⅲ ウォルマートのカナダ市場におけるグローバル統合段階へ向けた取り組み

（1）ウォルマートのカナダ市場参入戦略

①カナダ市場参入の経緯

ウォルマートのカナダ参入はメキシコ市場参入に次いで 2 番目の 1994 年であり，ウール

コ社のカナダにおける 122 店舗を買収することによって参入した（表 1 参照）。ウールコは

バラエティストア大手のウールワース社が多角化の一環として当時普及し始めたディスカウ

ントストアに参入したことによってできたチェーンであり，ウォルマートの創業年である

1962 年に米国オハイオ州コロンバスに 1 号店出店後，同年にカナダ 1 号店をオンタリオ州

の中で国境を挟んで自動車産業の世界的中心地デトロイトと隣接するウインザー市に出店し

ている。

ウールコは一時期米国，英国，カナダ市場において幅広く店舗を展開していたが，ウォル

マートを含む他社との競合激化に伴って 1982 年に米国市場から撤退し，英国市場の店舗も

1982 年の分社化後英国のキングフィッシャー社に売却し12），カナダの店舗のみが残されて

いた。残されたカナダの店舗のうち，ウォルマートが買収した 122 店舗以外は，ウォルマー

トの米国におけるライバルターゲットを保有するデイトンハドソン社がカナダで展開してい

たディスカウントストアのゼラーズに売却されるか，閉鎖されるか，見切り品を販売するバ

ーゲンショップ13）に業態転換された。そして，バーゲンショップの一部店舗は紆余曲折を

経て現在も営業を続けている。

②ウォルマートのカナダ市場参入戦略

ウォルマートのカナダ市場参入は当初買収したディスカウントストアをウォルマートとし

て再オープンするところから開始された。同社が展開するディスカウントストアは既に 10

州のうち 9 州に展開されていた。ウォルマート・カナダの CEOには前ウールコのマーチャ

ンダイジング担当副社長のマリオ・ピロッツィ（Mario Pilozzi）を起用し，再オープンした，

51,000 平方フィートから 150,000 平方フィートまでかなりばらつきのあるディスカウントス

トア業態の出店を，1999 年まではオンタリオ州，ケベック州を中心に行っていった14）（表 5

参照）。2000 年以降は年間で 7.5 店舗だった出店数を年間 17.9 店舗に加速し，重点州もGDP

の 8割を占めるブリティッシュ・コロンビア州とアルバータ州も含めた 4州に拡大した（表

6参照）。

サムスクラブは 2004 年に 4店舗出店した後，2005 年に 6店舗まで拡大したが，2009 年に

は全て閉店し，2店舗のみをスーパーセンターへと転換した。

ウォルマートのカナダ市場における現地適応化戦略

― 198 ―



（2）ウォルマートのカナダ市場におけるグローバル統合段階へ向けた取り組み

ウォルマートのカナダ市場における戦略は 2006 年の国際部門 CEO 交代に伴う国際化戦

略の転換と相まって大きく転換が図られた。同社の国際化戦略は苦戦していたドイツ韓国と

新興市場重視といった内容が目立っていたが，カナダという相対的に優位なポジションを獲

得していた市場においても参入段階からグローバル統合段階を目指した布石が打たれつつあ

った。英国においてテスコに対抗してウォルマートからのオペレーション・ノウハウの導入

や多業態化が進められたように，既述のロブロウ社などに対抗して，従来のディスカウント

ストアから食品部門も含めたスーパーセンターへの業態転換が図られ，現地化段階からグロ

ーバル統合段階への取り組みがなされ始めている。
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1511374 州計

383434アルバータ州

292827ブリティッシュ・コロンビア州

200620052004州 名

50

9488846965オンタリオ州

161

39

70

30

22

2002

212198190

277261247225211198178合 計

53

172

42

74

32

24

2003

24

16

2000

656357その他

514845ケベック州

26

20

2001

41

32

47

36

（出所）Freeman, Nakamura, Nakamura, Prudʼhomme, and Pyman（2011）, p. 497 の表

を，筆者が修正。

表 6 ウォルマートの 2000 年から 2006 年までの出店地域と店舗数の推移

注 1）ウールコの 122 店舗買収後 1店舗のみ初年度に開店しているため，123 店舗となっている。

注 2）10 州に加えて北部に位置するノースウエスト・テリトリーズ準州に 1 店舗のみ出店済み

である。

表 5 ウォルマートのウールコ買収による参入後数年の地域別店舗数の推移

99マニトバ州

191614アルバータ州

131212ブリティッシュ・コロンビア州

1999 年1998 年1997 年州 名

88888サスカチュワン州

282824ケベック州

575250オンタリオ州

9

00プリンスエワードアイランド州

777ニューファンドランド・ラブラドール州

777ノヴァスコシア州

444ニュブラウンウィック州

20

42

9

14

12

1995 年

153144136合 計

111ノースウエスト・テリトリーズ準州

0

4

22

48

9

14

12

1996 年

123

1

0

7

6

4

131

1

0

7

6



スーパーセンターは 2006 年 11 月に本社のあるオンタリオ州に初出店されて以降，2007

年には 7 店舗，2008 年にはアルバータ州，ブリティッシュ・コロンビア州にも地域を拡大

し 31 店舗に，2009 年には 56 店舗，2010 年にはサスカシュワン州にも地域を拡大し 84 店舗

に増加し，2011 年にはケベック州とマニトバ州にも地域を拡大した。この時期業態転換の

スピードも加速し，2012 年 1 月末には 333 店舗のうちスーパーセンター 164 店舗，ディス

カウントストア 169 店舗と拮抗するまでとなり，2012 年 10 月には既述のターゲットのゼラ

ーズ買収に伴って取得した店舗 39 店舗のうち 28 店舗を含む 30 店舗のスーパーセンターの

出店を行ったことでスーパーセンターの店舗数がディスカウントストアを大きく上回るよう

になった。そして，2012 年 12 月の 200 店舗目のスーパーセンター出店時にはディスカウン

トストアは 173 店舗となった。

2013 年 7 月には沿海州初となるスーパーセンターがノヴァスコシア州に出店され，翌月

にはニューブラウンウィック州にも出店され，2014 年 1 月末現在 10 州のうち 8州への出店

が完了し，389 店舗のうち 247 店舗がスーパーセンターとなった。同社は 2014 年 2 月 5 日

に 2015 年 1 月末までに 395 店舗まで店舗数を増加させ，スーパーセンターを 282 店舗にま

で拡大する予定を示しており，今後もスーパーセンターへの業態転換が継続されるとみられ

る。なお，未出店州はディスカウントストアの出店も遅れた東部のプリンスエワードアイラ

ンド州とニューファンドランド・ラブラドール州の 2州を残すのみとなっている。

2012 年にはゼラーズ買収に伴って，トロント郊外にアーバン 90 ストア（Urban 90 store）

というスーパーセンターの半分程度の実験業態を出店し15），その他の店舗でも生鮮食品重視

の方針を明確にした。こうした戦略の転換は 2008 年に参入当初から経営に強く関与してき

たマリオ・ピロッツィ（Mario Pilozzi）氏が退任し16），英国アズダ COO，カナダ COOを歴

任しスーパーセンター導入に尽力したデイヴィット・チーズライト（David Cheesewright）

氏が CEOに就任して以降強まっている。さらに，英国においてアズダが絶対王者テスコや

アルディ・リドルといったハードディスカウンターとの対抗戦略上培ってきたノウハウが導

入されてきている17）。

2011 年にはデイヴィット氏が国際部門の組織改革（図 7 参照）でカナダも含む地域マネ

ジメント・チームの CEOに昇格したのに伴って18），2010 年にサムズクラブ部門からマーチ

ャンダイジング担当責任者として移籍したシェリー・ブローダー（Shelley Broader）氏が

ウォルマート・カナダ CEOとなった。ターゲットのカナダ市場進出に伴って，大手寡占化

という英国と類似した状況がますます鮮明になってきており，米国においてもウォルマー

ト・エクスプレスという小型業態が強化されていることを考慮すれば，今後も母国，英国と

のノウハウの共有というグローバル統合段階へ向けた取り組みがなされていくとみられる19）。
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Ⅳ むすびにかえて

カナダ小売市場はカナダ現地資本が 2012 年で 57.7％のシェアを確保し支配してきたが

（Daniel and Hernandez（2013）, p. 13）20），ターゲットのカナダ市場進出決定を契機に揺れ動

き，準大手の買収統合が進み，地位を保持する大手資本も再編に向けた戦略を積極的に打ち

出している。ウォルマートに対抗する現地 2強である最大手ロブロウ社はショッパーズ・ド

ラッグ・マートとT&Tを買収し，ソベイズはターゲットに商品供給を行うと同時に，セー

フウエイのカナダの店舗を買収し地盤固めを行っている。

ウォルマートも母国でのライバルと現地 2強に対抗して積極的な投資を行い，ターゲット

が買収したゼラーズから一部店舗を譲り受け，アーバン 90 ストアという小型業態の実験を

行い，独自プライベート・ブランドの展開も加速している。

カナダ小売市場は米国小売市場と異なり，小規模なメーカーによる商品供給の割合が高く，

ターゲットもこうした構造上の相違に対応しきれず，筆者が訪れた世界最大級のショッピン

グモール内のターゲットにおいても，店舗の棚の一部を埋めきれない状況が生じていた21）。

こうした構造上の相違はターゲットにとっては厳しい状況を生み出しているが，ウォルマー

トにとっては多様な供給ルートを獲得しうる可能性を示している。ロブロウ社がウォルマー

トのプライベート・ブランドの礎を築き，アズダが進化を促したことを考慮すれば，ウォル

マートがカナダ市場においてグローバル統合段階へ向けた取り組みを行うことを通じて強敵

と対峙することによって，ウォルマート・カナダがウォルマート全社に対する商品調達商品

供給の国際化センターとなりうるのか注目していく必要があるといえる。

なお，本稿は 2013 年度の東京経済大学個人研究助成費（研究番号 13-28）を受けた研究

成果である。

注

1 ）Brunn ed.（2006）.

2 ）Castano（2014）, p. 2.

3 ）2013 年のインドにおける現地資本バルティとの合弁解消もこうした状況と軌を一にする文脈

でとらえることもできる。

4）ガスリー・バンジョーはウォルマートがメキシコにおいて展開する食品スーパーのスペラーマ

によって 1993 年から継続的に改善がなされてきた配送サービスのその他の新興小売市場への

展開の可能性について言及しており注目に値する。詳細は，Guthrie and Banjo（2014）を参

照。

5）ロブロウ社とウォルマートのプライベート・ブランド開発とのかかわりについて詳細は，鈴木

（2011），48 頁を参照。

6）ガレン・ウェストンは 1940 年に北米欧州で手広くスーパーマーケットチェーンを営むウェス

トン家の 9人兄弟の末っ子としてロンドン近郊のバッキングムシャー州マーローに誕生し，ウ
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エスタン・オンタリオ大学で経営学を学んだ後，自己資金でアイルランドで食料品店を創業し，

その後倒産したダブリンの百貨店トッド・ブムス（Todd Bums）を現在英国中心に欧州 8 カ

国に 250 以上の店舗を展開するプリマーク（Primark）として再生するなどの成功を収めてい

た。彼の父であるガーフィールド・ウェストン氏は 1947 年に株式の一部を取得した後，1950

年代初頭までに同社の経営権を獲得していた。

7）リチャード・カーリー（Richard Currie）もマッキンゼーから入社し，経営再建チームを形成

した。

8）2013 年 4 月 24 日にバングラディシュの首都ダッカ近郊において発生したラナ・プラザ・ビル

崩落事故の際に，ジョー・フレッシュ・ブランドの製品を生産していた労働者も被害にあった。

この事故は発展途上国の衣類工場の下請工場の労働者の劣悪な条件を浮き彫りにし，ファス

ト・ファッションのグローバル・サプライ・チェーンが及ぼす問題として内外から注目を集め

た。同社は縫製工場で働く労働者の安全確保を約束するバングラディシュにおける火災予防及

び建設物の安全に関する協定（The Accord on Fire and Building Safety in Bangladesh）に署

名し，2014 年も同等のレベルでの発注を継続していくことを述べている。同協定に関して詳

細は，同協定オフィシャルサイト（http://www.bangladeshaccord.org/）を，2014 年以降の

対応に関して詳細は，CBC カナダのホームページ（http://www.cbc.ca/news/world/joe-

fresh-continuing-garment-business-in-bangladesh-in-year-after-tragedy-1.2606120）を参照。

9）ショッパーズ・ドラッグ・マートはジェネリック・ブランドの浸透に対応して店舗大型化を図

り，2001 年から 2011 年までに売場面積を 520 万平方フィートから 1,320 万平方フィートへ拡

大し，売上高も約 50 億カナダドルから約 105 億カナダドルへと拡大させたが，近年売上増加

率が停滞していた。同社の状況に関して詳細は，Warnica（2013）を参照。この買収にあるウ

ォルグリーンによる同社買収への動向などをを含めた米国大手小売のカナダ買収に関して詳細

は，鈴木（2013）を参照。

10）多民族国家カナダの形成に重要な役割を果たすカナダへの移民の構成は 1961 年以前には欧州

生まれが 90％を占めていたが，1981 年〜1991 年には 25％となり，1991 年〜2001 年には

19.5％と減少し続け，2006 年のカナダ人口統計によればアジア中東出身者が 40.8％となり，

欧州生まれの 36.8％を上回っており，多様な課題があるとはいえ，カナダでは移民に関して

他国に比べて肯定的に評価されていることから，今後もこの傾向は継続するとみられる。カナ

ダの移民政策の変遷に関して詳細は，Kelley and Trebilcock（2010）及び 2014 年に日本語訳

が出版されたKnowles（2007）を参照。

11）ターゲットは 2014 年 1 月現在全 10 州に 124 店舗を展開し，2014 年中に 9 店舗をさらに開店

する予定である。ターゲットのカナダ参入の経緯に関して詳細はGillespie（2012）を，参入時

までのウォルマートや Kマートなどライバルとの戦略の相違と相違に基づいた参入時の戦略

に関して詳細は，Warnica（2012）を参照。

12）ウールコの英国の一部店舗はウールワースとして営業を続けていたが，2009 年にウールワー

スの経営破綻に伴って営業を終えている。

13）バーゲンショップに関して詳細は，同社ホームページ（http://www.tbsstores.com/）を参照。

14）1995 年から 1999 年の 4 会計年度の増加店舗数 30 のうち 15 店舗がオンタリオ州，8 店舗がケ

ベック州であった。

15）アーバン 90 ストアに関して詳細は，Koontz（2012）を参照。
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16）ピロッツィ氏は，カナダウールワースで 30 年以上勤務した後，同社のバラエティストア及び

ディスカウントストア部門役員から買収後ハードライン担当副社長 COO を経て CEO となっ

ていた。

17）Pachner（2012）, p. 43.

18）2013 年 12 月チーズライト氏はウォルマート全社の国際部門の会長兼 CEO に就任することが

発表された。

19）2014 年 5 月 30 日にブローダー氏がチーズライト氏が担当していたカナダと EMEA（欧州中

東アフリカ）地域担当 CEO に昇格することが発表され，カナダの CEO にはベルギー発祥の

欧州大手小売デルハイズ・グループの役員であったバン・デン・ベルグ（Van den Berghe）

氏が就任することになった。

20）なお，米国資本が外国資本 42.3％のうち 40.6％と大部分を占め，外資の割合は 2011 年の

40.7％から 1.6％増加しており，1.6％の増加は全て米国資本による。

21）ターゲットの品�えに関する苦戦に関して詳細は，Brown（2013）を参照。
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