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Resumen.

La siguiente investigacion es un estudio del modelo de negocio de Wal-Mart Stores
Inc., y del impacto que genera la corporacion en tres paises latinoamericanos:
Mexico, Brasil y Argentina; con el objetivo de demostrar, mediante el anlisis de
hechos reales, que las multinacionales como Wal-Mart se estdn apoderando de las
naciones llegando a dictar la economia mundial y el comportamiento de las
sociedades. A lo largo de esta tesis se explorardn las raices de la empresa, los
factores que la llevaron a ser la multinacional més grande del mundo, su estrategia de
expansion internacional, los efectos positivos y efectos negativos de la empresa,
para de esta manera poder evaluar su poder mundial y generar un criterio validado

sobre si la expansion de Wal-Mart hacia Latinoamérica es favorable o nociva.
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Abstract.

The following is a study of the business model of Wal-Mart Stores Inc., and the
impact generated by the corporation in three Latin American countries: Mexico,
Brazil and Argentina, with the aim to demonstrate, by analyzing facts that
multinationals like Wal-Mart are taking over the nations by leading the world
economy and the behavior of societies. Throughout this thesis, we will explore the
roots of the company, the factors that made it to be the world's largest multinational
company, its international expansion strategy, the positive and negative effects that
the company carries within, to consequently evaluate its global power and generate
a valid criteria as to whether the expansion of Wal-Mart to Latin America is

favorable or harmful.
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Introduccion.

“Nada es mejor que Wal-Mart”. “IWal-Mart tiene los precios mas bajos!”. “En Wal-
Mart se encuentra todo”. “IWal-Mart es una maravilla!”. “;Nunca visitaste una
tienda Wal-Mart?”. Escuchar frecuentemente frases como estas, llevaron a
preguntarme ;qué es Wal-Mart? y ¢por qué es tan sensacional? Buscar estas
respuestas y conocer cual es su rol en la comunidad, motivé esta investigacion que
consecuentemente dio paso a descubrir la historia, los éxitos, las criticas, los efectos,

el poder y la cara que generalmente se desconoce de esta multinacional.

Por ello, esta investigacién se enfoca en analizar el otro lado de Wal-Mart: los
efectos que sus precios bajos generan. Existe una variedad de libros sobre el efecto
Wal-Mart en su natal Estados Unidos, sin embargo, se encuentra una limitacion de
informacién sobre lo que sucede en Latinoamérica. Este trabajo proporciona esa
brecha de conocimiento faltante, tomando como muestra lo que esta sucediendo en
Meéxico, Brasil y Argentina, paises hacia donde se ha extendido. Ademas, se analiza
la forma en que su poder estd afectado o beneficiando a éstas naciones, con el
objetivo de conocer si las multinacionales como Wal-Mart, estan o no influyendo en
el desarrollo de las naciones, y si estin o no convirtiéndose en los nuevos

gobernantes que dictan la economia mundial y el comportamiento de las sociedades.

Mediante un método de investigacion documental y bibliografica, de observacién y
levantamiento de informacion de campo, se presenta el estudio del efecto que ejerce
la compaiiia norteamericana “Wal-Mart Stores Inc.” en América Latina como
paradigma del poder que poseen las multinacionales hoy en dia. ElI Capitulo 1,
representa una introduccién al modelo de negocio Wal-Mart, proporcionando
informacién de la empresa; desde su creacién, sus logros financieros, hasta su
posicionamiento mundial. En el Capitulo 2, se explora su estrategia de expansion
internacional y principalmente los efectos generados en su localizacion en México,
Brasil y Argentina. Finalmente, el Capitulo 3 revela si la instalacion de Wal-Mart es
favorable o desfavorable para los paises Latinoamericanos. Por lo tanto, a lo largo de
este estudio se desarrollaran conocimientos que esclareceran una realidad no

percibida por muchos consumidores.



CAPITULO 1:

Wal-Mart, El Poder De La
Multinacional Mas Grande Del
Mundo.



Capitulo 1 : EL PODER DE LA MULTINACIONAL MAS GRANDE DEL
MUNDO

1.1 El Modelo De Negocio De Wal-Mart Stores, Inc.

En 1962, Samuel Moore Walton creé Wal-Mart bajo un modelo de negocio basado
en una gran tienda de autoservicio que venderia todos los productos que una persona
pueda imaginar a un precio mas bajo que los de su competidor y en mas alto
volumen. Gracias al éxito de esta forma de hacer negocios, la empresa se ha
convertido en la mayor compafiia minorista del mundo. Fundada en Bentonville,
Arkansas como un negocio basado en trabajo duro, integridad, enfoque en el cliente,
pasion por la excelencia y diversion; esta multinacional de origen estadounidense
trabaja con la mision de ahorrar dinero a la gente para ayudarles a vivir mejor,
movidos por la vision de ser los mejores en la industria minorista. Su lema: “Precios
bajos todos los dias”, resume claramente la estrategia empresarial que maneja con su

plblico objetivo: los consumidores de clase trabajadora en busca de gangas’.

Para encajar con las necesidades del consumidor final Wal-Mart Stores Inc., posee 5
formatos de tienda. Las “Tiendas de Descuento” son consideradas las tiendas
regulares de la empresa por ser las primeras. Tienen un tamafio aproximado de 108
mil pies cuadrados y emplean a 225 empleados. Ofrecen desde articulos para el
hogar hasta juguetes. Los “Supercentros”, creados en 1988, son hipermercados de
185 mil pies cuadrados, abiertos las 24 horas. Emplean cerca de 350 asociados y
ofrecen desde alimentos hasta farmacéuticos, en adicion a la mercancia general. Los
“Wal-Mart Markets”, son tiendas de menor tamafio; 42 mil pies cuadrados, abiertas
por primera vez en 1998. Emplean cerca de 95 asociados y ofrecen variedad en
alimentos. En adicién a estos formatos se encuentran “Wal-Mart Express” y
“Marketside”, tiendas de menor tamafio creadas para pequefas localidades y barrios.
En el 2000, Wal-Mart lanzé la opcion de compras por internet ofreciendo 1 millon de

productos y servicios online. “Sam’s Club” también pertenece a la empresa; vende al

! Soderquist, Don. The Wal-Mart Way. Nashville, TN. Thomas Nelson, Inc. 2005. 2-3



por mayor y se maneja bajo un sistema de membrecias. Su tamafio aproximado es de

132 mil pies cuadrados y emplea alrededor de 175 empleados?.

En total, la cadena cuenta hoy en dia con 9,029 tiendas de descuento a nivel mundial,
80% estan ubicadas en los Estados Unidos y el otro 20% en 14 paises, incluyendo a
Mexico, Costa Rica, El Salvador, Guatemala, Honduras, Nicaragua, Argentina,
Chile, Brasil, India, Reino Unido, Canada, Japon y China. Mas del 75% de las
tiendas internacionales operan bajo una bandera diferente a la de Wal-Mart pero con
la supervision de la division internacional en Estados Unidos®. Sin embargo, en
donde sea que Wal-Mart se ubique y cualquiera que sea su formato, todas las tiendas
comparten el objetivo de ahorrar dinero a la gente. Warren Buffet, un legendario
inversionista americano y director ejecutivo de Berkshire Hathaway, estima que Wal-
Mart ahorra a sus consumidores $10 billones de ddlares anualmente a través de sus
precios bajos todos los dias. El indica: “Wal-Mart ha contribuido al bienestar de los

americanos mas que cualquier otra institucion que yo pueda pensar” (Bet09)

Sin duda, el modelo de negocio de Wal-Mart ha marcado un estdndar en la historia
del capitalismo. En cada época, una compafiia grande y exitosa encarna un nuevo e
innovado conjunto de avances tecnoldgicos, estructuras organizacionales o relaciones
sociales que la convierten en el modelo econémico de la era. A finales del siglo XIX,
la compafiia de ferrocarril Pennsylvania Railroad se declar6 “el estandar del mundo”.
La compafiia de acero U.S Steel definio el poder corporativo y la eficiencia, después
de que J.P Morgan creara la primera compafiia de $1 billon de ddlares en 1901. En la
mitad del siglo XXI, General Motors simboliz6 la gestion burocratica, la produccion
en masa, la emancipacion social y politica de la clase obrera, ademas de la
modernidad corporativa en todos sus aspectos. Y, en afios mas recientes Microsoft
sentd el modelo para una economia de informacion que transformé la difusion y
produccién del conocimiento en el mundo. Hoy en dia, Wal-Mart es el nuevo modelo
de negocio para el mundo capitalista, ya que toma las innovaciones tecnoldgicas y
logisticas més potentes del siglo XXI para influenciar en los costos organizacionales
de Estados Unidos, China e Indonesia, transformar a sus proveedores en servidores y

cambiar el sistema productivo global mientras logra su éxito competitivo. Wal-Mart

2 http://www.walmartstores.com/AboutUs/7606.aspx. 2.06. 11.
3 http://www.walmartstores.com/AboutUs/246.aspx. 3.06. 11.
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es un icono de la industria minorista y es el generador de un nuevo modelo para el

orden econémico mundial®.

1.1.1 El Nacimiento y Desarrollo De Wal-Mart Stores, Inc’.

Incorporada legalmente el 31 de Octubre de 1969, el imperio capitalista de Wal-Mart
surgié ironicamente de un aislado pueblo estadounidense antimonopolista. Su
fundador Sam Walton (1918-1992) y su esposa Helen Robson Walton (1919-2007),
originarios de Oklahoma, invirtieron sus ahorros y un préstamo de $20.000 dolares
en su primer negocio familiar: una tienda de variedades y descuentos de la franquicia
“Ben Franklin” propiedad de los “Hermanos Butler”. En ella se vendian productos
baratos como ollas, sabanas, herramientas y demas, que a menudo tenian un mismo
precio e iban directamente al consumidor final. Walton, quien contaba ya con un
titulo universitario en economia y con experiencia laboral adquirida afios antes en la

tienda por departamentos J.C. Penney, administré el negocio.

Cuando el contrato de arrendamiento en Newport-Arkansas no fue renovado, los
Walton se reubicaron en Bentonville-Arkansas. Ahi, su franquicia comenz6 a tener
gran éxito ya que Walton constantemente mejoraba sus métodos de negocio hablando
con sus empleados, clientes y competidores. Cuando sus clientes pedian mas
variedad, él trabajaba obstinadamente para cumplir sus demandas, enfocado en la
idea de que al tratarlos de manera especial y al venderles lo que quieren comprar
ellos regresarian. En base a esta creencia, Walton se planted el objetivo de satisfacer
al cliente asi tenga que cambiar la estanteria, la mercaderia, los letreros o el horario
de las tiendas, idea que aument6 sus ventas y expandié su negocio a 15 tiendas,

convirtiéndolo en la franquicia més grande de Ben Franklin.

Walton no estaba contento con su considerable logro y viajo por el pais para analizar

a su competencia, la misma que estaba construyendo largas tiendas. Con este analisis

* Moreton, Bethany. To Serve God and Wal-Mart. Estados Unidos. Harvard University Press. 2009.
30-31

> Walton, Sam y Huey, John. Sam Walton, Made in America. Estados Unidos. Doubleday. 1992. 35-
70.



llegd a pensar que las suyas eran demasiado pequefias para almacenar toda la
mercancia que sus clientes pedian y que sus precios no eran lo suficientemente bajos
como en las grandes ciudades. Fue entonces, cuando Walton encontré el concepto de
negocio que buscaba; largas tiendas de variedades que ofrecerian descuentos al por
menor. Con este modelo de negocio en mente, acudidé a los Hermanos Butler en
busca de ayuda, pero fue severamente rechazado. Ellos se rehusaban a venderle
mercaderia a un menor precio porque creian que su experimento en descuentos y en
tiendas largas en pequefios pueblos nunca funcionaria, ya que permitir que una
cadena de tiendas minoristas recorte del precio de un mayorista alteraria el
razonamiento de las tiendas en general. No obstante, Walton se mantenia firme en su
idea de recortar precios y en su sospecha de que pueblos con alrededor de 5.000
habitantes podian mantener una tienda de descuento. Entonces, utilizo las tierras de
la familia de su esposa y un préstamo del banco de Texas para abrir su primer Wal-
Mart Discount City en Rogers, Arkansas.

Con su primera tienda Wal-Mart, Walton -de 44 afios- comenzd a experimentar con
las innovaciones en las ventas al por menor; instaurando en sus tiendas el sistema de
auto-servicio, reorganizacion que removeria a los vendedores de los mostradores y
centralizaria los puntos de pago en la salida de las tiendas, y abriendo nuevas tiendas
en las pequefias ciudades de los estados de Arkansas, Louisiana, Missouri y
Oklahoma en donde era invariablemente el mayor comerciante de la ciudad. Sin
embargo, el horizonte de los Walton estaba limitado por uno de los grandes
problemas de la regidn: la falta de inversion y la falta de préstamos. En blsqueda de
inversores, Sam ofreci0 a sus primeros gerentes la oportunidad de convertirse en
socios limitados de la empresa, a cambio de que invirtieran su dinero en las tiendas
que administraban y en las que estaban por construirse. De esta manera, cada tienda
se incorporaba como una sociedad separada entre Sam Walton y su hermano, su
padre, sus suegros y sus gerentes. El resultado de este modelo -que mezclaba el
independiente negocio familiar con un estilo voluntario de cooperacion- lo llevé a
tener en 1970, 32 tiendas. Cuando este sistema financiero se torno frustrante, porque
mezclaba la posesion de acciones con el verdadero trabajo de las tiendas, Walton
emitid acciones a la venta publica. En su lucha por expandir mucho méas su negocio

busco financiamiento en Nueva York; solicitando préstamos en bancos y poniendo



acciones a la venta en el New York Stock Exchange. Con este financiamiento logré

abrir 276 tiendas en 11 estados.

Posteriormente, la vision de Walton crecio e implementd los Supercentros, ahora el
formato dominante de la compafiia. Imit6 el concepto de un club mayorista llamado
The Price Club para abrir en 1983 su primer Sam’s Club, perfeccionando dicho
concepto de negocio y operandolo bajo la sombrilla de Wal-Mart. Finalmente,
internacionaliz6 a la compania en 1991 al abrir el primer Sam’s Club en México. En
1992 Sam Walton fallecié coronado en 1985 como el hombre mas rico en los
Estados Unidos y hoy sus herederos, quienes son duefios del 39% de la compaifiia,
son el doble de ricos que la familia de Bill Gates. La compafiia esta actualmente bajo

la direccion ejecutiva de Michael Duke.

1.1.2 Cifras Que Describen La Magnitud De Wal-Mart

Segun la popular revista estadounidense de negocios y finanzas Fortune, Wal-Mart
es por segundo afio consecutivo la corporacién méas grande en el mundo en cuanto a
ingresos, derrotando a multinacionales como Shell y Exxon Mobil. Ha llegado a
liderar por octava vez en esta década, el ranking anual de las corporaciones mas
grandes de Estados Unidos. En el 2003, la revista Fortune la nombré como la
compafiia mas admirada de la nacion de acuerdo a ocho atributos de reputacion
incluyendo innovacion, gestion de personal, calidad de productos y solidez
financiera®. La revista Forbes la ubica en el puesto nimero 14 de las 2,000

compafifas més poderosas del mundo’.

En el cuadro 1, se puede observar que sus ventas al 2011 de $421 billones de dolares
-mayores a las de toda Suiza-, superan a los $378 billones de Shell y a los $354 de
Exxon Mobil por mas de $43 y $67 billones de dolares respectivamente. No obstante,

sus utilidades son menores debido a que su margen de utilidad promedio es de

®  “Fortune 500”. Fortune Magazine. 23 de Mayo 2011. Disponible en

http://money.cnn.com/magazines/fortune/fortune500/2011/full list/index.html. 5.06.11.
" “The Global 2000”. Forbes Magazine. 21 de Abril 2010. Disponible en
http://www.forbes.com/lists/2010/18/global-2000-10 The-Global-2000 Rank.html.5.06.11.
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3.44%, porcentaje que representa la cantidad de utilidad que la compafiia recibe por
cada délar de ingreso®. En Estados Unidos, sus ventas equivalen a $2,060.36 ddlares
gastados por cada hogar en el 2006, lo que indica que su utilidad en esos $2,060.36
fue de $75 dolares. Dicho de otra manera, para recuperar $1 dolar gastado, Wal-Mart

debe vender $35 délares en mercaderia®,

Cuadro 1: Ventas de las Corporaciones Mas Grandes del

Mundo 2011.
500,000
450,000
400,000
350,000
n
2
& 300,000
©
a
o 250,000
-]
]
2 200,000
2
E 150,000
100,000
50,000
0
(1) wal-Mart (2) shell (3) Exxon
d Ingresos 421,849 378,152 354,674
M Utilidad 16,389 20,127 30,460

Fuente: Elaborado por Autor.

Cuadro 2: Ventas de Wal-Mart en los Ultimos 4 Afios.

450,000
440,000
430,000 |
420,000 |
410,000 |
400,000
390,000
380,000
370,000
360,000
350,000 |
340,000 |

Billones de Délares

2011 2010 2009 | 2008
# Utilidad 16,389 14,335 13,400 12,731
Hingresos| 421,849 408,214 405,607 378,799

Fuente: Elaborado por Autor.

En el cuadro 2, se puede distinguir el incremento en ventas y en utilidades de Wal-
Mart en los Gltimos 4 afios. Su rendimiento al afio fiscal 2011 increment6 en un 3.4%
desde el afio anterior. Se estima que sus ventas probablemente lleguen a $1 trillon de

délares por afio en la siguiente década™.

8  “Fortune  500”. Fortune Magazine. 23 de Mayo 2011. Disponible en

http://money.cnn.com/magazines/fortune/fortune500/2011/full list/index.html. 9.06.11.
® Fishman, Charles. The Wal-Mart Effect. Estados Unidos. Penguin Press. 2006. 8
10 http://www.walmartstores.com/sites/annualreport/2011/ 9.06.11.
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Este continuo incremento en ventas se debe a su estrategia de crecimiento, la cual se
basa en aumentar las ventas, las tiendas y los clubs cada afo, reubicarse, expandirse
y remodelar las tiendas, adquirir a los competidores en Estados Unidos, adquirir
cadenas internacionales y desarrollar nuevos conceptos en la venta al detalle. Wal-
Mart crece desde adentro hacia fuera y toma como base la Ultima tienda abierta para
luego llenar los espacios que hay entre ellas con maés tiendas y centros de
distribucion. Su estrategia inicial, fue saturar los pequefios pueblos de cada estado
con tiendas, generando economias de densidad; es decir, generar ahorros en logistica

y facilidades en el manejo de las mismas™'.

Existe mas de una tienda en cada condado de Estados Unidos; mas de la mitad de sus
habitantes vive dentro de 8 kilometros de una tienda Wal-Mart, y alrededor del 90%
de estadounidenses vive dentro de 24 kilometros. En la década de los 70, Wal-Mart
abria 30 tiendas al afio, desde entonces abre més de 100 por afio*2. El cuadro 3,
indica el crecimiento de Wal-Mart por décadas en cuanto a sus ingresos, tiendas y

numero de empleados.

Cuadro 3: Tabla Comparativa del Crecimiento de Wal-Mart por Década

Década Ingresos Totales # de tiendas # de asociados
1970 $ 30,8 millones 32 900
1980 $ 1,2 billones 276 21,000
1990 $ 25.8 billones 1,528 275,000
2000 $ 165 billones 3,985 1,140,000
2010 $ 405 billones 8,416 1,500,000
2011 $ 421 billones 9,029 2,100,000

Fuente: Elaborado por Autor.

Las siguientes ilustraciones muestran la difusion de Wal-Mart en Estados Unidos.
Para expandirse por el pais, comienzan por ver el area general en un mapa e
identifican el potencial de cada pueblo. Un asociado especializado en bienes raices,
visita todos los sitios y recomienda las posibilidades de apertura que identific6®®. La
figura 1, refleja la densidad de tiendas en el pais en 1980 y la figura 2 la densidad en

el 2010. La mayoria de tiendas se ubican en toda la costa este del pais.

1 Soderquist, Don. The Wal-Mart Way. Nashville, TN. Thomas Nelson, Inc. 2005. 29-30
12 Fishman, Charles. The Wal-Mart Effect. Estados Unidos. Penguin Press. 2006. 22

13 Soderquist, Don. The Wal-Mart Way. Nashville, TN. Thomas Nelson, Inc. 2005. 83



Figura 1: Densidad de Tiendas Wal-Mart en 1980.

Fuente: http://projects.flowingdata.com/walmart/.
Consulta: 10 de Junio de 2011.

Figura 2: Densidad de Tiendas Wal-Mart en 2010.

Fuente: http://projects.flowingdata.com/walmart/.

Consulta: 10 de Junio de 2011

En cuanto a las ventas por segmento, en el 2010 las 3,804 tiendas en sus diferentes
formatos en Estados Unidos, incluyendo sus ventas online, generaron $260 billones
en ingresos, es decir el 62% de las ventas netas de la compafiia, seguido por los $109
billones de ddlares generados por las 4,557 tiendas Wal-Mart a nivel internacional y
por las ventas de las 609 tiendas Sam’s Club, division que genera los menores

ingresos a la corporacion con solo $49 billones de délares, 12% de las ventas™.

Wal-Mart no posee rival alguno. Realiza méas ventas que Target, Home Depot, Sears,
K-mart, Safeway y Kroger juntas. Target que es considerado su mas cercano rival y
su mas astuto competidor, es pequefio en comparacion. Cada aflo WMT vende mas

en el dia de San Patricio que lo que vende Target en todo un afio. Sears y K-mart

1% hitp://www.walmartstores.com/sites/annualreport/2011/financials/Walmart 2011AnnualReport.pdf
12.06.11.
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combinados tienen el tamafio que WMT tenia en 1993, un quinto del tamafio actual
de WMT. Exxon Mobil, la tercera compafiia mas grande en el mundo, emplea cerca
de 90,000 personas en todo el mundo; mientras que WMT emplea a 2.1 millones de
personas. Exxon Mobil esta creciendo al alzar los precios del petréleo, mientras que
WMT crece al bajar los precios. Desde 1998 WMT vende mas juguetes que Toys R’
Us. Procter & Gamble tiene ventas de $68 billones al afio de las cuales $10 billones
son de WMT —su cliente principal-, es decir 15 % de su negocio esta dedicado a
WMT®,

Cuadro 4: Ventas Wal-Mart por Segmento en el 2010.

M Wal-Mart EE.UU @ Division Internacional & Sam's Club

~

$49 billones
12%

Fuente: Elaborado por Autor.

La empresa no es solo el minorista mas grande de la nacion y la mas larga en el
mundo, es también la mas grande en la historia. En México y Canada WMT es el
mas grande minorista y el segundo mas grande en alimentos en Inglaterra. A nivel
mundial mucha gente realiza sus compras en WMT; este afio 7.2 billones de personas
irdn a una tienda WMT. Si la poblacién mundial es de 7 billones de personas,

significa que cada persona del planeta visitarfa un tienda, con 2 millones de sobra®®.

En el cuadro 5, se puede observar la lista de las 10 empresas de la industria minorista
mas importantes a nivel mundial, en donde Wal-Mart es el lider, seguido por
Carrefour de Francia y Metro de Alemania, minoristas que tienen operaciones en el

doble de paises que Wal-Mart.

!> Fishman, Charles. The Wal-Mart Effect. Estados Unidos. Penguin Press. 2006. 15-17
16 Fishman, Charles. The Wal-Mart Effect. Estados Unidos. Penguin Press. 2006. 22-27
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Cuadro 5: Ranking de las 10 Minoristas Mas Grandes del Mundo

# Paises en
L . . Ingresos 2009
Posicion Empresa Pais de Origen los que .
($ billones)
Operan
2 Carrefour Francia 36 $ 122.00
3 Metro AG Alemania 33 $ 91.00
4 Tesco Inglaterra 13 $ 90.43
5 Schw arz Unternehmens Alemania 25 $ 77.22
6 The Kroger Co. EEUU 1 $ 76.73
7 Costco Wholesale Corp. EEUU 9 $ 71.42
8 Aldi Einkauf Gmbh & Co. Alemania 18 $ 67.70
9 Home Depot EEUU 5 $ 66.17
10 |[Target EEUU 1 $ 65.35

Fuente: Elaborado por Autor.

1.2 Ventajas Competitivas Como Factores De Exito

¢Qué ha hecho a Wal-Mart tan grande, tan poderosa y tan exitosa? A continuacion se
analizaran las estrategias de la compafiia, incluyendo el uso de tecnologia sofisticada
en su cadena de suministro, el indudable poder de negociacion que ejerce sobre sus
proveedores y su poderosa cultura organizacional; factores que definitivamente le

han diferenciado de su competencia y le han proporcionado el éxito de hoy.

1.2.1 Cadena de Suministros

No solo ofrecer una extensa variedad de mercaderia es suficiente para mantener la
lealtad de los clientes; mantener la mercaderia correcta, al precio correcto, en la
tienda correcta y en el tiempo indicado, es lo primordial para Wal-Mart. Ya que cada
7 dias, mas de 100 millones de norteamericanos compran en Wal-Mart y cada afio el

93% de los hogares realiza por lo menos una compra en la tienda®’, la compafiia puso

7 Fishman, Charles. The Wal-Mart Effect. Estados Unidos. Penguin Press. 2006. 28
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énfasis en el desarrollo de tecnologias de informacion y una gestion logistica que les
permitiera, mantener sus productos siempre en stock y a sus clientes siempre
satisfechos, mientras recortan de manera efectiva sus costos operacionales.
Mercaderia, tecnologia y la logistica son recursos que van de la mano y han tenido

un impacto positivo en el rendimiento y desempefio de la empresa.

1.2.1.1 Mercaderia®®

Su estrategia de comercio 0 Marketing Strategy se enfoca en proveer a sus clientes la
mercaderia que solicitan y no proveerles la mercaderia que se les desea vender, al
mismo tiempo reducir los costos operacionales y mantener los precios mas bajos
posibles. Los compradores de Wal-Mart deciden diariamente de entre 400.000 items
lo que compraran para sus clientes. Para tomar su decision de compra, consideran
primero el hecho de que sus clientes van a las tiendas en busca de mercaderia en
rebaja, y segundo, que WMT es el tipo de tienda que desea proveer mercaderia que
cualquier miembro de una familia puede necesitar todos los dias pese a su nivel
socioecondémico. Por ello, este gigante minorista se mantiene lejos de poseer
productos de alta gama. La otra estrategia de comercio se basa en ofrecer una amplia
variedad de mercaderia; en cada tienda regular existen alrededor de 60.000 productos
y mas de 120.000 en un supercentro, ofreciendo aproximadamente 30% mas

productos que sus competidores.

Conjuntamente, Wal-Mart maneja una estrategia comercial que ha revolucionado al
mercado minorista; vender productos bajo su propia marca a mas de las marcas
nacionales e internacionales. A inicios de los 80 cuando los precios de los productos
nacionales aumentaron, WMT se vio en la necesidad de buscar alternativas para
seguir ofreciendo a sus clientes productos de marca a un precio relativamente bajo.
Como resultado, se embarco en el desarrollo de productos que llevarian la marca de
casa 0 productos con marcas blancas; denominados asi, cada vez que una compafiia

fabrica para otra un producto sin poner su propia marca, sino la marca de su cliente.

18 Soderquist, Don. The Wal-Mart Way. Nashville, TN. Thomas Nelson, Inc. 2005. 139-155
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Estos productos tienen la calidad de los productos de marca nacional pero se venden
a un precio menor, debido a los gastos minimos en publicidad y promocion que
requieren, en comparacion con los gastos que implica el promocionar marcas

nacionales®®,

El estdndar de productos de marca blanca es generalmente un menor precio debido a
una calidad baja en un empaque nada atractivo. Wal-Mart por su parte superd ese
estandar proporcionando un alto nivel en calidad, orientado a superar al producto
original, y empaques atractivos que reflejan un producto de igual o mayor calidad.
Las marcas blancas mas importantes de la compafiia son: Sam’s Choice lanzada en
1991 y creada por Cott Beverages; la cual contiene un portafolio que va desde
comestibles, hasta gaseosas o café, y Great Value lanzada en 1993, creada por
corporaciones de comida como ConAgra Foods; su portafolio es de alrededor 80
productos entre huevos, galletas, cereales, detergentes y toallas. En un inicio el
numero de productos de marca blanca y marca de casa solo representaban una
pequefia porcién de las ventas, pero al ganar aceptacion y confianza, estas
aumentaron y dichos productos se convirtieron en nombres de marcas. OI’Roy por
ejemplo, marca de casa que esta entre las 5 mejores marcas de comida para perro y

una de las méas vendidas dentro de los Estados Unidos.

Todos estos productos comestibles junto con los de otras marcas, ocupan cerca del
40% de cada una de las 3,804 tiendas Wal-Mart en Estados Unidos, incluyendo 10 en
Alaska y 9 en Hawaii; tiendas que no pasan desapercibidas debido a que son tan
largas y grandes en su interior, construidas de grandes planicies de concreto, paredes
y techos que llaman la atencion por su magnitud y sus vastos parqueaderos. La
empresa tiene cerca del 16% del mercado de alimentos a nivel nacional y en la
mayoria de ciudades cerca del 25% a 30%; una de cuatro familias norteamericanas
realiza sus compras de comida en Wal-Mart. Tan solo con ofrecer 60.000 diferentes
productos en un local, se puede llenar un carro de compras con 50 diferentes

articulos cada dia por 3 afos.

19 Baena, Veronica y Moreno, Maria de Fatima. Instrumentos de Marketing. Barcelona. Editorial
UOC. 2010. 35
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1.2.1.2 Tecnologia®

WMT ha estado siempre en primer plano en cuanto al uso de innovaciones
tecnoldgicas en la industria minorista. Fue uno de los primeros minoristas en usar
efectivamente escaneres electronicos en los puntos de pago (PDP) para capturar el
movimiento de cada item en las cajas registradoras. Fueron los lideres en el
desarrollo y uso del codigo de barras y su colocacién en todos los articulos; método
que revoluciond el procesamiento de pedidos, el escaneo de las compras en las

registradoras, la recoleccion de datos y la reposicion de mercaderia.

Wal-Mart fue también el primer minorista en usar el Electronic Data Interchange
(EDI) o el intercambio electronico de datos, para la transmitir 6rdenes de compra
directamente a sus fabricantes y luego recibir de ellos su confirmacion y facturas
electronicamente. La compafiia nunca ha evitado utilizar avances tecnoldgicos, que
reduzcan tiempo, errores y costos considerables, siempre que estos contribuyan a
cumplir su vision. Johnson C. Bradford menciona en un articulo en la revista de
negocios McKinsey Quarterly:
“La compania [Wal-Mart] invirtid en muchas formas de Tecnologias de
Informacion (T1) mucho mas pronto y mas agresivamente que sus
competidores; estaba entre los primeros minoristas en usar computadores para
rastrear su inventario (1969), asi como fue uno de los primeros en adoptar
cddigos de barra (1980), intercambiar datos electronicos para una mejor
coordinacion con sus proveedores (1985), y las pistolas lectoras de cédigos de
barras (finales de 1980). Estas inversiones, las cuales permitieron a Wal-Mart
reducir su inventario significantemente y obtener ahorros, impulsaron su
productividad de capital y la productividad del trabajo. El secreto de Wal-
Mart era enfocar su inversion en Tecnologias de Informacion, en aplicaciones
que directamente mejorarian su propuesta de precios bajos. Sus
inversiones...—como el programa de Retail Link, el cual capturaba los datos

de ventas y daba a los proveedores informacion sobre el stock... apuntaban a

2 Soderquist, Don. The Wal-Mart Way. Nashville, TN. Thomas Nelson, Inc. 2005. 137-150

15



incrementar las ventas mediante una micro comercializacion que cortaba la

incidencia del agotamiento de stock” (Johnson 5).

En 1987, WMT desarrollé una red de comunicacion via satélite que se extendia a
cada tienda, club y centro de distribucion en el pais. Utilizan esa red para transmitir
las 6rdenes de mercaderia de las tiendas, directamente a la computadora principal en
Bentonville para su procesamiento. Todas las tiendas en el mundo son
comercializadas mediante esta “base de datos gerencial” en Bentonville, la cual es la
mas grande y privada en el mundo ya que acumula una increible cantidad de
informacion sobre WMT. Uno de los usos de esta extensa base de datos, es el
capturar 104 semanas de historial en ventas de cada articulo en cada tienda en el
mundo. Con esta informacion, automéaticamente se determinan tendencias en ventas,
estacionalidad de productos y se pronostican las ventas de cada articulo para

consecuentemente realizar demandas anticipadas.

Con estos datos, la computadora elabora un perfil de necesidades de los clientes de
cada tienda, utilizado para la elaboracion del plan comercial. Basado en este perfil
local y regional, la computadora puede automaticamente reponer la mercaderia de
primera necesidad en cada tienda creando una orden y transmitiéndola al centro de
distribucion correspondiente para su despacho inmediato. Por otra parte, el
departamento de informatica de WMT desarroll6 el Radio Frequency Identificacion
(RFID), una herramienta utilizada para identificar y controlar mejor el flujo de carga
entre toda la cadena de suministro. Este permite conocer la locacion exacta de cada
uno de los cartones de carga y su contenido en cualquier momento en el tiempo.
Adicionalmente, hace posible realizar un inventario de toda una tienda
electrénicamente de manera precisa, sin tener que contar articulo por articulo. Los
costos de coordinar relaciones entre las personas involucradas en la cadena de
suministro de WMT se redujeron gracias a la revolucién de tecnologias de
informacidn; hoy, esenciales en cualquier industria. La alta tecnologia utilizada por
WMT reduce continuamente los costos mientras le facilita una eficiente

programacion del flujo de mercancias dentro de su cadena de suministro.
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1.2.1.3 Logistica®

Logistica es un término utilizado por los militares, el cual hace referencia a la
adquisicion 'y movimiento de materiales para las tropas. Este término ha sido
utilizado en la industria minorista para representar el flujo de mercaderia desde el
productor hasta el consumidor final; basicamente mover mercaderias desde un punto
A hasta un punto B%. La logistica representa un gasto que afios antes ninguna
minorista atacaba. Wal-Mart en su objetivo por reducir y controlar costos para poder
ofrecer precios bajos todos los dias, enfrentd este gasto mejorando sus procesos

internos y externos gradualmente:

Cuadro 6: Fases de la Evolucidn Logistica de Wal-Mart

e Construyeron y
operaron
bodegas
propias para
recibir
mercaderia y
redistribuirla a
sus tiendas.

—

e Almacenaron
cantidades
bajas de
mercaderia
como reserva
para ordenes
directas de sus
tiendas.

—

e Mecanizaron y
automatizaron las
bodegas
convirtiéndolas en
centros de distribucién
de primera linea con
inventarios completos
para reposiciéon de
mercaderia.

*Se convirtieron en
un modelo de
distribucion
integrado,
completo, con
reaprovisionamient
0 automético para el
inventario de sus
tiendas.

Fuente: Elaborado por Autor.

Wal-Mart comenzd abriendo pequefias bodegas y termind reinventando todo el
concepto de la cadena de suministros de la industria minorista. Varios afios antes, los
gerentes de las tiendas WMT solo podian ordenar cantidades limitadas de miles de
articulos. Los proveedores se enfrentaban a problemas por el envio frecuente de
pequefias drdenes, ya que les era casi imposible mantener un flujo continuo de
mercaderia. Transportar mercancia a las tiendas mediante grandes comparfiias de
transporte también les representaba un problema debido a que éstas, al no tener carga
suficiente para enviar a las tiendas, enviaban la mercaderia a consolidadores de carga
quienes la mantenian en bodegas hasta que tuviesen carga suficiente para que la

entrega fuese econdmica. En adicion a los costos que este sistema generaba, estaban

2! Soderquist, Don. The Wal-Mart Way. Nashville, TN. Thomas Nelson, Inc. 2005. 151-164
22 Diccionario de la Real Academia Espafiola. Disponible en: http:/buscon.rae.es/drael/. 23.06.11.
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los costos por grandes retrasos y desabastecimiento frecuentemente; todo lo que era
contrario al deseo de Walton de satisfacer eficientemente al cliente.

Para lidiar con este problema, Walton rentd su propia bodega y se convirtié en su
propio consolidador de carga. Consecuentemente, almaceno cierta mercaderia en la
bodega y permitid a sus asociados ordenar los articulos directamente de esta, en vez
de ordenarlas del proveedor. Mientras se agregaban mas tiendas a la compaiiia, se
construian y operaban méas bodegas en areas cercanas para un envio mas conveniente
de la creciente mercaderia almacenada. Eventualmente, el 80% de la mercaderia que
se vende en Wal-Mart es enviada directamente de sus bodegas, lo que reduce
significantemente los gastos en inventarios, perfecciona la posicion de “siempre en

stock” de las tiendas y otorga un control del flujo de casi toda la mercaderia.

Wal-Mart construye cada nueva bodega con mayores mejoras que las anteriores;
cada una mas eficiente que la otra y con mas capacidad de almacenaje. En un
principio, equiparon las bodegas con equipos usuales para el manejo de mercaderia
pero, con el tiempo construyeron equipos mucho mas adecuados. Mecanizaron y
automatizaron las bodegas transformandolas en “centros de distribucion” de primera
linea y de 1 millon de pies cuadrados. Wal-Mart fue el pionero de equipos de

manipulacion de mercaderia que mejoran la productividad en la industria.

Por otra parte, para controlar la entrega a las tiendas de manera oportuna y no seguir
dependiendo de transportistas externos, Wal-Mart desarroll6 su propia operacion de
camiones. Contrataron camioneros y compraron sus propios camiones de carga, los
cuales dependen de computadores para su despacho eficiente hacia las tiendas. Como
una manera de ahorrar costos en la entrega de carga, los camiones a su retorno
recogen mercaderia de las plantas productoras; transportan mas del 50% de la
mercaderia entrante en los centros de distribucion. Wal-Mart también desarrollo el
meétodo llamado “Cross-docking”, el cual se refiere al proceso de mover mercaderia
en los centros de distribucion Unicamente entre camiones, Sin manipulacion
adicional®’. Las varias puertas de entrada de los centros de distribucién por donde los
camiones descargan, son utilizadas para a la vez para cargar esa descarga a otro

camion por otra puerta y luego ser llevada a otro centro de distribucion.
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Ya que Wal-Mart puede ordenar su inventario de acuerdo a la demanda, la
multinacional estid en mejor posicion para satisfacer al cliente. Cosas que estan de
moda hoy, son parte del inventario obsoleto de mafiana. La tecnologia de la cadena
de suministro de la empresa le permite no tener un exceso de oferta de articulos que
estan de moda. Hace 20 afios JC Penny ordenaba articulos 90 dias antes de la llegada,
adivinando si dicho articulo todavia estaria de moda en el tiempo que llegue y
alcance los estantes. Compafiias como T.J Max emergieron al comprar inventarios
obsoletos de compariias que ordenaban por demas y las vendian a un precio de
descuento. Este programa operacional resultd en ahorros de millones de dolares e
incontables horas en el movimiento de mercaderia. La innovacién logistica, gracias
al sistema computarizado que incluye a los proveedores, ha aumentado la
productividad de Wal-Mart, ha reducido el tiempo de procesamiento y el costo de

llevar mercaderia a los clientes.

La logistica de Wal-Mart impacté la forma en que un negocio conduce su cadena de
suministro. Hoy en dia, la minorista tiene mas de 130 centros de distribucién en
Estados Unidos con un total de 120 millones de pies cuadrados en espacio, para
servir a todas su tiendas, supercentros o Sam’s club en sus necesidades individuales.
Asi como su tecnologia ha impactado la forma en que la compafiia opera, igualmente
su logistica ha impactado la forma en que el negocio es conducido en la cadena de
suministro. Rolling Ford, vicepresidente de logistica de Wal-Mart, menciona:
“Reinventar la cadena de suministro ha sido mucho mas que centros de
distribucion, camiones y remolques, el equipo de manejo de material. Las
innovaciones que han realzado nuestro sistema y eficiencia han sido notables,
pero el verdadero impacto es que ha permitido a Wal-Mart mantenerse
verdadero a su vision de crear una experiencia increible para las familias
promedio al reducir los precios al por menor y aumentar la calidad de

mercaderia de calidad para nuestros clientes” (Soderquist 121)

Para ejemplificar su cadena de suministro, asumamos que se compra una linterna en
Wal-Mart. La caja registradora lee el codigo de barras y en tan solo 14 segundos, la
base de datos central de WMT es notificada que la tienda de descuento en donde se

realizd la compra necesita una nueva que remplace a la vendida y llene el estante.
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Adicionalmente, el productor de linternas -mediante el sistema Retail Link- es
notificado que el centro de distribucion necesita una nueva linterna. Hasta los
productores de materia prima son notificados que el fabricante necesita mas materia
prima. Posteriormente, las nuevas linternas son traidas a los centros de distribucion
por los camiones de WMT. Ahi se redistribuyen el nimero de linternas vendidas a
las tiendas WMT del area y el proceso comienza nuevamente eliminando costos

escondidos e innecesarios en el manejo de mercaderia.

Cuadro 7: Proceso de la Cadena de Suministro Wal-Mart
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Fuente: Elaborado por Autor

1.2.2 Precios Bajos

Wal-Mart no podria ofrecer precios bajos todos los dias sin tener costos bajos todos
los dias. Sus precios bajos son principalmente el resultado de una tecnologia de punta
que elimina costos escondidos e innecesarios en la cadena de suministro -como ya se
menciond- complementado con gastos minimos en publicidad y salarios bajos. Sin
embargo, el principal factor de su estrategia de precios bajos todos los dias, es el
poder de negociacién que Wal-Mart ejerce sobre sus proveedores para un recorte al
maximo de los costos de la mercaderia, ahorros que son pasados a sus clientes y que

dan paso a un aumento del volumen de compra y de venta.

20



1.2.2.1 Poder de Negociacion

Wal-Mart, por lo que la prensa afirma, tiene el poder de “exprimir” a sus
proveedores, reduciendo su margen de utilidad, imponiendo medidas de reduccion de
costos y forzando su externalizacion. Este poder se debe a su gran participacion en el
mercado; es decir, al porcentaje de la industria o de las ventas totales de un mercado
que son generadas por Wal-Mart?®. Segiin Craig Johnson, presidente de la firma
consultora Customer Growth Partners, la participacion de mercado de Wal-Mart en
el 2009 de los $3 trillones de ddlares del mercado minorista de los Estados Unidos,
es de 11.3% comparado con el 2.3% de Target durante el mismo periodo. Los
volumenes de compra de Wal-Mart van entre el 15% y 30% de proveedores como
Procter & Gamble, Clorox, Revlon o Nabisco, creando una dependencia significante
de la demanda de este gigante minorista®®. Esta dependencia, por su puesto es mas

alta en el caso de firmas méas pequefias.

Mientras que el poder de mercado de la empresa es innegable y para muchos
manufactores inevitable, convertirse en un proveedor es un premio muy buscado, ya
que el tamafio del minorista genera la oportunidad de llegar a un nimero tan grande
de consumidores globales. Las tiendas Wal-Mart hoy en dia son sin duda, el canal de
mayor comercializacién de productos de consumo en el mundo; los 20 millones de
clientes promedio que compran en ahi en un dia, representan un mercado mas grande
que el que podria ser alcanzado con los medios de comunicacion tradicional. No
obstante, llegar a ser proveedor de Wal-Mart no garantiza una relacién de negocio de
larga duracion ya que el famoso "Plus One", principio que indica que el proveedor
debe reducir el precio o mejorar la calidad cada afio, pone una intensa presion sobre
sus proveedores. La compafiia prefiere construir relaciones estratégicas con
proveedores que ven los desafios como una oportunidad para mejorar sus negocios,

reducir los costos y proveer ahorros en dinero para ofrecer mejor vida para sus

28 hitp://www.businessdictionary.com/definition/market-share.html. 26.06.11.

2 “Market Watch”. The Wall Street Journal.13 de Mayo 2011. Disponible en:
http://articles.marketwatch.com/2011-05-13/industries/30790952 1 home-improvement-sector-wal-
mart-stores-demand-for-seasonal-merchandise. 28.06.11.
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clientes. Wal-Mart se aleja de proveedores que ofrecen excusas en vez de

innovacion®>.

Entonces, asociarse con Wal-Mart mantiene la promesa de llegar a los grandes
mercados mundiales con gastos minimos de publicidad, con el peligro de adaptar el
modelo de negocio del proveedor a las exigencias estrictas del minorista. Exigencias
que reducen los margenes de ganancia y demandan eficiencia que quizds muchos
proveedores no pueden lograr. Desde la perspectiva del minorista, el proceso de
seleccion de los proveedores estd basado en dos caracteristicas principales: la
habilidad del vendedor para ofrecer un precio bajo por su producto todos los dias y,

su compatibilidad operacional y tecnoldgica con el proceso de negocio de Wal-Mart.

Los "precios méas bajos todos los dias", significa que los compradores de Wal-Mart
no son cazadores de gangas presionando por un descuento, tratando de localizar y
cerrar un acuerdo extraordinario con algun proveedor. Por el contrario, basan su
estimacion del precio de un producto, en las estructuras de costo y eficiencia
operativa de sus proveedores. Por ello, a menudo requiere que los proveedores abran
sus libros y se sometan a un riguroso andlisis de costos. Una vez establecida la
estructura de costos, Wal-Mart requiere que sus proveedores acepten la estrategia del
minorista: bajos margenes de ganancia, rapida rotacion y alto volumen de ventas. A
diferencia de otros minoristas, Wal-Mart demanda a sus proveedores no elaborar
promociones comerciales para obtener espacio en los estantes de las tiendas. Por el
contrario, exigen que el costo de las promociones comerciales y campafias de
marketing se deduzcan del precio al por mayor para pasar estos ahorros al
consumidor. Por ejemplo, John Fitzgerald, vicepresidente de Nabisco, recuerda la
reaccion de Wal-Mart para con el plan de su compafiia de ofrecer un cupén de 25
centavos por una bolsa grande de mentas antes de Halloween. La empresa le dijo a
Nabisco que sumara lo que gastaria en la promocion y que luego solo retire la
cantidad del precio. Asociarse con Wal-Mart como proveedor, supone la pérdida de
control sobre el precio de los productos y aceptar la estructura de un mercado
altamente racionalizado con poco espacio para maniobras estratégicas. En los cientos

de "salas de negociacion™ de Wal-Mart por todo el mundo, en donde entran 3 0 4

2> Soderquist, Don. The Wal-Mart Way. Nashville, TN. Thomas Nelson, Inc. 2005. 165
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ejecutivos de Wal-Mart y sus proveedores, se llevan a cabo lo que se conoce como
una "subasta inversa" en la que los proveedores compiten para ofrecer el menor
precio a partir de un precio target fijado por Wal-Mart. Escogen a su proveedor que

asf sea por un centavo de diferencia®®.

Wal-Mart también ha desarrollado iniciativas que ayuden a sus proveedores a
entregar un producto de calidad, a precio bajo y a tiempo. Su “Manual de
Informacidn para Proveedores™ contiene las instrucciones de contratacion, especifica
los requerimientos y provee un esquema de la forma correcta de enviar y entregar los
productos a Wal-Mart. En combinacion con el mencionado Retail Link, esta
infraestructura para el manejo de mercaderia, disponible totalmente para sus 20,000
proveedores, es usado para reducir los costos administrativos de proveedores,
mejorar su eficiencia operativa y probar potenciales nuevos productos de forma
precisa y menos costosa que las herramientas de marketing de hoy. La demanda de
un producto puede ser probada en Wal-Mart en 4 semanas, cuando tradicionalmente

con camparias de marketing toma 6 meses 0 mas.

Esta idea de mantener precios bajos todos los dias, llevé a Wal-Mart a preguntar a
sus proveedores en cada negociacion, si podian bajar el precio de sus productos y a
analizar cada forma de bajar el precio, asi sea ahorrando centavos en disefios,
empaques, mano de obra, material, transporte y hasta en la forma de abastecerse,
creando una nueva cultura de negociacion, preguntas y presion. Esa es la forma de
hacer negocios de Wal-Mart. Para ejemplificar; a inicios de los afios 90 se dio un
cambio en la linea de productos desodorantes. Hasta entonces casi todas las marcas
de desodorante venian en cajas que al final se desechaban a la basura. Wal-Mart
entre otros minoritas creian que las cajas eran un gasto ya que no afiadian nada a la
experiencia de compra de un consumidor. Solo la caja costaba dinero para su disefio
y produccion, costaba dinero el hecho de poner el desodorante en la caja, solo para
que el consumidor lo saque de todas maneras. Pero con la silenciosa presion que
WMT puede ejercer en sus proveedores, pidio a los productores de desodorante que
eliminaran la caja. La caja tenia un costo de 5 centavos por cada contenedor de

desodorante. WMT tipicamente se repartia los ahorros, dejando que los productores

% |ichtenstein, Nelson. Wal-Mart: The Face of 21Centruy Capitalism. Nueva York. New Press. 2006.
201-210
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se queden con un poco de centavos. Si hoy se camina por los pasillos de WMT
existen 8 estantes de desodorante y 60 contenedores al otro lado. En un supercentro
WMT existen cerca de 500 contenedores de desodorante. Ninguno con caja. Los
centavos que se ahorra pueden parecer triviales, pero si se hacen los calculos; existen
200 millones de adultos en los Estados Unidos, si solo se cuentan los 5 centavos por
contenedor de desodorantes, esto lleva a un ahorro de $10 millones de dolares de los
cuales $5 millones se ahorra a los consumidores. Se estan ahorrando $5 millones en 5
centavos 5 0 6 veces al afo, segun la cantidad de contenedores que se necesiten. El
pais se ahorra cientos de millones de ddlares desde que la caja de desodorante
desaparecio. Consecuentemente todas las compafiias empezaron a eliminar las cajas

para poder igual el precio de WMT?’.

Otro factor elemental de los precios bajos de este gigante minorista, es su particular
relacion con China. Cuando los proveedores americanos no pudieron satisfacer las
demandas de precio de WMT, estos proveedores se vieron forzados a trasladar sus
operaciones a un lugar que les permitiera una produccion a bajo costo, un lugar como
China que les permita cumplir con la linea de fondo en precios. La relacién con Asia
se intensificdé a finales de los 90 con el acuerdo firmado entre China y Estados
Unidos para abrir los mercados alimenticios y tecnoldgicos. China emergi6 entonces
como un gran mercado de exportaciones e importaciones que permitia a las
compafiias lucrar tremendamente. Esta migracion corporativa hizo que de los 21,000
proveedores de WMT a nivel mundial, 80% estén en China, trabajando bajo las
especificaciones de la compafiia para producir articulos de calidad en un tiempo de
entrega determinado. Al WMT mantener un inventario bajo y una entrega rapida,
obliga a los manufactores Chinos a acelerar su produccion para ponerse al dia con la

demanda del mercado internacional?®.

Hoy, Wal-Mart mantiene una relacion muy cercana con China. Este pais es el mas
grande exportador de los Estados Unidos en todas las categorias de bienes de
consumo y WMT es el minorista mas grande en todas las categorias de bienes de
consumo en los Estados Unidos. Las importaciones de WMT se estiman son de $15

2’ Fishman, Charles. The Wal-Mart Effect. Estados Unidos. Penguin Press. 2006. 19-27
8 Is Wal-Mart Good for America? . Dir. Rick Young. Fontoline WGBH Boston. 2004. Disponible
en: http://www.pbs.org/wgbh/pages/frontline/shows/walmart/view/. 7.07.11.
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billones de dolares por afio en productos chinos con posibilidad de aumento, lo que
representa cerca del 10% de todas las importaciones de Estados Unidos de China.
WMT importa mas articulos de China que el Reino Unido o Rusia. TLC el mas
grande productor de televisores en el mundo, tiene el 99% de sus clientes en Estados
Unidos y Europa, siendo WMT el Gnico comprador para estos mercados; casi todas
sus ventas en los EE.UU son a través de WMT. Todo este proceso de externalizacion
estd basado en el objetivo unico de comprar a precios mas bajos que los que sus

proveedores en Estados Unidos pueden ofrecer®.

Los precios bajos de WMT son el resultado de la fusién entre la alta tecnologia
utilizada en la cadena de suministro, el poder de negociacion sobre sus proveedores,
su economia de escala, y su gran volumen de importaciones desde China. Los gastos
minimos en publicidad y los salarios bajos también son componentes relevantes del

precio.

1.2.3 Cultura Organizacional®

Wal-Mart ha creado y sostenido una singular cultura corporativa basada
esencialmente en valores y creencias de respeto por el cliente, empleados y
proveedores, movidas por el deseo de servir al cliente y proveer una mejor
experiencia de compra a la gente de pequefios pueblos. Walton en su autobiografia
dice:
“...sl1 te pones en el punto de vista del cliente ¢l lo quiere todo; un amplio
surtido de mercancia de buena calidad, los precios mas bajos posibles,
satisfaccién garantizada, un servicio amigable, horarios convenientes,
estacionamiento gratuito y una experiencia de compra agradable. Te encanta
cuando visitas una tienda que excede tus expectativas y odias cuando una
tienda te hace pasar un mal rato o te trata como si fueras invisible...” (S. y.

Walton 73).

#|s Wal-Mart Good for America?_. Dir. Rick Young. Fontoline WGBH Boston. 2004. Disponible
en: http://www.pbs.org/wgbh/pages/frontline/shows/walmart/view/. 7.07.11.
%0 Soderquist, Don. The Wal-Mart Way. Nashville, TN. Thomas Nelson, Inc. 2005. 25-103
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Segun John Gardner, autor de numerosos libros de liderazgo, una cultura exitosa es
aquella en donde la gente comparte valores, vision, expectativas y propdésitos, bajo la
direccién de un lider que moldea las acciones y pone a todos a trabajar en una misma
pagina. Sus palabras reflejan exactamente lo que Walton como lider hizo; compartir
su creencia con sus empleados y asentar las bases de la organizacion, tomando
valores de integridad, respeto, trabajo en grupo, comunicacién, excelencia,
responsabilidad y confianza, como guia. La corporacion resume sus creencias en tres

ideas basicas memorizadas por cada miembro:

1. Tratar a cada persona con respeto y dignidad. Razon por la cual Ilaman a sus
trabajadores “asociados” mas no “empleados”, y los consideran fuente de

nuevas ideas.

2. Satisfacer al cliente. Esta es la creencia que les lleva a mantener sus precios

bajos siempre.

3. Esforzarse por lograr la excelencia en lo que hacen. Motivo por el cual,
nunca estan satisfechos y hablan constantemente de lo que pueden hacer

mejor, en mira de lograr la perfeccién y resultados extraordinarios.

Exitosos experimentos se aplicaron en todas las tiendas. Uno de ellos, fue el contratar
a un asociado para dar la bienvenida a los clientes cuando entran en la tienda. Este,
conocido como “People Greater”, no solo provee un servicio personal, su presencia

sirve también como reductor de robos. Otras reglas:

e “Ten Foot Rule” 0 regla de los diez pies, en donde cualquier asociado que se
encuentre a diez pies de distancia de un cliente, debe mirarlo a los ojos y

preguntarle inmediatamente si necesita ayuda.
e  “Sundown Rule” 0 regla del atardecer; basicamente se refiere a no dejar para
mafana lo que se puede hacer hoy. Indica a los asociados que deben hacer

todo lo posible para atender los requerimientos del cliente ese mismo dia.
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e “Open Door Rule” o regla de puertas abiertas. Sefiala la libertad que tienen
sus miembros para expresar sus opiniones, quejas o ideas ante cualquier

gerente.

Todos estos valores, creencias y normas forman parte de la cultura Wal-Mart, y
presiden la forma de pensar, actuar e interaccionar de su gente. Para representar a sus
asociados como gente optimista y trabajadora WMT utiliz6 desde 1996 el simbolo
publicitario de una cara feliz amarilla conocida como “Smiley Face”. El simbolo
dejo de ser utilizado en el 2008 cuando WMT perdié los derechos de la marca en un

juicio contra la compafiia francesa “Smilyworld .

En cuanto a la cultura administrativa, cada gerente tiene propiedad completa de las
operaciones de la tienda que dirigen y de datos que otras comparfiias ho compartirian
ni con los gerentes intermedios. Esta confianza concedida, aumenta su sentido de
pertenencia del negocio, los motiva a dar su mejor actuacion y les permite motivar a
su equipo para lograr los objetivos de cada tienda. El enfoque en el cliente, es la
creencia que impide a los gerentes liderar desde su escritorio y les impulsa a trabajar
en el piso junto con los otros asociados. Sus practicas gerenciales estan alineadas con
la mision de la empresa, por ello el ahorrar dinero también depende de los gerentes.
Su objetivo es manejar la tienda como propia, como si fuese su dinero el invertido,
por ello controlan los gastos de cada tienda dia a dia; uno de esos gastos sumamente
controlados son los roles de pago. Larry English, ex gerente de la tienda #18 de
WMT indica: “...teniamos cifras que alcanzar. El Sr. Walton era un hombre de
nameros. Si €l te llamaba a las 8.00am en un sébado, debias saber tus ventas de la
semana, dia por dia. También debias saber cudl seria tu rol de pagos y el porcentaje

de ventas...” (Soderquist 81).

Sin embargo, lo admirable de la cultura WMT es su perdurabilidad en el tiempo. La
cultura organizacional no ha cambiado con el crecimiento de la empresa, ni con la
muerte de Sam Walton. Segun Don Soderquist, ex director ejecutivo de Wal-Mart
hasta 1999, cree que el Unico elemento importante en el continuo éxito de WMT es
su cultura. Si analizamos las cifras, en 1992 —fecha de la muerte de Walton- la

31 «Wal-Mart Seeks Smiley Face Rights”. BBC News. 8 de Mayo de 2006. Disponible en:
http://news.bbc.co.uk/2/hi/business/4984138.stm. 23.06.11.
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compafiia tenia 1,945 tiendas, estaba en 2 paises, tenian 371,000 asociados y
contaban con ingresos de $43.8 billones. Para enero del 2004 la compafiia tenia
4,906 tiendas, estaban en 11 paises, tenian 1.5 millones de asociados y contaban con

ingresos de $256.3, creciendo en un 600% en 12 afios.

1.2.3.1 Estrategias Que Mantienen Viva La Cultura Organizacional®

¢Como puede una compafiia abrir mas de 100 nuevas tiendas y clubs cada afio por
todo el mundo, contratar de 400 a 500 nuevos empleados para cada tienda y otros
200 para cada club, establecer y abrir nuevas unidades en 5 semanas y al mismo
tiempo perpetuar la cultura con todos sus nuevos asociados? Para ello manejan el

proceso de apertura de una nueva tienda, de esta manera:

1. Escogen a la persona indicada para ser el gerente. WMT no contrata a
gerentes de fuera. Las personas escogidas para manejar una tienda nueva son
las que han permanecido con la compafiia el tiempo suficiente para demostrar

su capacidad y comprension de su cultura organizacional.

2. Apoyan al gerente con un equipo experimentado de asistentes traidos de otras
tiendas o promovidos a ese cargo. Adicionalmente, un grupo de 3-6 asociados
experimentados, denominados Store Planning Staff o equipo de planificacion,
Ilegan por un lapso de 4 a 5 semanas para entrenar a los nuevos asociados y
poner en marcha la tienda. Son considerados especialistas en abrir tiendas;
ellos son los encargados de contratar personal, entrenarlos, ordenar la
mercancia, atender todos los detalles y compartir la cultura WMT con el

nuevo personal desde el dia uno.

3. Contratan a la gente correcta. Ya que su cultura se caracteriza por una actitud
positiva, complaciente y cooperativa, Unicamente contratan a personas con

esas caracteristicas.

%2 Soderquist, Don. The Wal-Mart Way. Nashville, TN. Thomas Nelson, Inc. 2005. 177-184
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4. Parte de la cultura WMT es la diversion, por ello durante el montaje de la
tienda se realizan concursos motivacionales y se ensefia el Wal-Mart Cheer,
cantico que entonan cada marfiana antes de empezar sus labores. Walton imitd
esta costumbre de una empresa Coreana que fabricaba pelotas de tenis para

establecerla desde entonces en su empresa.

Después de abierta una nueva tienda, mantienen viva la cultura repitiendo
frecuentemente a sus empleados los valores y creencias bajo los que deben laborar.
Llevan a cabo reuniones todos los viernes a las 7:00am con los empleados regulares
y los sabados con las personas en cargos mas altos; ahi los gerentes comparten con
los asociados la informacidn de sus operaciones diarias y toman la oportunidad para
predicar la cultura WMT. A lo largo de afio, existen otras reuniones en donde los
gerentes interactlian y dialogan con sus asociados con el fin de compartir ideas sobre
como mejorar la compafiia. En ciertas ocasiones tienen invitados especiales; figuras
publicas o celebridades que entretienen a sus asociados hablandoles de sus
experiencias de superacion y en otras, ciertos asociados son escogidos para preparar
una presentacion que refuerce la cultura organizacional. Ademas de estas reuniones,
cada trimestre ciertos miembros de la cabeza de compafiia -incluyendo al director
ejecutivo- ingresan a un estudio para una transmision televisiva emitida en los
cuartos de receso de todas sus tiendas en el mundo. Lo hacen con la intencion de
compartir con los asociados el estado financiero de la compafiia. La transmision,
segun Don Soderquist, “espontanea, humoristica e informal, es una forma divertida

para sumergirlos en la actitud y cultura de la compaiiia” (Soderquist 179).

1.2.3.2 Recursos Humanos®

La estrategia de recursos humanos en las tiendas WMT tiene tres componentes:
contratar a los mejores, proporcionar la mejor formacion, y ser el mejor lugar para

trabajar. Con 2.1 millones de empleados, WMT es el mayor empleador privado del

%% Soderquist, Don. The Wal-Mart Way. Nashville, TN. Thomas Nelson, Inc. 2005. 103-117.
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mundo siendo Unicamente superada por el gobierno federal de los EE.UU. Desde sus
inicios, Wal-Mart ha considerado a sus asociados como el tangible mas importante
para el funcionamiento de sus tiendas y para el desarrollo de su cultura
organizacional. ;Coémo crear entonces un sentido de pertenencia que permita al
personal involucrarse con el mejoramiento de la compaiiia, estar siempre motivados,
entusiasmados y comprometidos con la tienda? La clave fue la creacion de una

estrategia de posesion.

El primer paso de esta estrategia, fue hacer que sus asociados se sientan como socios
de la compafiia al tratarlos como tal, sin olvidar que es la responsabilidad del lider el
hacer que su gente se comprometa con la empresa. Esto conlleva a un trato sociable
bajo normas de respeto y dignidad, e interés por el individuo mediante una
comunicacion directa, lo cual no exime el recordar a sus asociados que sus ideas para
reducir costos innecesarios o satisfacer a los clientes de mejor manera, son
importantes para el éxito de la organizacién. Pero, para Walton esa no era la unica
forma de comprometer a sus empleados. Consecuentemente, quiso de demostrarles
que la compafiia aprecia sus logros compartiendo las utilidades de la misma. En 1971
inicio el plan de participacion de utilidades denominado Profit-Sharing Plan, el cual
consiste en dar a sus asociados -con mas de un afio de trabajo-, un porcentaje de las
utilidades de la compafiia poniendo los valores resultantes en una cuenta de
participacion de utilidades creado para ellos. Sin embargo, el PSP fue reemplazado
en febrero del 2011 por un plan de jubilacion con contribuciones de hasta el 6% de

su salario, con la intencién de ayudar a sus asociados a ahorrar dinero para su retiro.

La ultima estrategia creada, fue el permitir a sus asociados comprar acciones de la
empresa. El programa consiste en venderles acciones a un menor precio con la
facilidad de pagarlo mediante reducciones en el rol de pagos. A lo largo de los afios
miles de asociados tomaron ventaja de este plan; por ejemplo, Terry English, un
empleado que comprd 100 acciones del stock de WMT en 1970 -el primer afio que
estuvieron disponibles-, tuvo para el afio 2000, 204,800 acciones valoradas en $11.25

millones de dolares. Pero al creer el nimero de empleados, los montos cambiaron; si
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un empleado hubiese comprado 100 acciones después de 1990, el maximo valor de
las acciones serfa $20,000 délares®.

Por otra parte, debido al veloz crecimiento de sus tiendas, WMT se vio en la
necesidad de crear continuamente lideres para que las manejasen. Asi que para
preparar, ensefiar y entrenar a personas con aspiraciones a cargos gerenciales, la
empresa cred en 1983 el Instituto Wal-Mart. La educacion que se otorga en este
instituto es guiada e impartida por gerentes de las tiendas, gerentes distritales,
regiones, vicepresidentes y demas. No obstante, WMT continuamente promueve a
sus asociados a los cargos gerenciales; en el 2005 fueron promovidos mas de 9.000
asociados, sin requerir titulos universitarios. Como resultado, el 76% del equipo
gerencial de WMT comenz0 trabajando alguna vez como asociado. La oportunidad
de ascender de un asociado regular a una posicién de gerente, ha fomentado entre los
empleados un mejor rendimiento laboral y un sentido de compromiso y participacion
leal con la compafia. Se reciben alrededor de 15.000 aplicaciones para cada nueva

tienda, en donde solo existirian 400 puestos disponibles.

Un estudio estadistico realizado en el 2001 por Richard Drogin y basado en el People
Soft Data de WMT, indica que aproximadamente 38% de los empleados trabajan en
las tiendas regulares de WMT, 52% en los supercentros, 10% en Sam’s Club y 1% en
las tiendas de barrio e indica que la fuerza laboral de WMT est4 liderada por
mujeres. La causa se remonta a los inicios de la compafiia, en donde Walton
apreciaba como la cristiandad podia ser usada para el control de las sociedades; por
ello, convencia a las mujeres que su trabajo de ayudar a otras mujeres a comprar
productos para el hogar era parte de un servicio cristiano. Al adoptar esta creencia,
mas mujeres comenzaron a trabajar para WMT Yy los salarios bajos por su trabajo y el
poder gerencial de los hombres, fue aceptado. De hecho, esta idea gener6 un mayor
cooperativismo laboral, un méas calido servicio al cliente y menos rotacion del
personal. Segin el mismo estudio, el nimero de afios promedio que una mujer
trabaja en WMT desde el dia en que es contratada es de 4.47 afios, mientras que el
promedio correspondiente para un hombre es de 3.13 afios®.

% Fishman, Charles. The Wal-Mart Effect. Estados Unidos. Penguin Press. 2006. 50
% Moreton, Bethany. To Serve God and Wal-Mart. Estados Unidos. Harvard Univeristy Press. 2009.
302-305
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1.2.3.3 Los 10 Principios De Sam Walton®

Sam Walton explicé su éxito empresarial con las 10 siguientes reglas que cumplié a
lo largo de los afios. Estos principios -citados en varios libros de economia,
marketing y administracion- condensan de la mejor manera la cultura gerencial de
Wal-Mart y proveen el marco para comprender las estrategias de la compafiia, su

vision y valores:

1. Compromeétete con tu negocio y cree en el mas que nadie.

2. Comparte tus ganancias con todos tus asociados y tratales como colegas.
Walton se dio cuenta que al tratar a sus empleados como socios y compartir
con ellos sus ganancias crearia una fuerza de trabajo leal que en retorno le
proveeria a la compafiia con ingresos mas altos.

3. Motiva a tus empleados. La idea principal detras de esto es hacer del lugar
de trabajo un ambiente excitante. Tres maneras eficientes de motivarlos:

a. Incentivos monetarios.
b. Desafia a tus socios para estimular la competencia interna.
c. No te conviertas una persona predecible.

4. Comunica todo lo que sea posible a tus empleados. Sam Walton decia:
“...cuanto mas sepan, mas comprenderan. Cuanto mas comprendan, mas se
esmeraran. Cuando mas se esmeren nada les frenara” (S. y. Walton 98)

5. Aprecia todo lo que los empleados hagan por el negocio, no solo
monetariamente sino con unas pocas, bien escogidas, oportunas y sinceras
palabras de elogio.

6. Celebra los éxitos. Walton enfatizaba en celebrar los triunfos de la
compafiia.

7. Escucha a todos en tu empresa. La comunicacion abierta, especialmente
entre los gerentes y los diferentes niveles de la compariia es esencial para

generar de ideas y responsabilidades.

% Bergdahl, Michael y Walton, Rob. The Ten Rules of Sam Walton. Hoboken: New Jersey. John
Wiley & Sons. 2007. 9-197
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8. Excede las expectativas de tus consumidores. El servicio a los clientes es lo
que diferencia a WMT de competidores como Kmart, Woolco, Target y otras
tiendas de descuento.

9. Controla tus gastos mejor que tus competidores. Walton explicaba que
hasta la persona méas brillante puede quebrar un negocio si no controla los
gastos.

10. Nada contra la corriente. Esta es probablemente la regla mas importante de
Walton. El éxito de Wal-Mart descansa en probar nuevas cosas, en hacer las

cosas diferentes.

Estas reglas pueden parecer obvias para los gerentes de hoy en dia, pero en la época
del nacimiento de Wal-Mart éstas eran consideradas revolucionarias, ya que

contenian una vision moderna de la administracion.

1.3 Andlisis y Contextualizacion del Modelo Wal-Mart

Como se ha visto, Wal-Mart empez6 como una idea de negocio familiar y en poco
tiempo evoluciond en la minorista mas grande del mundo, meca de precios bajos
todos los dias. Esto la convierte en un modelo motivacional a seguir dentro de
cualquier industria, ya que demuestra que la visién y el esfuerzo de un hombre por
lograr un objetivo —satisfacer al cliente- puede desencadenar un imperio comercial en

continua expansion.

Sus fortalezas institucionales la han mantenido como una potencia en su area; desde
tener todos los productos que una persona pueda imaginar al precio mas bajo del
mercado, hasta poseer la tecnologia més sofisticada para el manejo efectivo y
‘siempre a tiempo’ de los productos en su cadena de suministro. Wal-Mart
indudablemente, representa un modelo de negocio admirable. Tener control sobre el
flujo de casi toda su mercaderia la fortalece frente a otras empresas que ain no han
logrado controlarla, disminuyendo asi su productividad en la industria y poniendo en
ventaja a Wal-Mart Stores. La empresa ha utilizado las tecnologias de informacién

para simplificar el trabajo y hacerlo mas eficaz, no simplemente para automatizar los
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procesos ya existentes. Sin embargo, la fortaleza caracteristica del gigante minorista
y la que la distingue de su competencia es el poder de negociacion, utilizado para
imponer a sus proveedores reducciones continuas en los precios. Su participacion en
el mercado y los volimenes de facturacion han puesto en dependencia y en
competencia a sus proveedores. Su poder de negociacion sin duda, ha marcado una
nueva tendencia en el mercado, modificando productos y empresas a su conveniencia

y moviendo silenciosamente los hilos de la economia mundial.

No se puede dejar de mencionar, Wal-Mart que posee una singular cultura
organizacional, que ha elevado su productividad. Comprometidos con el negocio
mediante su estrategia de posesion, los asociados trabajan con el fin aumentar las
ventas y aportar con la reduccion de costos operativos. Ademas, la creencia basica de
servir al cliente, es lo que les lleva a buscar la reduccion de precios constantemente.
Durante 50 afios, el lema de Wal-Mart, “todos los dias precios bajos”, le ha permitido

liderar el sector de distribucion en los Estados Unidos.

A pesar de ser nombrada la multinacional més grande de la industria minorista a
nivel mundial, Wal-Mart como toda empresa, tiene aspectos débiles que afectan su
imagen. En su objetivo por reducir los precios, Wal-Mart ha creado una cultura de
negociacion en donde, mediante preguntas y presion, los proveedores se ven
obligados a permitir que Wal-Mart examine sus finanzas para aprovecharse y
exigirles reducciones de precios. Exigencias como ésta, la catalogan como un

comprador agresivo.

Por otra parte, la oportunidad que tuvo Wal-Mart para que su modelo de negocio sea
exitoso en los Estados Unidos, fue Unica. La industria minorista se habia desarrollado
desde el siglo XVIII con tiendas de especialidades solamente ubicadas en lugares
donde la poblacién excedia a los 5,000 habitantes. El sur del pais —regién de donde
proviene Wal-Mart- contaba con pocas y pequefias tiendas al detalle; las cadenas de
tiendas apenas existian y todas mantenian el sistema antiguo de ventas tras el
mostrador y pequefias bodegas de almacenaje. Por ello, el panorama fue perfecto
para el desarrollo exitoso del nuevo concepto de negocio de Sam Walton. Las tiendas
Wal-Mart cambiaron a la industria estadounidense rompiendo los esquemas y

marcando dos tendencias. Primero, el nacimiento de las tiendas minoristas de
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descuento; y después, el aumento de grandes cadenas de tiendas en pequefios
pueblos. El establecimiento de las cadenas de tiendas, le permitieron alcanzar
economias de escala al combinar las ventas al por mayor y al por menor dentro de
una misma unidad de negocio. Su economia de densidad, le genero mas ahorros al
tener a una tienda cerca de la otra. Ademas, el hecho de tener poca competencia,
favoreciéo a Wal-Mart permitiéndole mantener su fuerte ritmo de expansion. En la
actualidad, la industria minorista es un boom en todo el mundo. Las cadenas de

tiendas dominan el sector minorista tanto como otros sectores.

Su desarrollo es agresivo la lleva a buscar constantemente nuevas areas comerciales
para establecer sus tiendas. Sin embargo, ¢puede resultar favorable la expansion de
Wal-Mart hacia Latinoamérica? y, ¢pude resultar favorable para Latinoamérica la
expansion de Wal-Mart? Si reconsideramos las fortalezas de la empresa
identificadas, y el hecho de que la industria minorista Latinoamericana esta en
desarrollo, las probabilidades de éxito son favorables. No obstante, extenderse hacia
paises con grandes diferencias culturares y con grandes corporaciones minoristas
nacionales o corporaciones internacionales, que estan adaptadas totalmente a la
sociedad, puede resultar un tanto amenazante para la multinacional. En un sentido
inverso, también es probable que el modelo de negocio Wal-Mart resulte amenazante

para los paises en mira.

De cualquier modo, el modelo Wal-Mart, ha representado una contribucion para el
desarrollo y perfeccionamiento de la industria minorista. La empresa asombro al
mundo con su crecimiento y hoy, el modelo de Wal-Mart es la expresion mas
avanzada del comercio moderno. Wal-Mart tiene todas las técnicas, tecnologias,
mercadeo, estructura administrativa que se pueda imaginar, y continlan buscando
métodos que los lleve a una excelencia de negocios. No hay duda que el legado de
Sam Walton ha sido capaz de mantener esta compafiia en un continuo proceso de

expansion.
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CAPITULO 2:

El Efecto Wal-Mart en Ameérica

Latina.
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Capitulo 2 : EL EFECTO WAL-MART EN AMERICA LATINA

2.1 La Expansion Internacional: Causas

Indudablemente, en este contexto globalizado la estrategia mas relevante entre las
empresas es la internacionalizacion. Es decir la decision de ésta de dirigirse a
mercados geograficos externos a su localizacién original®’, la cual debe ser entendida
como una de las formas mas complejas e interesantes de crecimiento y desarrollo
empresarial. A comienzos de 1990, los ejecutivos de Wal-Mart se dieron cuenta que
la internacionalizacion era la necesidad del momento. Para continuar con su

crecimiento, era imperativo estudiar los mercados mas alla de los Estados Unidos.

“;Si el modelo funcion6 tan bien en Estados Unidos, porque no probarlo en otro
pais?” indica, Scott Lee, director ejecutivo de Wal-Mart hasta el 2009. La expansién
de Wal-Mart se debio a tres razones principales. En primer lugar, los esfuerzos por
internacionalizarse fueron motivados por el deseo de incrementar su rentabilidad. La
internacionalizacion en el sector minorista hace una contribucion pequefia pero
positiva a las ventas de la compafiia. En 1998 la division internacional tenia ventas
de $ 75 billones y suponia solamente el 7% de las ventas del grupo. Para el afio fiscal
2011, crecid en un 12% en relacion al afio pasado, con ventas netas de $109 billones
de dolares. De hecho, ésta es la division que ha aportado un mayor crecimiento en
ventas durante el ultimo afio, superando por mas del doble a las ventas de Sam’s
Club. En segundo lugar, la compafiia buscaba aumentar y diversificar su clientela. Al
calcular que la poblacién de los EE.UU constituia la cuarta parte de la poblacién
mundial, la compafiia noto que solo se estaba limitando a esta pequefia parte que
estaba ya saturada. El actual presidente ejecutivo de Wal-Mart Stores Mike Duke, ha
sefialado la expansion internacional como factor clave para el crecimiento de Wal-
Mart, porque segun su criterio, el crecimiento en su mercado local -Estados Unidos-
se ha estancado. Como dos ultimos factores en consideracion, esta el hecho de que;

los mercados emergentes tienen un mayor potencial para el comercio minorista y la

37 http://www.wordreference.com/definicion/internacionalizaci%C3%B3n. 4.08.11.
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experiencia internacional ofrece una valiosa plataforma de aprendizaje, lo que podria

contribuir al éxito de posteriores iniciativas internacionales®.

Siendo necesaria la expansion del mercado para el crecimiento y supervivencia de la
compafiia, WMT comenzé su proceso de transformacion de una empresa nacional a
una multinacional al abrir su primer Sam’s Club en México D.F en 1991. Una
empresa multinacional es vista como aquella empresa cuyo origen, direccion y
propiedad corresponde a un pais y realiza actividades productivas a escala
internacional. Dos afios después, se cred la division Internacional de Wal-Mart
operada desde Bentonville con el fin de controlar, dirigir y supervisar a las filiales en

el extranjero®.

2.2 Estrategia De Expansion Internacional

Segun Mike Duke, la alternativa para que la compafiia se mantuviese sélida y prosiga
con su crecimiento en un contexto de consumo familiar debilitado, era buscar
mercados que compensen la caida de las ventas en el mercado estadounidense. Pero,
¢donde encontrar mercados en expansion en un mundo que sufre episodios

recurrentes de crisis?

La respuesta para Duke estaba en los mercados emergentes que se perfilan como los
nuevos impulsores del crecimiento econémico global. Tomando proyecciones del
Fondo Monetario Internacional (FMI), pudo observar que la economia brasilefia
esperaba un crecimiento del 5,5% en 2010, crecimiento que ademés implicaria una
mejora en el nivel socioecondémico de la poblacién, una poblacién con mas de 200
millones de habitantes. Otras economias latinoamericanas como Chile, México y
Per( esperaban un crecimiento promedio para el 2010 y 2011 superior al 4%. Y para
las economias asiaticas, las perspectivas de crecimiento eran aun mejores; China
esperaba crecer a una tasa de dos digitos e India por encima del 8%. La expansion de

Wal-Mart fue muy bien planeada y ejecutada. En los primeros afios, la empresa se

%8 Brunn, Stanley. Wal-Mart World. California. Routledge. 2006. 103-121.
% http://www.walmartstores.com/AboutUs/246.aspx. 5.08.11.
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concentrd en establecer una presencia en el continente americano; México, Canada,
Puerto Rico, Brasil y Argentina, fueron testigos de la primera etapa de
internacionalizacion. Luego vino el traslado a Indonesia en 1996, aunque la
permanencia en Yakarta solo duro 2 afios debido a la crisis financiera de Asia. En el
mismo afio, WMT se trasladd a China. Los mercados europeos como Alemania y el
Reino Unido, y los asidticos como Corea del Sur y Japon fueron intervenidos

posteriormente™.

Wal-Mart como cualquier otra firma multinacional, podia expandirse
internacionalmente mediante varios métodos de entrada, como las franquicias por
ejemplo. No obstante, para su entrada en Latinoamérica, Wal-Mart utilizd la
estrategia de fusion corporativa o joint venture y, adquisicién o apropiacion. Al
incorporarse a un nuevo mercado, la empresa nunca se abre directamente al publico.
En su lugar, compra una compafila que esté operando perfectamente y toma
lentamente su control. Primero, elimina a un gran competidor, luego gana real estatus
mientras que sus empleados crean una presencia masiva en el &mbito publicitario
local. “Lo hecho en México les fue muy instructivo; el pais fue un campo de
experimentacion para el método de operacion. Adquirieron basicamente almacenes
ya existentes, se movieron a través de todo México y ésa se convirtio en la practica
aplicada en otros paises como el Reino Unido, Alemania y Japén. Compran
operaciones ya existentes, como para salir sin un rasgufio” afirma Lionel Buster de la

cadena televisiva CBS en su programa 60 minutos*.

La adquisicion y fusion de empresas constituyen una de las maneras mas recurrentes
en la actualidad para ganar dimension y competitividad. Generalmente, este tipo de
operaciones empresariales estan provocadas por la identificacion de una amenaza o
de una oportunidad en el mercado. Las Fusiones y Adquisiciones de empresas,
conocidas en inglés como “Merges & Acquisitions” (M&A), se refieren a un aspecto
de la estrategia corporativa que se ocupa de la combinacién y adquisicion de otras
compariias asi como de otros activos. Una fusion es la union de dos o mas personas

juridicamente independientes que deciden juntar sus patrimonios y formar una nueva

%0 Gandolfi, Franco. Retail Internationalization. Estados Unidos. Vol. 10. 1ra Edicién. 2009.
Disponible en: http://www.rmci.ase.ro/no10vol1/Vol10 Nol Article17.pdf 9.08.11.

. «Wal-Mart Internationatization”. CBS Money Watch. 24 de Julio de 2008. Disponible en:
http://markets.cbsnews.com/cbsnews/quote?Symbol=310:998313. 13.08.11.
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sociedad. Si una de las sociedades que se fusiona, absorbe el patrimonio de las
restantes, estamos frente a una fusion por absorcion. Una adquisicion consiste en la
compra por parte de una persona juridica, del paquete accionario de otra sociedad sin
realizar la fusion de sus patrimonios. La decision de realizar una fusion o una
adquisicién, es una decision de tipo econdmico. Consiste especificamente en una
decision de inversion, entendiéndose como tal, a la asignacion de recursos con la
esperanza de obtener ingresos futuros que permitan recuperar los fondos invertidos y
lograr un cierto beneficio. Las fusiones o adquisiciones de Wal-Mart la definen
como comprador estratégico, ya que estdn motivadas por el objetivo de desarrollar
sus actividades en la industria, tratar de permanecer en ella y consolidarse en el
mercado, mas no de adquirir una empresa con el objetivo de incrementar su valor y
luego venderla a un precio superior como lo hacen los compradores financieros.
Estos diferentes objetivos, tienen en comin la necesidad de agregarle valor a la
empresa adquirida. Las fusiones y adquisiciones son una buena idea cuando el valor
en el mercado de la empresa combinada, es mayor que el valor de las dos sociedades
independientes. Cuando el resultado es superior a la suma de las partes, se dice que
se ha producido un efecto sinérgico. De la misma forma, todas las fusiones y
combinaciones de empresas tienen un potencial para eliminar la competencia entre

ellas, creando asi monopolios como en el caso de Wal-Mart*.

La forma que Wal-Mart encuentra para agregar valor a la empresa adquirida es
mediante la integracion horizontal. Se entiende como tal, a la fusion o compra de una
empresa que compite en su mismo sector industrial. EI objetivo basico de este tipo de
integracion, consiste en la busqueda de economias de escala que permitan reducir el
costo unitario y obtener mayor poder de mercado. Es decir, incrementar la capacidad
de fijar un precio que capture una mayor porcion de consumidores, al reducir el
ndmero de competidores existentes en una industria. Dicha estrategia también se
utiliza para adquirir los recursos necesarios para ingresar nuevas lineas de negocios o
a nuevos mercados. Aqui, el término "recursos" incluye: marcas, competencias
gerenciales, acceso a ‘“know how”, etc. Y, ademas esta la oportunidad de la
diversificacion geogréafica y eliminacion de ineficiencias. En este tipo de operacion,

lo que se busca es llegar a un mercado geografico donde la compafiia adquiriente no

*2 Sherman, Andrew. Merges and Acquisitions from A to Z. Estados Unidos. AMACOM. 2010. 47-58
40



posee operaciones. De esta forma, se cubre un sector del mercado que, si la empresa
decidiera cubrirlo Ilegando por si misma, demandaria un proceso mas costoso y mas
prolongado en tiempo. En cuanto a las ineficiencias, se busca la adquisicion de una
empresa que se supone no esta generando todo el valor que su potencial le permite
por ineficiencias en su personal directivo, convirtiéndose en el blanco de otras que

mantienen una mejor gerencia como Wal-Mart.

Sin embargo, también se pueden dar fracasos en las adquisiciones como fue el caso
de WMT en Alemania y Corea del Sur, en donde tuvieron que retirarse por no lograr
adaptarse a los gustos de estos mercados; o en Latinoamérica, en donde sus ventas
fueron decepcionantes en un inicio, ya que WMT habia disefiado los
establecimientos de la misma forma que en Estados Unidos: pasillos estrechos llenos
de mercancia, con espacios enormes de estacionamiento y letreros rojos, blancos y
azules para anunciar los productos; cuando los compradores latinos esperaban
pasillos mas anchos para poder ir con la familia, muchos no tenian automdviles y las
banderas rojas, blancas y azules eran entendidas como un simbolo de imperialismo

yanqui®.

2.2.1 Estrategia de Entrada en México®

Para su entrada en México, WMT desarrollé una relacién laboral con el Grupo
CIFRA de Jer6nimo Arango, la hasta ese entonces cadena minorista mas importante
de México y propietaria desde 1958 de las tiendas minoristas “Aurrerd”. En 1991,
CIFRA y Wal-Mart se fusionan para llevar a més lugares su programa comun de
“Precios Bajos Todos los Dias”, mediante un convenio de asociacion. Como
resultado, nace en ese ano el primer Sam’s Club en México. Dos anos después, inicia
operaciones Wal-Mart Supercenters que paulatinamente absorberia a todos los
almacenes Aurrera, a las lineas Superama Supermarkets, a las tiendas por

departamentos Suburbia y a los restaurantes Vip’s Suburbia, todos propiedad de

*% Lichtenstein, Nelson. Wal-Mart: The Face of 21Centruy Capitalism. Nueva York. New Press. 2006.
184-198

* Kotabe, Masaaki y Leal, Ricardo. Market Revolution in Latin America. The Netherlands. Emerald
Group Publishing. 2001. 250-273

41



CIFRA. En 1997 Wal-Mart compra la mayoria de acciones y adquiere el control total
de CIFRA. Posteriormente, en el 2000 CIFRA S.A cambia su nombre y se convierte
en Wal-Mart de México. En el 2001 los almacenes Aurrera se convierten en Wal-
Mart Supercenters y desde el afio 2007, Wal-Mart comienza a homologar su imagen
con la de Estados Unidos, al mismo tiempo que se crea el concepto de Bodega
Aurrerd Express. Todos sus tipos de sucursales han estilizado y modernizado sus

logotipos anteriores manejandose con colores verde, rojo y amarillo.

Paulatinamente, inician operaciones las primeras sucursales del Banco Wal-Mart en
México. En el afio 2009, se inicia el proceso de fusion y adquisicion de Wal-Mart de
México -conocido como “Walmex”- y Wal-Mart Centroamérica. Con la estrategia de
adquisiciones, Walmex adquirio6 el 100% de las acciones de Wal-Mart
Centroamérica, la cual era propiedad de Wal-Mart Stores en un 51% y de inversores
minoritarios regionales en un 49%. De esta adquisicion nace “Wal-Mart de México y
Centroamérica”. Desde ahi se manejan en la actualidad, las operaciones de 6 paises:
México, Guatemala, ElI Salvador, Honduras, Nicaragua y Costa Rica. Como se
observa en el siguiente cuadro, Wal-Mart de México emplea a cerca de 176 mil
empleados en sus 1,887 unidades convirtiéndose en el més grande empleador de

México™.

El impresionantemente crecimiento de Walmex desde 1991, estuvo basado en un
conjunto especifico de circunstancias. Primero, compraron CIFRA cuando este ya
era el lider. Segundo, la dramatica devaluacion del peso en 1994 ofreci6 a WMT la
oportunidad unica de comprar gran parte de las acciones a un precio extremadamente
bajo. Y tercero, WMT tuvo la ventaja de llegar a un pais en el que no habia
competencia; los pocos minoristas existentes todavia utilizaban la estrategia de
precios altos y precios bajos solo en periodos de descuento y, éstos todavia
dependian de sus proveedores para todas sus entregas sin demandar casi nunca

descuentos.

 http://www.walmartstores.com/AboutUs/277.aspx?p=246. 22.08.11.
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Cuadro 8: Numero de Unidades Wal-Mart en México.

Total de Unidades en México el 2011 E 1,887
BodegaAurrera | 363

T Bodega Aurrera Express a0
S Sy
T RettawrantesviPs | 364
S samscwb | 119
T Suburbia | 90
S Superama | 79
T WalMartSupercenter | 198

MNimero de Asociados i 176,000

Fuente: Elaborado por Autor.

Pese a las dificultades que enfrento WMT en la adaptacion y compresion de la
cultura mexicana y sus habitos de consumo, logro el éxito debido a su superioridad
en técnicas gerenciales y avances tecnologicos. Articulos de prensa locales han
enfatizado que la estrategia de precios bajos de WMT, su red de distribucion y su
intensa presion sobre los consumidores por descuentos —basicamente la misma
formula utilizada en los Estados Unidos- son los factores que la han llevado a ser la
principal y mas importante minorista en México, con $20,669 millones de dolares en
ventas, ademas de ocupar el puesto numero 4 en el ranking de las mayores empresas

en México*®.

2.2.2 Estrategia de Entrada en Brasil*’

“Lojas Americanas” (LASA) era la compafila minorista mas grande en Brasil

propiedad del Grupo Garantia. La relacion entre LASA y Wal-Mart se desarroll6 por

% «Las Mayores Empresas de México”. América Economia. 15 de Junio de 2011. Disponible en:
http://rankings.americaeconomia.com/2010/500/mexico.php. 26.08.11.

" Kotabe, Masaaki y Leal, Ricardo. Market Revolution in Latin America. The Netherlands. Emerald
Group Publishing. 2001. 87-99
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primera vez cuando los ejecutivos de Lojas Americanas comenzaron a viajar
frecuentemente a la sede en Bentonville para aprender sobre su exitosa formula
minorista y transferir los conocimientos a Brasil. Aplicando estos conceptos
modernos y técnicas de la industria, en el mercado brasilefio, asi como haciendo
hincapié en la gestion del flujo de caja en un ambiente altamente inflacionario,
LASA pronto se convirtié en el minorista lider del pais operando con el formato de
tienda de descuento. En 1994, se dio un cambio substancial en las tasas de inflacion
del pais. Los minoristas estaban acostumbrados a operar bajo altas tasas de inflacion,
una situacion en donde la habilidad para jugar con el efectivo y las condiciones de
crédito con los proveedores podian hacer una diferencia entre pérdidas y ganancias.
Para hacer frente a la situacion “Lojas Americanas” se asoci0 mediante una alianza

estratégica con Wal-Mart, quien seria duefio del 40% de las acciones.

Wal-Mart Brasil comenzo6 sus operaciones en 1995, con 2 Supercentros y 3 Sam’s
Club en Sao Paulo. Brasil fue el cuarto pais en el proceso de expansion de Wal-Mart.
El joint-venture con el gigante norteamericano tenia un nimero de ventajas: primero,
incremento el poder de rebaja con sus proveedores; segundo, facilitd a la compafiia a
tener productos importados; tercero, facilit a la compafia a tener acceso a
tecnologias sofisticadas de la industria; y cuarto, incremento su valor en el mercado.

Para Wal-Mart, este joint-venture tenia el potencial para facilitar su entrada, debido a
la experiencia de LASA y al conocimiento de las barreras sociales y culturales,
diferencias operacionales y otras especificaciones del entorno Brasilefio. En 1998
WMT adquirié la totalidad de acciones de LASA cuando esta no pudo sobrevivir a la

crisis financiera a la que se enfrento en sus primeros afios de operacion.

Dos adquisiciones propulsaron a WMT en Brasil; la adquisicion 118 tiendas
“Bompreco” y 140 tiendas “Sonae”. Con estas adquisiciones, WMT Brasil crecid de
una compafia de 2 marcas de tiendas, a 9 con multiples formatos. Sin embargo, la
competencia desde un inicio fue dificil ya que se tenia que enfrentar a grupos
comerciales ya consolidados con el mismo sistema de descuentos, como el grupo
“Pao de Azlcar” y la cadena francesa “Carrefour”. Esta ultima habia entrado en
Brasil en 1974 y desde entonces es responsable por la operacion de 39 tiendas en
todo el pais. Al estar completamente adaptada a la cultura brasilefia y a sus habitos

de consumo, Carrefour no es percibida por los brasilefios como una compafia
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extranjera, por el contrario, es percibida como propia y conocida como el minorista
con los precios méas bajos del mercado. Esta percepcion y el hecho de tener que
enfrentarse al sistema econdmico de un gobierno que mantenia topes de precios
sobre los bienes de consumo, dificultd el rapido éxito de Wal-Mart en el Brasil. Al
finalizar su primer afio de operacién, WMT Brasil tuvo pérdidas de $16.5 millones
de dolares.

Hubo una creciente evidencia de problemas en sus operaciones; muchos de ellos
fueron causados por una simple transferencia de practicas en las ventas minoristas,
sin un intento de adaptarse a un nuevo entorno primero. La falta de centros de
distribucion, como los que la compafiia tenia en EE.UU, combinada con una pequefia
area de almacenaje en las tiendas y la dificultad para implementar métodos de ‘justo
a tiempo’, caus0 serios problemas de escasez en el inventario. Errores fundamentales
se desarrollaron en la mezcla de productos, debido a las diferencias en las estaciones

entre los dos paises y hasta en diferencias culturales.

Sin embargo, los competidores brasilefios tenian buenas razones para preocuparse
cuando Wal-Mart -conocido como el gigante norteamericano que provoca una
revolucion en el mercado del pais en donde decide entrar- hizo el anuncio explosivo
de su decision de invertir $120 millones de ddlares para construir e iniciar las
operaciones de 5 tiendas en un tiempo récord en Sao Paulo. La intencion de WMT
era alcanzar la posicién nimero uno como minorista en el mercado brasilefio en un
periodo corto de tiempo. Para lograr este ambicioso objetivo, los ejecutivos de WMT
Internacional planearon una infraestructura de logistica y comunicacion capaz de
soportar no menos de 80 tiendas en el mercado brasilefio. La estrategia de ubicacién
de las tiendas fue desarrollada poniendo como blanco las aéreas més pobladas con
alto poder adquisitivo. Sao Paulo tenia esas cualidades, es por ello que su sede se

ubica en esa ciudad.
En 17 afios, Wal-Mart Brasil se ha convertido en la 3" compaiiia mas grande de la

industria minorista en Brasil -luego de Pao de Azucar y Carrefour-, y ocupa el

puesto nimero 18 en el ranking de las mayores empresas en Brasil con ventas de
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$11,336 millones de dolares, segun informa la revista “América Economia™®. La
facturacion de Wal-Mart Brasil es la segunda mayor operacion de la empresa en
América Latina*. En los dos Gltimos afios, ha crecido construyendo nuevas tiendas
por todos los 18 estados brasilefios, teniendo un total de 490 tiendas y 87,000 mil

empleados como indica el siguiente cuadro®.

Cuadro 9: Numero de Unidades Wal-Mart en Brasil

Total de Unidades en Brasil al 2011 490

Supercenter | 49
____________________________ oo
Sam's Club , 25
____________________________ Lo
1
TodoDia ! 137
____________________________ L.
Hipermarket Bompreco | 36
____________________________ I
Supermarket Bompreco : 63
1
1

Big Sonae 35
____________________________ b
Maxxi Atacado Sonae | B4
____________________________ N
Macional Sonae | B9
1

Nimero de Asociados | 87,000

Fuente: Elaborado por Autor.

2.2.3 Estrategia de Entrada en Argentina™

Wal-Mart a primera vista tenia buenas perspectivas para entrar en el mercado
Argentino. En primer lugar, Argentina era uno de los paises mas prosperos de Sur

América con un ingreso medio per capita de $15,137 dolares en ese entonces, con el

* «Las Mayores Empresas de México”. América Economia. 15 de Junio de 2011. Disponible en:
http://rankings.americaeconomia.com/2010/500/brasil.php. 4.09.11.

# “Latin 500: Wal-Mart, Latin American Succes”. Revista Latin Trade. 2 de Agosto de 2011.
Disponible en: http://latintrade.com/2011/08/latin-500-walmart-latin-american-success. 4.09.11.

%0 http://www.walmartstores.com/AboutUs/259.aspx?p=246. 6.09.11.

°! Kotabe, Masaaki y Leal, Ricardo. Market Revolution in Latin America. The Netherlands. Emerald
Group Publishing. 2001. 267-288
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namero de personas de clase media en aumento. En segundo lugar, Argentina tenia
solo un par de cadenas extranjeras y solo una hiper cadena Carrefour. Las personas,
en su mayoria realizaban sus compras en tiendas pequefias. Y, finalmente el mercado
minorista argentino estaba subdesarrollado; tenian baja distribucién y capacidad
tecnoldgica. Por lo tanto, WMT consider6 que podria dar una alternativa a los
consumidores ofreciendo diferentes sistemas de compra, a precios bajos y con
tremendos descuentos. La entrada en Argentina fue muy diferente a las estrategias
utilizadas anteriormente. Wal-Mart entr6 en el mercado argentino de manera directa
y solitaria en 1995, con 2 Supercentros y 2 Sam’s Club en Buenos Aires -la region
con el nimero més grande de potenciales compradores-, ciudad donde se ubica su
sede. Argentina fue el 5° pais en el proceso de expansion después de Brasil y el

primer pais en donde entro sin ningun socio.

A su llegada, los competidores en Argentina reaccionaron inmediatamente
interponiéndose en el camino, abriendo nuevas tiendas, rechazando descuentos y
neutralizando las camparias publicitarias. Su mas fuerte competidor también era la
francesa Carrefour. Para cuando WMT entré en Argentina, ésta tenia cerca de 15
afios de operacion, 14 tiendas en Buenos Aires y sus suburbios, y tenia ya relaciones
establecidas con los proveedores. Carrefour intent6 convencer a los proveedores para
que se nieguen a trabajar con WMT. Como resultado de esta maniobra, del rechazo
de la poblacion y de la estrategia de entrada utilizada en este pais, WMT Argentina
tuvo 2 afios consecutivos de pérdidas, superados lentamente mediante una ardua

lucha.

Para su entrada en Argentina, Wal-Mart no considerd las diferencias culturales entre
el mercado estadounidense y argentino, lo cual resulté en efectos negativos en su
operacion. Los consumidores argentinos gastan cerca de 1/3 de sus ingresos en
articulos de comida y WMT en sus inicios destind solamente el 2.5% de sus estantes
al mercado alimenticio. Fue un punto débil para la compafiia, ya que solo habia una
pequefia posibilidad de que los consumidores salgan a hacer sus compras de comida
en WMT. No obstante, para finales de 1996, el gigante minorista report6 que tenia 35
centros comerciales en el pais y ventas de $3.8 millones de ddlares. Después de
tomar seriamente las diferencias culturales, en el 2007 WMT abrid varias tiendas

bajo el nombre ChangoMas. Actualmente, se encuentran en todo el territorio
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argentino compitiendo contra las grandes cadenas de supermercados como Jumbo,

Coto, Disco y Carrefour.

Actualmente, la cadena estad procurando expandirse a través de adquisiciones, algo
que en Argentina no hizo desde que se instalé. En el 2007 adquirio tres tiendas
“Auchan” convirtiéndolas en supercentros. Sin embargo, en Argentina su suerte es
diferente; Wal-Mart no se encuentra dentro del ranking de las 20 mayores empresas
del pais, ni de su industria. La francesa Carrefour tiene el 29% de participacion del
mercado, la chilena Cencosud el 21% y la argentina Coto el 18%, siendo éstas las
principales minoristas de la nacion®. A pesar de esto es considerada como una de las
mayores empresas generadoras de empleo. Segun una publicacién del diario
argentino “Clarin”, Wal-Mart es uno de los mejores lugares para trabajar, generando

més de diez mil trabajos en sus 66 tiendas™.

Cuadro 10: Numero de Unidades Wal-Mart en Argentina.

Total de Unidades en Argentina al 2011 66

Supercenter

Mi Changolés

Nimero de Asociados

Fuente: Elaborado por Autor.

2.3 El Efecto Wal-Mart>*

Por su gran escala, el efecto Wal-Mart no es solo llevar siempre precios bajos. Es
también como WMT consigue esos precios bajos y que impacto tienen esos precios

mas alla de los estantes y mas alla de las billeteras: es el costo de los precios bajos

%2 «“Las Mayores Empresas de Argentina”. América Economia. 15 de Junio de 2011. Disponible en:
http://rankings.americaeconomia.com/2010/500/argentina.php. 23.09.11.

> Lopez, Andrés. “Lista de las 50 Empresas con el Mejor Ambiente Laboral del Pais”. Clarin. 8 de
Noviembre de 2009. Disponible en: http://www.ieco.clarin.com/empresas/ambiente-empresas-laboral-
mejor-lista_0_149385061.html. 20.09.11.

> Fishman, Charles. The Wal-Mart Effect. Estados Unidos. Penguin Press. 2006. 37-235
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para las compafiias que proveen a WMT y para las personas que trabajan para esas
compafiias. WMT no solo cambia las vidas y los habitos de consumo de los
compradores. Ha cambiado el ecosistema y el ritmo de negocio de los
supermercados, a menudo con consecuencias devastadoras para aquellos que no han
podido ajustarse. En la misma década en la que WMT llegd a dominar el mercado de
alimentos de Estados Unidos, 31 cadenas de supermercados buscaron proteccion
contra la bancarrota; 27 citaron a Wal-Mart como factor. Se puede decir que la
empresa ya no es solo una tienda o una compafiia gigante o un fendmeno, sino es
quien determina donde se debe comprar, los productos que se deben comprar y los

precios que se deben pagar —aun para aquellos que no compran ahi-.

WMT alcanza profundamente a las operaciones de las compafiias que la proveen y
cambia no solamente lo que venden, sino cdmo esos productos son empaquetados y
presentados, cambia las vidas de los trabajadores de la factoria que hacen los
productos, en algunos casos cambia los paises donde estan ubicadas esas factorias.
Su efecto tiene alcance global, moldeando el trabajo y la vida de las personas que
fabrican juguetes en China o crian salmén en Chile o cosen camisetas en Bangladesh,
aun sabiendo que probablemente nunca visitaran una tienda Wal-Mart en sus vidas.
La empresa ha cambiado hasta la forma que las personas piensan de si mismos como

compradores y consumidores.

WMT ha cambiado el sentido de calidad y de lo que una buena oferta representa. Los
precios bajos habitualmente moldean la expectativa sobre cuanto deben costar las
cosas; desde ropa, muebles, o pescado. En otras palabras, WMT ha cambiado el lente
mediante el cual se ve al mundo. El efecto Wal-Mart toca la vida de literalmente
cada persona cada dia, moldea la vida econémica de los pueblos y ciudades donde
abre sus tiendas; también remodela la vida econdémica de los paises en donde se

ubica.

¢Quién creeria que comprar seria algo sumamente importante? El “poder del
comprador” hacer referencia a las compafiias que son tan grandes, no como
vendedores de productos sino como compradores, constituyendo una amenaza en el
libre mercado. El término utilizado para referirse a los proveedores gque son tan

grandes para controlar los precios y el mercado es: “monopolio”. Pero también existe
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un término econdmico paralelo para una compafiia que es un gran comprador y que
mantiene un poder de control sobre los precios. El término es “monopsonio”. El
diccionario de finanzas define a monopsonio como ‘“un monopolio de demanda”. Es
decir, situacion en la que el demandante, siendo Unico, puede fijar el precio del
mercado®. Sam Walton en uno de sus discursos sobre la teoria de monopsonio dijo:
“la relacion con nuestros proveedores es especial. Nosotros no nos consideramos
clientes de nuestros proveedores, sino socios” para concluir su discurso dijo:
“Nosotros necesitamos proveedores saludables, por lo menos de la misma forma en
que ellos nos necesitan, sino es mas”. Sin embargo, cuando Vlasic —uno de sus
antiguos proveedores- quebrd, el comportamiento de WMT durante su lucha

financiera no fue el de un socio.

El efecto que ejerce sobre sus proveedores va mas alla de hacer negocios. Wal-Mart
ha impuesto una barrera de silencio alrededor de sus operaciones, sus relaciones con
sus proveedores e incluso sobre las operaciones de sus proveedores. El silencio es
una politica de WMT respaldada bajo la amenaza de perder negocios con la empresa.
Es por ello que muchas de las compafiias que hacen negocios con este gigante estan
aterrorizados de hablar sobre la compafiia, sus negocios, e incluso dar su opinion.
WMT también acelero la tendencia de fabricar productos en Asia y elimin6é miles de
pequefias tiendas minoristas lideres en la venta de su rama. Es por ello que el
desempefio de Wal-Mart es considerado como un indicador vital de tendencias en la
economia global.

A Wal-Mart le gusta presentarse como una entidad amigable y alegre. Sus
comerciales presentan a la tienda como un lugar divertido, en donde comprar es toda
una gran experiencia y encontrar mercaderia a precios bajos, sorprendente. Pero, no
hay nada genial acerca del proceso mediante el cual WMT hace que sus proveedores
provean todo desde llantas a lentes de contacto, a un precio bajo todos los dias. Para
ello, WMT tiene que forzar a sus proveedores a hacer todo desde redisefar el
paquete, hasta redisefiar sus sistemas de computacion si quieren vender a la
multinacional. La compafia empufia su poder con un solo proposito: llevar los

precios mas bajos posibles a sus consumidores. Para productos de consumo basico,

% parkin, Michael. Economia. México. Pearson Educacion. 2006. 340-341
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Wal-Mart es conocido por insistir para que el precio baje 5% cada afio. Gib Carey
socio de la compafiia “Bain & Co.” dice: “Afio tras afo, para cualquier producto que
es igual que el que se vendia el afio anterior, Wal-Mart va a decir: aqui esta el precio
que me diste el afio anterior. Aqui esta el precio que puedo conseguir de un
competidor, aqui esta el precio por el que puedo conseguir una versién de marca
blanca. Quiero ver un mejor valor para poder ofrecer a mis consumidores este afio o

de lo contrario voy a utilizar ese espacio en el estante de otra manera”.

WMT tiene el poder de exprimir concesiones que terminardn por eliminar las
ganancias de los proveedores. Sin embargo, muchos de ellos estan dispuestos a hacer
cualquier cosa para mantener al minorista feliz, en parte porque WMT ahora domina
el mercado del consumidor tan profundamente, que no tienen mas opcion. Los
resultados pueden ser dramaticos o sutiles, inmediatos o insidiosamente corrosivos.
Es por ello que las decisiones hechas en Bentonville, rutinariamente cierran factorias
de la misma manera en que las abren. La forma de hacer negocios de WMT puede
hundir a las compariias gradualmente, transformandolas en importadores. La presion
sobre los precios puede dejar tan poca utilidad, que hay muy poco para la
innovacion. El efecto WMT es implacable; inclusive las demandas para un mejor
rendimiento -que en un inicio pueden ayudar a cualquier compafiia a tomar forma-

pueden dejar a la misma compafifa demacrada y herida®®.

John Mariotti pasé 9 afios como presidente de la division de bicicletas de la
Corporacion “Huffy”. Una de sus primeras relaciones empresariales con Wal-Mart
fue con Bill Durflinger, comprador de bicicletas para la tienda. Mariotti indica: “El
me dijo algo que siempre recordare. ‘Tenemos una filosofia muy simple en Wal-
Mart. Nosotros compramos. Ustedes envian. Ustedes no envian. Nosotros no
compramos. Ahora se sienten bien porque tienen una buena oportunidad con
nosotros. Pero también estan asumiendo una gran responsabilidad con nosotros y con
nuestros consumidores: tener la mercaderia que acordamos, donde la necesitemos,
cuando la necesitemos.’” “Y ciertamente” indica Mariotti “ellos demandan que hagas
lo que les dijiste que vas a hacer.” “Huffy” vendi6é una gama de bicicletas a WMT,

20 0 mas modelos a una variedad de precios. Hoy en dia WMT vende mas bicicletas

*® Dicker, John. The United States of Wal-Mart. Estados Unidos. Jeremy P. Tarcher/Penguin. 2005.
209-213.
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que cualquier otro minorista. “En tan solo 1 afio nuestro producto se vendia como
pan caliente” dice Mariotti. “Me levanté el 1" de Mayo”, recuerda —la época de
mayor demanda de bicicletas por el verano- “y WMT necesitaba 900,000 bicicletas.
Mis factorias solo podian producir 450,000.” Mariotti se habia comprometido a
proveer a WMT con las bicicletas que necesitasen a precios bajos con una delgada
linea de utilidad. Para conseguir ese nimero de bicicletas baratas, Mariotti hizo algo
asombroso: entregd cuatro de sus disefios SKUs a sus competidores y les animé y
consintié a hacerlas para poder proveer a Wal-Mart. En otras palabras, concedié su
negocio a sus competidores porque no tenia capacidad de produccion suficiente.
Mariotti, por su puesto sabia las consecuencias de no cumplir con su compromiso
con WMT. “Wal-Mart no me dijo lo que debia hacer”, el indica “Ellos no tenian que

decirmelo.”

Esto es como imaginar que Kodak entregue a Cannon sus disefios de la cdmara
digital o viceversa; o que Apple entregue sus disefios del i-Pod a Sony. Y, no solo
darles los disefios sino una gran parte de las ventas y beneficios del negocio. En el
caso de “Huffy”, el efecto Wal-Mart se apodero, sin siquiera una conversacion que se
esperaria cuando las circunstancias del mercado toman un giro inesperado. Mariotti
dice, “Wal-Mart es duro como las ufias. Pero te dan una oportunidad para competir.
Si no puedes competir, ese es ti problema.” Como resultado, la legendaria empresa
productora de bicicletas en Estados Unidos no pudo competir. La compafiia hizo su
ultima bicicleta en los Estados Unidos en 1999, y se convirtio en una importadora de
Asia desde entonces. En el 2004 fue deslistada de la bolsa de valores de Nueva York
y solicitd proteccion contra la bancarrota. Hoy en dia, el 95% de bicicletas vendidas
en los Estados Unidos son importadas de China, demostrando entre tantos otros
ejemplos que Wal-Mart no permite que el tiempo de relaciones comerciales o algin

sentimiento, impidan en sus decisiones comerciales®’.

Citando otro ejemplo, Steve Dobbins es el presidente de “Carolina Mills”, una
compafiia de 75 afios que provee hilo y acabados para textiles a los productores de
ropa, quienes la mitad de ellos proveen a Wal-Mart. La compafiia crecio firmemente

hasta el 2000. En los Gltimos 5 afios, mientras sus clientes se mudaban al extranjero o

> Spotts, Greg. Wal-Mart: The High Cost of Low Price. Nueva York. The Disinformation Company.
2005. 133-164.
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quebraban, encogio sus 17 factorias a 5 y sus 2,600 empleados a 800. Los clientes de
Dobbins se estaban enfrentando a ropa importada tan barata que las compafiias no
podian competir, asi no pagasen nada a sus empleados. Para sobrevivir a las
demandas de WMT, algunas compafiias -como ésta- han tenido que despedir a su

personal, 0 como “Huffy ", cerrar plantas para producir en el extranjero.

No es ningun misterio que las compafiias estadounidenses y latinoamericanas se han
estado moviendo al exterior por décadas, mucho antes de que Wal-Mart adquiriera su
poder. Pero no hay duda alguna que la cadena esta acelerando la pérdida de trabajos
en América, llevandolas hacia los paises donde hay mano de obra barata como
China. Lo que sucedid con ésta y otras compafiias, es sencillamente la otra cara del
efecto Wal-Mart. Eventualmente, no hay mas mejoras por hacer en la cadena de
suministro; no hay méas centavos para ahorrar en empaques, ni plasticos mas baratos
que utilizar. La unica forma para reducir mas los costos, es manufacturar los
productos fuera, en paises con costos laborales bajos, pocas regulaciones y menos

gastos. ¢ Cuél es el siguiente paso para obtener precios ain mas baratos?

¢Cémo puede ser perjudicial que ingresen a un pais articulos mucho més baratos?
¢Como puede ser malo tener gangas en Wal-Mart, si esto ha mantenido la inflacién
baja y ha aumentado el poder de adquisicion de la gente? Tener gangas es bueno
hasta cierto punto, pero ¢cdmo se puede comprar algo si no se estd empleado? Y por
otra parte, las mercancias que ingresan al pais tan barato son elaboradas en factorias
bajo condiciones que no serian toleradas y posiblemente ni siquiera legales. Se quiere
respirar aire limpio, agua no contaminada, buenas condiciones de vida y sin embargo

no se esta dispuesto a pagar por nada elaborado bajo esas restricciones.

Wal-Mart ha defendido agresivamente su negocio resaltando en varias ocasiones el
numero de empleos que crea. En el 2005, Scott Lee indicé que la compafiia esperaba
crear 100,000 nuevos empleos en los Estados Unidos ese afio, a mas de los 83,000
creados en el 2004. Pero, como en muchos otros ejemplos, la creacion de trabajo de
WMT carece de un contexto, ya que la apertura de una nueva tienda no incrementa el
namero de trabajos en el pais, solo incrementa el nimero de trabajos en Wal-Mart.
Mientras el pais entero afiadia 670,000 trabajos en el area minorista, WMT afadia

480,000 trabajos en los EE.UU. Mas del 70% de todos los nuevos trabajos minoristas
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creados en los ultimos 7 afios en los Estados Unidos, vinieron sélo del crecimiento de
Wal-Mart. Los 190,000 trabajos sobrantes, se esparcian en toda la nacién por més de
7 afnos, 540 nuevos puestos de trabajo minoristas para cada uno de los 52 estados
cada afio. Mientras que el ndmero de trabajos en WMT crecia en un 67%, el nimero
de trabajos minoristas en el resto de los Estados Unidos crecia en un 1.3%. Resulta
entonces que WMT crea nuevos trabajos para si mismo, mientras que su escala y

eficiencia absorbian el oxigeno de los posibles trabajos en el resto del sector.

La conexion con la eliminacion de trabajos manufactores es menos directa, pero
igual de sorprendente. Mientras WMT afiadia 480,000 trabajos entre 1997 y 2004,
los trabajos manufactureros en los EE.UU durante esos afios descendian por 3.1
millones de trabajos. Una perdida promedio de 37,000 trabajos de factoria al mes por
84 meses seguidos. Notablemente, en el 2003, el nimero de americanos trabajando
en el sector minorista (14.9 millones) fue mayor que el nimero de americanos
trabajando en las factorias (14.5 millones). Lo que quiere decir que hay més gente

trabajando en las tiendas que las que hacen la mercaderia para ponerlas ahi®®.

Los gobiernos, a todos los niveles, también pierden cuando llega Wal-Mart, ya que
reduce sueldos y salarios, elimina puestos de trabajo y lleva a las familias a la
pobreza. Como resultado, el gobierno termina pagando por el seguro médico que
WMT se niega a dar. En muchos casos, los empleados de Wal-Mart son los que
encabezan la lista de beneficiarios de los seguros médicos.

Por lo tanto, se podria decir que efecto Wal-Mart permanece oculto ante los ojos del
publico. El negocio descansa sobre su hambre sin cesar de reducir precios, con unos
centavos menos y sobre su habilidad para transmitir su hambre a los proveedores, asi
sea con eficiencias en la distribucién o un disefio barato de productos, 0 mano de
obra barata. WMT se beneficia de la impresion de que la globalizacion es una
especie de clima o sistema econdémico inmanejable, fuera del control de todos que
afecta a todos los jugadores con indiferencia y beneficia a esos que estaban

apropiadamente preparados.

%8 Bianco, Anthony. The Bully of Bentonville. Estados Unidos. Currency/Doubleday. 2006. 275-283.
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2.3.1 Efecto Wal-Mart en México

A pesar de su notorio éxito en ventas en México, el gigante minorista ha sido
calificado como el “Goliat” que invadid, derrotd locales y transformo6 el mercado
mexicano, amenazando su soberania®®. En México, controla al menos el 54% del
mercado total. Sin embargo, para el gobierno estatal y para la mayoria del pueblo,
esto es simbolo de desarrollo pero basta repasar el papel que la trasnacional mas
grande del mundo ha jugado en la economia estadounidense para darse una idea del

impacto que generara en los pueblos y comunidades globales.

La empresa estadounidense ha sido por mucho la experiencia mas exitosa de
participacion extranjera en el sector. Adicionalmente, es indiscutible la aportacion
que ésta empresa estadounidense ha realizado a favor de la modernizacion del
negocio del supermercado en México. Antes de la llegada de Wal-Mart, las tiendas
Aurrerd ya eran consideradas lideres en el sector en términos de organizacion. La
asociacion con Wal-Mart reforzd y aumento su liderazgo introduciendo importantes
cambios en el uso de nuevas tecnologias en el sector de autoservicios en México.
Gracias a las facilidades otorgadas por la politica comercial mexicana, la empresa
establecié la operacion de importantes centros de distribucion en los que se
centralizaban las funciones de abastecimiento de las tiendas. Esto fue un cambio
fundamental, pues anteriormente cada unidad de Cifra operaba con relativa
independencia y tanto los tiempos como los volimenes de abastecimiento se

determinaban al interior de cada unidad®.

Sin embargo, la entrada de WMT en México no es puramente beneficial para el pais.
Criticos acusan a Wal-Mart de llevar a la quiebra a algunos negocios, debilitando a
las fabricas en el proceso, e inundando el pais con importaciones baratas que socavan
aun mas la produccién nacional y amenazan la soberania mexicana por realzar el
dominio estadounidense. ;Qué pasa con el efecto de la persecucién de precios bajos

de Wal-Mart? El economista francés Cedric Durand, ha vinculado a Walmex con el

% Lichtenstein, Nelson. Wal-Mart: The Face of 21Centruy Capitalism. Nueva York. New Press. 2006.
84.
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aumento dramatico de las mercancias importadas en México. En un articulo
publicado en el Cambridge Journal de Economia indica: "Después de 1997, se
observa un aumento mas rapido de las importaciones de Wal-Mart en términos reales
en comparacion con sus competidores. Si nos fijamos en la proporcion de las
importaciones, vemos que todas las empresas han aumentado significativamente la
proporcion de sus importaciones, pero Wal-Mart ha mostrado una evolucion mucho
mas dramatica: de un 20% en 1997 a mas del 55% en 2002 y 2003" (Business
Report). La busqueda de Wal-Mart por precios bajos ha afectado significativamente

los niveles totales de las importaciones en México®.

En este sentido, los resultados de la investigacion de Durand hacen eco de las
mismas conclusiones de Instituto de Politicas Econdémicas (IPE) que analizd los
efectos de Wal-Mart en las importaciones y en el empleo en los EE.UU. El estudio
concluyd que las importaciones de Wal-Mart sélo eran responsables de la
destruccion de 200,000 puestos de trabajo -incluyendo 130,000 empleos en la
manufactura- entre 2001 y 2006. La destruccion de empleos en la manufactura es
significativa, ya que una industria manufacturera fuerte es un factor clave de
desarrollo de un pais. El poder de negociacion masivo de Wal-Mart y sus practicas
de importacion, conducen a una mayor pérdida de empleos confirmado por la
evidencia en México. El profesor de la Universidad de California y experto en Wal-
Mart, Nelson Lichtenstein, ha dicho: "Walmex ha tenido un impacto devastador en la
industria manufacturera mexicana. Aunque Wal-Mart afirm6 inicialmente que
empresas locales mexicanas se incorporarian en su cadena de suministro, la famosa
presion sobre los precios y la clase obrera, nunca ceso6” (Lichtenstein, The Retail
Revolution: How Wal-Mart Created a Brave New World of Business). El cito las
palabras de un ejecutivo de una pequefia manufacturera mexicana de ropa diciendo:
“Wal-Mart ha llevado a muchos proveedores a la quiebra... Wal-Mart mantiene sus
margenes de ganancia...ellos nunca reducen su margen. Claro que pasan ahorro en
los precios, pero a expensas del fabricante. Por ejemplo, ellos te pueden decir,
‘vamos a vender camisetas con un 40% de descuento’ y tu, el manufactor tienes que

cortar tu precio en un 40%”. El describe al proceso de negociacion como un

61 «Wal-Mart Effect on Mexico Shows the True Price of Bargains”. Business Report. 2 de Agosto de
2011. Disponible en: http://www.iol.co.za/business/business-news/walmart-effect-on-mexico-shows-
the-true-price-of-bargains-1.1109992. 20.10.11.
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“contrato leonino” indicando: “primero te piden un descuento. Luego, sobre aquello
te dicen ‘queremos un descuento por el volumen de compra’. Después te piden un
descuento confidencial -llamado asi porque no queda escrito-. Si tU no provees
promotores, otro descuento mas, y si envias cantidades equivocadas, te multan. En
algunos casos, estas multas borran todo tu margen de utilidad”. En otras palabras, los
beneficios para el consumidor, estdn llevando a la quiebra a los fabricantes que
ofrecen puestos de trabajo. Asi que, aun cuando Walmex compre productos
localmente, al presionar a los fabricantes para que reduzcan continuamente su precio,
les estd obligando a importar por no poder fabricar a precios tan bajos de manera
legal dentro del pais®.

La posibilidad de precios bajos de Walmex resulta atractivo, pero ¢a que costo?
Walmex estd desarrollando un papel distintivamente negativo, mas alld de eso
representa también para México todos los problemas y efectos que caracterizan al
sector minorista. Las empresas competidoras a nivel nacional estdn imitando con
éxito las estrategias de Walmex; similarmente presionando a los proveedores y
convirtiendo a esta practica en algo comdn entre los grandes minoristas mexicanos.
Competidores como Soriana, Gigante, y Comercial Mexicana, también han
aumentado su poder de mercado mediante la formacion de una alianza de compras
Ilamada Sinergia, la cual representa un paso hacia una cooperacion contra Wal-Mart.
Compafiias como éstas también han comenzado a adoptar la estrategia de
distribucion centralizada y automatizada, instalando sistemas de seguimiento y la
creacion de manuales de procedimiento detallados. Es mas, Gigante y Comercial
Mexicana -el mayor rival de Walmex han creado multiples formatos de tiendas a
través de adquisiciones. El resultado neto de la emulacién de las cadenas mexicanas

ha sido una participacién de mercado estable durante los dos Gltimos afios®.

Por otra parte, segun el Frente Nacional contra Wal-Mart, la trasnacional no paga
horas extras a sus trabajadores; los salarios son de miseria; no otorga cobertura social
para sus empleados y no tiene sindicato dentro de su empresa. El Frente Nacional
contra Wal-Mart A.C., es una organizacion de la sociedad civil sin fines de lucro,

preocupada por el crecimiento monopdlico de Wal-Mart. Su mision es frenar el

82| ichtenstein, Nelson. The Retail Revolution. California. Picador. 2010. 267-270.
83 Lichtenstein, Nelson. The Retail Revolution. California. Picador. 2010. 333-340.
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crecimiento ilegal del monopolio de Wal-Mart en el pais. Uni-Commerce, el
sindicato global de los trabajadores del comercio, caracterizé a Wal-Mart como “una

compafifa obsesivamente anti-sindicatos, en el pais y en el extranjero”®*.

El Frente contra Wal-Mart, asegura que el Estado Mexicano, mediante leyes fiscales,
autoriza regimenes especiales que propician que las empresas como Wal-Mart, a
través de sus asesores fiscales, contadores y administradores, se acojan a una
“legalidad” maquillada para que no paguen los impuestos que corresponderian a su
actividad. Su fundador y coordinar, Dr. Enrique Bonilla Rodriguez, indica que el
Fisco es quien otorga las facilidades para que, mediante procedimientos rebuscados y
a través de asesores de alto nivel, se establezcan estrategias fiscales para no causar la
carga tributaria que deberian. Ademas, asegura que el beneficio de Walmex es el
contar con personal calificado para evadir, eludir, disimular y maquillar el pago de
impuestos justos. En ejercicio fiscal del 2010, se detecta una evasion fiscal de por lo
menos 30 mil millones de pesos, dinero que se pudo destinar para el desarrollo del
pais. Otras varias violaciones fiscales sefialan a México como el paraiso fiscal de
Wal-Mart. En el 2009, el Secretario de Finanzas del Gobierno del D.F. mencion6 que
la empresa tiene un adeudo moroso del impuesto predial por $ 2.4 millones de pesos.
Sam’s Club durante 5 afios acumuld una evasion fiscal por $400 millones de pesos.
En 2003 se detectd una evasion fiscal por $166 millones de pesos, al simular ventas
al extranjero y evitar el pago del IVA. Del 2001 al 2005 pago6 el 1.8% en promedio,
del Impuesto Sobre la Renta, mientras PEMEX (Petrolera Mexicana) pagé el 40%%.

Las violaciones de Wal-Mart rebasan el ambito laboral y fiscal. En México intentd
violar el uso del suelo en lugares residenciales y agricolas con la tala excesiva de
arboles centenarios. Ademas, es acusado de deteriorar los centros histéricos como el
area arqueoldgica de Teotihuacan, donde se encuentra la pirdmide del sol —la méas
grande de México-, sitio declarado patrimonio cultural de la humanidad por la
UNESCO (1987). De acuerdo con los integrantes del Frente, el Instituto Nacional de
Antropologia e Historia (INAH), encargado de preservar las zonas arqueologicas,
violo varias leyes al autorizar la edificacion de la tienda comercial a més de dos

millas de la piramide del Sol. A la vez, culpan al gobierno del Estado de México y

8 http://www.rel-uita.org/companias/wal-mart/inequidad.htm. 27.10.11.
8 www.oocities.org/frentenacionalac/. 30.10.11.
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del municipio de San Juan Teotihuacdn de no oponer resistencia ante la cadena
comercial®.

Para los ecologistas esto no termina ahi. Segun algunos estudios, una tienda Wal-
Mart comdn y corriente atrae 3,315 carros al dia. Pero, un supercentro de 250,000
pies cuadrados con un estacionamiento de 16 acres, genera 413,000 galones de
escurrimiento por cada pulgada de lluvia, lo que implica que anualmente ese
estacionamiento genere 240 libras de nitrogeno, 32 libras de fosforo y 5 libras de
zinc para los arroyos locales, ademds de generar “islas calientes”. Para otros
opositores de Wal-Mart, la critica se centra en la contaminacion estética de sus
tiendas cuando pretende instalarse en ciudades coloniales e indigenas. Consideran
que este concepto de centro comercial americanizado pretende arrasar con toda

cultura que se ponga enfrente®’.

El padre de la economia moderna, Adam Smith, asegura que el enemigo mortal de la
libre competencia es el monopolio®. James Heckman, premio Nobel de Economia
(2000) ejemplifica esta teoria indicando que la economia mexicana esta perdiendo su
filo competitivo por el enorme impacto de los monopolios®®. Wal-Mart crecié del
2007 al 2009 en méas del 100% en numero de tiendas; mientras que el Producto
Interno Bruto decrecié en un 2.6% en el mismo lapso™. Por ello, el monopolio de
Wal-Mart cuenta con el poder de definir el sistema comercial e influenciar en el
bancario. Si a esto se suma la violacion leyes y reglamentos laborales, fiscales,
ecologicos y de desarrollo urbano, se podria decir que a Wal-Mart se le permite

obtener control en casi todos los &mbitos de la nacién.

% Montagut, Xavier. Supermercados, No Gracias. Barcelona. Icaria Editorial. 2007. 163-164.

67 «Wal-Mart gana batalla en Teotihuacan”. Univision Noticias. 12 de Noviembre de 2004. Disponible
en:http://noticias.univision.com/america-latina/article/2004-11-12/wal-mart-gana-batalla-
en?page=2#axzz1tg7U6PXW. 12.11.11.
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2.3.2 Efecto Wal-Mart en Brasil

"Dado que en México y América Central ya no tiene mucho espacio para seguir
creciendo, los préximos movimientos de Wal-Mart estan enfocados en el sur y lo que
estd obligando al resto de las cadenas a hacerse fuertes en el mercado para trabar el
avance de la cadena estadounidense”, indica Fréderic Gautier, titular del Instituto
Latinoamericano de Canales de Distribucién (LLACAD)™.

En su primer afio de operaciones, Wal-Mart Brasil caus6 un tumulto en el mercado
debido a sus métodos operacionales. WMT fue responsable por la rapida
modernizacion de la industria minorista brasilefia, acelerando la adopcién de la
automatizacion en las grandes y medianas compafiias y contribuyendo para que las
empresas existentes sean mas eficientes. La introduccion de nuevas tecnologias y el
incremento de la competencia, provocd que el mercado interno se realce,
promoviendo que las firmas locales como Pao de Azlcar, eleven su productividad y
optimicen la calidad de sus productos, para poder competir con la firma extranjera.
Tal impacto solo era visto antes en la historia del sector minorista cuando Carrefour
revolucion¢ las practicas de comercializacion y mercadeo en los afios 70’s. Mayores
conflictos ocurrieron a nivel de los proveedores. Los manufactores brasilefios,
acostumbrados a operar en el mercado de proveedores en condiciones de oligopolio,
no estaban preparados para el tipo de presion que WMT impuso, especialmente
cuando la compafiia solo estaba operando 5 tiendas en el pais. Los precios menores a
los de la competencia causaron un incremento en la rivalidad en el mercado local.
Aln las compafiias multinacionales que proveian a la compafiia en los Estados
Unidos, no parecian estar muy a gusto con las politicas de precios de WMT. Este fue
el caso de Nestlé de Brasil. Su presidente la critico fuertemente por vender productos
Nestlé con un 40% de descuento. Consecuentemente, grandes minoristas comenzaron
a presionar a los fabricantes para que les vendieran los productos a un precio similar

al que provefan a WMT o a no vender del todo a la compafiia norteamericana’.

T «Al Ritmo de Wal-Mart”. Ten Magazine. Edicion 02. 2008. Disponible en:
http://www.bnamericas.com/ten/articulo.jsp?idioma=E&documento=11. 3.11.11.

"2 Kotabe, Masaaki y Leal, Ricardo. Market Revolution in Latin America. The Netherlands. Emerald
Group Publishing. 2001. 87-90
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Algunos observadores de la industria, consideraron que la disputa con los
proveedores y la publicidad que WMT gano, tuvo como resultado asociarlo con una
imagen de precios bajos. Para los ejecutivos de otros grandes minoristas, esta fue una

estrategia para penetrar en el mercado brasilefio que no era sostenible a largo plazo.

Wal-Mart ha sido denunciado por muchos en Brasil por contribuir con la pérdida de
la soberania econdémica y cultural. Parce claro que las compafias multinacionales y
los productos y servicios que proveen, se expandiran mucho mas en las proximas
décadas, aumentando la convergencia econémica y cultural, mientras los productos y
servicios transforman el comportamiento de los ciudadanos. A medida que los
habitos de trabajo y los procesos de negocio de las empresas multinacionales son
integrados en las economias nacionales, los rasgos culturales se desvanecen junto

con las empresas locales que enfrentan dificultades para competir.

También existen cambios en el comportamiento del consumidor asociados a una
mayor sensibilidad al precio y al salario. Cada vez que la compafiia ingresa a una
nueva ciudad se da un cambio en la percepcién del salario promedio, ocasionando
que éste disminuya. Ademas, a su ingreso se pierden casi tantos empleos como los
que se generan. Entonces se demuestra que las decisiones que se toman a nivel
corporativo tienen incidencia, tanto en los mismos empleados que trabajan por un
salario minimo en condiciones desfavorables, asi como en los empleos de empresas
aledafias. Wal-Mart marca la pauta y sirve de ejemplo para otras empresas que ven el
éxito de sus estrategias y tratan de imitarlas, especialmente en regiones donde no hay
una buena regulacién por parte del Estado o donde este es un aliado méas de la

compafiia.

Sin embargo, WMT ha aportado de manera positiva con la economia brasilefia al
contribuir con el mantenimiento bajo de los niveles de inflacion, sobretodo
considerando los niveles alarmantes que mantenia Brasil antes de la llegada de Wal-
Mart. La elevacion notable del nivel de precios en bienes y servicios, con efectos
desfavorables para la economia de un pais se denomina inflacion, lo que significa

que muchas personas deben sufrir y vivir en un estandar de vida més bajo’. Y Wal-

® Cuartas Mejia, Vicente. Diccionario Econdmico Financiero. Medellin. Universidad de Medellin.
2006. 265.
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Mart con sus precios bajos ha encontrado la manera para detener el aumento de
precios y mantener el costo de vida bajo control. En algunos casos, ha ocasionado
que los precios sean mas bajos que los anteriores. La inflacion es un problema
econdémico que cada gobierno trata de resolver. En Brasil, después de 3 décadas de
hiperinflacion —inflacion excesiva-, se implemento el "Plan Real”, en marzo de
1994. Este programa de estabilizacién econémica fue disefiado como un programa de
cambios profundos de la economia y la sociedad brasilefias que efectivamente
comenzo a reducir la inflacion a niveles razonables. En febrero de 1994, la tasa de
inflacién anual fue del 40%, mientras que en septiembre de ese mismo afio, fue
relativamente bajo siendo el 3%. Una menor tasa de inflacion fue vista como un paso
viable en la mejora del poder adquisitivo del pueblo brasilefio, especialmente en el

segmento socioeconémico mas bajo de la poblacion.

Después de la llegada de WMT a Brasil, se puede notar casualmente una
estabilizacion en las tasas inflacionarias del pais; desde un 8,9% en 1999, a un 7,6%
en el 2005, a un 4,9% en el 2011. Por ello, se puede afirmar que la contribucién de
Wal-Mart a la reduccién de la inflacion es clave, gracias al enorme volumen de
productos que ofrece a precios bajos. “No hay dudas de que en América Latina (...)
hemos tenido un (...) impacto (...) en la reduccién y el control de la inflacion”, dice
a la revista Latin Trade Eduardo Soldrzano, presidente ejecutivo de Wal-Mart en
América Latina. “Nuestros precios suben a una tasa menor que la del mercado”. “El
impacto de Wal-Mart en la reduccion de la pobreza en Brasil y en América Latina es
mayor por su habilidad para ofrecer grandes ahorros que por los salarios que paga”,
sostiene John Price, director ejecutivo de Americas Market Intelligence y columnista
de Latin Trade. Price estima que Wal-Mart genera $60,000 dolares de ahorros para
sus clientes por cada $10,000 ddlares que paga a sus empleados. “Otros minoristas
globales, como Carrefour, han tenido resultados menos consistentes en América
Latina y no han mantenido la trayectoria trazada como lo ha hecho Wal-Mart...esto

también explica la predominancia de Wal-Mart” indica Price”.

" Kotabe, Masaaki y Leal, Ricardo. Market Revolution in Latin America. The Netherlands. Emerald
Group Publishing. 2001. 90-95

™ “Latin 500: Wal-Mart, Latin American Succes”. Revista Latin Trade. 2 de Agosto de 2011.
Disponible en: http://latintrade.com/2011/08/latin-500-walmart-latin-american-success. 18.11.11.
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No se acredita totalmente la estabilidad econémica a WMT, pero si se lo indica como
factor importante debido a sus politicas de precios. Politicas que a la vez han forzado
a sus competidores a disminuir o tratar de igualar sus precios para poder sobrevivir
en la industria, lo que consecuentemente ha ocasionado que todo el sector minorista
brasilefio se enfoque en bajar su precio, y que como sector comercial mantenga la

tasa de inflacién baja y estable en comparacion con la de 1994.

2.3.3 Efecto Wal-Mart en Argentina

En los albores de la Revolucion Industrial se formaron las primeras asociaciones
obreras. Puesto que fue en Inglaterra donde se inicid la Revolucién Industrial, fue
también en este pais donde se iniciaron los primeros sindicatos obreros y los partidos
obreristas realmente eficaces. “Sindicato” es definido como la asociacion de
trabajadores constituida para la defensa y promocién de intereses profesionales,
econdémicos o sociales de sus miembros’®. Consecuentemente, la Organizacion
Internacional de Trabajo (OIT) en su declaracion de Filadelfia reconoce como
derecho la libertad de asociacion sindical de los trabajadores (1944). Sin embargo, en
Mayo del 2007, la Organizacion de Derechos Humanos (HRW) dedicada a defender
y proteger los derechos de las personas en el mundo, denuncia en su informe que
Wal-Mart ha disefiado amplias préacticas corporativas destinadas a frustrar la
organizacion de actividad sindical”’.

Wal-Mart a donde quiere que vaya, persigue su programa antisindical sin descanso, a
menudo desde el dia que un nuevo trabajador es contratado. La compafiia emplea a
miles de tacticas, incluyendo algunas consideradas ilegales y discriminatorias. La
politica antisindical de la empresa en Argentina es similar a la que practican
habitualmente en Estados Unidos y en casi todos los paises donde se ha instalado.

Cada vez que los trabajadores intentan organizarse de manera autbnoma, en

’® Mankiw, Gregory y Rabasco, Ester. Principios de Economia. Espafia. Editorial Paraninfo. Cuarta
Edicion. 2007. 433.

" «“\Wal-Mart's Violation of U.S. Workers' Right to Freedom of Association”. Human Rights Watch.
Mayo de 2007. Disponible en: http://www.hrw.org/sites/default/files/reports/us0507webwcover.pdf.
13.12.11.
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organizaciones que no estén bajo control de la empresa, son despedidos. A menudo
Wal-Mart comienza creando un ambiente hostil para la organizacion laboral. La
compafiia usa sesiones de entrenamiento, videos y otros medios para doctrinar a sus
empleados con la idea de que los sindicados son negativos. Instruye a sus gerentes
sobre como prevenir la formacién de sindicatos y clasifica discriminatoriamente a
sus asociados de acuerdo a eésta tipologia: asociado ineficiente, asociado
independiente, rebelde, asociado “peor es nada”, asociado cronicamente insatisfecho,
asociado inclinado a tener “causas” y asociado sobre calificado. A estos 7 tipos de
asociados, cuyo pasado, personalidad y comportamientos los convierten en
potenciales miembros de sindicato, se los debe detectar inmediatamente para evitar
su ingreso a la empresa o para lograr su rapida expulsion. Paradojicamente, la cultura
antisindical de WTM se ve bendecida y potenciada por la contratacion para su nivel
gerencial de mano de obra de Alfredo Oscar Saint Jean, militar que se desempefid
durante la ultima dictadura argentina, considerando entre otros como jefe de la

represion’®.

El efecto acumulativo de estas técticas, crea un clima de miedo e intimidacion en la
tiendas de Wal-Mart. El reporte encontr6 que muchos empleados tienen miedo a las
represalias; a ser despedidos por expresar o escuchar los puntos de vista pre
sindicales o por participar en votos para una representacion sindical. El informe de la
Organizacion de Derechos Humanos, afirma que Wal-Mart viola el derecho de libre
asociacion de los trabajadores, reconocido por la ley internacional; y describe
detalladamente la manera como los enérgicos esfuerzos para mantener alejados a los
sindicatos, han violado leyes federales e infringido en los derechos laborales.
Trabajar sin el amparo de un sindicato conlleva aceptar las condiciones laborales
otorgadas por Wal-Mart, callar injusticias y discriminaciones, e ignorar los derechos
como trabajador. No estar representado por una organizacion que vele por salarios y
jornadas justas, que defienda los intereses en asuntos relacionados con el trabajo,
justicia social, la razén y la ley, significa estar desprotegido en escenarios hostiles, en
donde ronda la inestabilidad laboral. Tanto sindicatos como trabajadores, han abierto
292 casos en contra de Wal-Mart por violacion de derechos laborales en Argentina’.

’® Montagut, Xavier. Supermercados, No Gracias. Barcelona. Icaria Editorial. 2007. 38-49.
™ http://walmartwatch.org/. 12.12.11.
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De acuerdo al activista sindical Falcon, de la Federacion de Empleados de Comercio
y Servicio (FAECYS), Wal-Mart cuenta con una buena imagen ante los ojos de sus
compradores, pero tiene una mala reputacion respecto del trato que da a sus
trabajadores. En octubre de 2007, trabajadores y activistas laborales protestaron
afuera de una tienda Wal-Mart en un intento de crear conciencia acerca de las
condiciones laborales a las que la cadena de tiendas sujeta a sus trabajadores en
Argentina. Durante una obra teatral, actores escenificaron las humillaciones a las que
se enfrentan los empleados de Wal-Mart y parodio el sistema de botones de la mega
tienda, describiéndola como una manera de premiar a los trabajadores por aguantarse

las ganas de ir al bafio y trabajar tiempo extra sin el pago correspondiente®.

En adicion a la politica antisindical, un reportaje publicado en el diario argentino “El
Pais” (2007), revela que la mayoria de los empleados argentinos son jovenes y
muchos de ellos son contratados a través de agencias tercerizadoras®'. Wal-Mart
Argentina realiza una intensa utilizacion de esta modalidad de contratacion. Al
transitar por las cajas y los pasillos de Wal-Mart en Argentina, se puede constatar
que los empleados temporales son los que tienen una inscripcion de gran tamafio en
el costado izquierdo de los chalecos que dice Manpower, empresa lider mundial en
soluciones de recursos humanos, como indica su pagina web. La empresa afirma que:
“la tercerizacion de recursos humanos a través de Manpower permite la optimizacion
de los recursos econémicos, reducir costos operacionales, no distraer recursos en
areas no estratégicas, ganar flexibilidad y traspasar las complejidades de la

administracion de personal a terceros”,

La tercerizacion puede ser entendida como la transferencia o la contratacion
“externa” de cualquier tipo de actividad o servicio, es decir actividades que pasan a
ser realizadas por “terceros”. En relacién con los aspectos sociales y econémicos,
es necesario destacar que la tercerizacién aparece como una nueva forma de
organizar la produccién, junto con el surgimiento de nuevas formas de empleo dentro
del fendomeno de eventualizacion. Al tercerizar, Wal-Mart realiza un menor nimero

de procesos, lo que le permite un mejor control de costos y mejor desemperio,

8 http://www.revolutionvideo.org/agoratv/secciones/luchas_obreras/wall_wart.html. 7.01.12.

81 «“Wal-Mart, la Empresa que Odia los Gremios”. Diario el Pais. 27 de Mayo de 2007. Disponible en:
http://www.paginal2.com.ar/diario/elpais/1-85594-2007-05-27.html. 7.01.12.

82 http://www.manpower.com.ar/. 9.01.12.
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facilitando la gestion de la produccién y de la fuerza de trabajo. Al recurrir a la
contratacion de trabajo temporario, consiguen ahorros de costos administrativos
(salarios, beneficios sociales, indemnizacion por despido, etc.) y ademas, se libera de
las complicaciones administrativas que implica la gestion de la fuerza de trabajo.
Sustituyen una relacion laboral -con sus complejidades, contradicciones y conflictos-
por una relacion comercial, transfiriéndole los problemas de la relacion laboral a la
empresa de servicios temporarios. Es por ello que la tercerizacion de servicios le
permite a WMT ser mas flexible para enfrentar el incierto ambiente econdémico
argentino, les posibilita eliminar o minimizar obstaculos para sus planes, -como los
que pueden surgir de la existencia de una organizacion sindical fuerte- les permite
abaratar costos y concentrarse en las actividades que son fundamentales para la
empresa, donde ésta posee sus mayores ventajas competitivas, obteniendo escalas

més altas de produccion®.

Pero ¢cuéles son los efectos de esta modalidad en los trabajadores? Vista desde esa
perspectiva, la tercerizacion supone wuna segmentacion del colectivo y
consecuentemente su debilitamiento y el empeoramiento de las condiciones de
trabajo. Estos efectos laborales negativos de la tercerizacion —no necesariamente en
todos los casos- terminan afectando la organizacion sindical. La presencia de
trabajadores eventuales en WMT posibilita disminuir la cantidad de delegados
sindicales en cada una de sus sucursales, ya que la legislacién nacional Argentina
establece su cantidad de acuerdo con el plantel de personal del establecimiento y no
incluye a los que no son contratados por la firma. En la relacion de trabajo tipica,
expresada en el contrato de trabajo, el trabajador recibe como Unica retribucion su
salario, mientras que el empleador retiene todo el lucro o excedente; el trabajador no
participa en los riesgos de la empresa. Si hay ganancias son todas para el empleador;
pero si hay pérdidas, éstas las asume integramente el empleador. El trabajador no
participa en los riesgos del emprendimiento; percibe su salario, independientemente
del provecho que el empleador obtenga de su trabajo. Esta seguridad garantizada al
trabajador es lo que justifica que el trabajador se contente con el salario. No obstante,
cuando el empleador recurre a la tercerizacion, en realidad estd transfiriendo los

riesgos al trabajador, quebrando asi la estructura del contrato de trabajo y sobre todo

83 «Wal-Mart, la Empresa que Odia los Gremios”. Diario el Pais. 27 de Mayo de 2007. Disponible en:
http://www.paginal2.com.ar/diario/elpais/1-85594-2007-05-27.html. 7.01.12.
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violando su fundamento ético. Criticos claman que la tercerizacién esta poniendo los
intereses de la compafia y de sus socios sobre la seguridad de trabajo de los

empleados que a larga tendra efectos perjudiciales en la economia local®.

Wal-Mart estd marcando una tendencia negativa de trabajo dentro de la industria
minorista, vista a nivel corporativo como una movida estratégica de negocios con
altas utilidades y mejoras en la competitividad. Segun datos de Bumeran Argentina,
desde el segundo semestre del 2006, fueron 61 empresas las que implementaron el
servicio de tercerizacion con una amplia base de curriculums®. El periédico
argentino “La Nacion” agrega que son 600 mil el nimero de trabajadores
tercerizados en la Argentina. Esta tendencia, promovida por el gigante minorista,
facilita la explotacion de la mano de obra; elimina los derechos laborales de los
trabajadores; y permite la inobservancia de los derechos humanos. Ademas, la
tercerizacion y el trabajo por horas -parte del proceso denominado ‘flexibilizacion
laboral’- atacan principalmente la estabilidad e impiden la sindicalizacion, a mas de
recortar principios y derechos constitucionales y legales, ya que los empleados
tercerizados no reciben los mismos beneficios ni estan sujetos a incorporacion a
némina. La tercerizacion se aprovecha del desempleo y precariza la actividad

laboral; se desentiende y desconoce de los convenios internacionales de trabajo®.

En adicion a los efectos de las politicas antisindicales y tercerizadoras, también
existen efectos devastadores para los sectores campesinos. La pérdida de la venta de
una sola cosecha, puede ser fatal para su existencia como campesinos. Las grandes
cadenas de supermercados estan afectando la vulnerabilidad de los pequefios
productores. Segun un estudio de Reardon, Berdegue y Farrington, de la Universidad
del Estado de Michigan (2002), desde 1990 se ha cuadriplicado el porcentaje de los
supermercados en las ventas directas al consumidor en Ameérica Latina, alcanzando
actualmente 50% a 60% del total. Al principio las ventas eran mayoritariamente de
productos no frescos, pero éste Ultimo sector esta creciendo notablemente, con

fuertes repercusiones en la produccion agricola interna de los paises, incluyendo

8 “The Future of Outsourcing”. Global Change. 28 de Septiembre de 2010. Disponible en:
http://www.globalchange.com/outsourcing.htm. 16.01.12.

% “Las Empresas Prefieren el Outsourcing”. Portinos. 18 de Junio de 2007. Disponible en:
http://www.portinos.com/1308/las-empresas-prefieren-el-outsourcing-de-bases-de-datos. 17.01.12.

8 “La Tercerizacion No Soluciona Todo”. Diario La Nacion. 11 de Septiembre de 2011. Disponible
en: http://www.lanacion.com.ar/1405179-la-tercerizacion-no-soluciona-todo. 22.01.12.
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sectores que tradicionalmente estaban en manos de campesinos Yy pequefios
productores como frutas, hortalizas y lacteos. Wal-Mart y Carrefour combinados,
tienen entre el 50% y el 80% de los mercados en Argentina, Brasil, y México. En
Argentina tienen el 50% del mercado de ventas de alimentos, en Brasil el 80%.
Bésicamente se debe a que hay una tradicién de compras diarias de frutas y
hortalizas y los consumidores estan prefiriendo ir a los supermercados. Para los
productores agricolas, vender al supermercado es una posibilidad tentadora por los
volumenes que significa. Pero, plantea muchas dificultades ya que ademas de
volumen, tienen exigencias en plazos, regularidad, homogeneidad de los productos,
rutinas de empaque y otras -como se vio en el capitulo 1- estando muchas veces fuera

del alcance de la produccién campesina®’.

2.4 Sinopsis del Efecto Wal-Mart

Es un hecho que los efectos de la compafiia son tan impactantes que todas las
regiones y naciones se preocupan, Se oponen o entran en un intenso debate, cuando
Wal-Mart intenta ubicar una nueva tienda en el lugar. Estados Unidos fue el primer
pais en gozar de los beneficios de la cadena Wal-Mart, pero también fue el primer
pais en sufrir los efectos del alto costo de los precios bajos. Esto, sin embargo, no
afectd los esfuerzos de Wal-Mart por expandirse hacia América Latina y el mundo,
utilizando estrategias de entrada como las fusiones o adquisiciones. Es innegable que
al mismo tiempo que extendié su cadena de supermercados a México, Brasil y

Argentina, propagé sus efectos.

Durante éste capitulo, se analiz6 el conjunto de impactos con los cuales los criticos
atacan o defienden a la compafiia. No obstante, a continuacion se resume los efectos
nocivos y favorables, con el fin ponerlos en una balanza para poder responder las
siguientes interrogantes: Primero, ¢esta la multinacional Wal-Mart influyendo en el

desarrollo de las naciones? Después, ;esta convirtiéndose o no, en el nuevo

¥ Roberts, Bryan y Berg, Natalie. Wal-Mart: Key Insights and Practical Lessons from the World
Largest Retailer. India. Kogan Page Publishers. 2012. 193-200
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gobernante que dicta la economia mundial y el comportamiento de las sociedades? Y
finalmente, ¢es Wal-Mart bueno para América Latina?

2.4.1 Efectos Nocivos

Socialmente, la corporacion determina los habitos de consumo de las personas, su
percepcion de los precios y de lo que una buena oferta representa, ademas de cambiar
el sentido de la calidad de los articulos. Con su llegada, las empresas nacionales
tratan de imitar sus estrategias de éxito causando rivalidad y disputas entre éstas. La
corporacion Wal-Mart define quién, dénde y cdmo se debe producir; define la
calidad, el costo de los productos y la forma de promocionarlos. A donde llega,
desplaza a los pequefios y grandes negocios y define indirectamente las practicas
laborales de sus proveedores y de su competencia. Propicia la explotacion de
trabajadores tanto para los que trabajan en sus tiendas como para los que trabajan en
las fabricas en algun lugar del mundo. Con sus practicas antisindicales, genera un
clima de intimidacion entre sus trabajadores y acelera la pérdida de empleos, ademas
de transferir los riesgos al trabajador con su politica tercerizadora.

Su llegada representa para muchos la pérdida de la soberania cultural, ya que su
arribo es visto como predominancia estadounidense. Por otra parte, se acusa a la
multinacional de arruinar ecosistemas con la creacion de cientos de hipermercados y
de contaminar estéticamente el ambiente. Adicionalmente, Wal-Mart viola el uso de

suelo abriendo tiendas en zonas arqueoldgicas.

Afecta la economia, mandando a la quiebra a otros negocios, lo que genera pérdida
de trabajos y consecuentemente mas pobreza. Con esto, la cadena acelera la pérdida
de trabajos y fuerza a las empresas a exteriorizar su produccion hacia lugares donde
exista mano de obra barata. Consecuentemente, llena al pais de importaciones baratas
reduciendo la produccion nacional, eliminando los trabajos manufactureros y
quitandoles su valor. Al ser Wal-Mart un monopolio, éste no da paso a la libre
competencia. Por ello, genera pérdidas hasta en el sector agricultor, cuando las
cosechas no pueden ser vendidas.
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Al moldear la vida econémica de los paises donde se ubica, los gobiernos ingresan
directa o indirectamente en el escenario, ya sea tomando medidas de proteccion
contra los negocios afectados o creando medidas para combatir la pobreza y el
desempleo. Muchos de los gobiernos, incluso tienen que mantener a las personas
desempleadas y otorgarles seguros de salud que la empresa no les proporcionaba en
primer lugar. Wal-Mart afecta a los gobiernos con la evasion del pago de impuestos,
impuestos que pueden ser utilizados para el desarrollo de los paises. Una solo
compaiiia firme, silenciosa y objetivamente mueve las economias mas grandes de la

historia, convirtiéndose en la més poderosa y mas influente en el mundo.

2.4.2 Efectos Favorables

La expansion de la multinacional Wal-Mart, se ve atraida por dos factores
econdmicos positivos que genera a nivel local, regional, nacional o internacional.
Primero, la existencia de Wal-Mart y sus precios bajos al consumidor resultan en
ahorros anuales de cientos de dolares por persona o millones de délares por nacion.
Y segundo, los precios bajos han mantenido la inflacién baja o estable de los paises
donde se ubica, consecuentemente aumentando el poder de adquisitivo de la gente.
Para muchas personas puede existir un tercer factor: el hecho de que genera fuentes
de trabajo. Sin embargo, como se explicd anteriormente Wal-Mart genera tantos

trabajos como los que quita.

Por otra parte, su llegada representa un simbolo de desarrollo, ya que cambia el ritmo
del negocio de los supermercados, forzandolos a modernizarse y a automatizarse.
Ademas, al llenar de importaciones sus tiendas permite al consumidor adquirir

articulos modernos, que solo se podian adquirir en tiendas en el exterior.

En conclusion, los efectos positivos en ahorros son extendidos delgadamente sobre
toda la poblacion, mientras que los impactos negativos estan altamente concentrados
entre grupos que hablan en su contra con una vos unificada. El dilema que plantea
Wal-Mart esta en los efectos contradictorios que provoca; por un lado al beneficiar a

70



los consumidores con menores precios Yy, por el otro, con las repercusiones adversas

antes mencionadas.
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CAPITULO 3:

Evaluacion a la Gestion Wal-Mart

en América Latina.
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Capitulo 3 : EVALUACION A LA GESTION WAL-MART EN
LATINOAMERICA

3.1 Sondeo de Opiniones

Ademaés de recolectar informacion mediante el método de investigacion documental
y bibliogréfica, se ha realizado un levantamiento de informacion de campo, mediante
la realizacidn de entrevistas individuales, delimitadas geograficamente de acuerdo a
los tres paises objeto de este estudio. Las entrevistas fueron realizadas a 10
mexicanos, 10 argentinos y 5 brasilefios, con el objetivo de aportar diferentes
criterios a esta investigacion en cuanto a la percepcién que tienen los entrevistados
sobre Wal-Mart en sus paises. En la seccion de anexos, se encontrara transcrito los

fragmentos mas importantes de las entrevistas, organizados por pais y por persona.

3.1.1 Detalle Metodologico

El levantamiento de informacion de campo se realiz6 en base a un método
cualitativo. Se llevaron a cabo entrevistas de profundidad, semi-estructuradas e
individuales. EIl universo se delimitd geogréafica y sustancialmente; la poblacion
objetivo fueron los empresarios, comerciantes, proveedores o académicos con
conocimientos sobre Wal-Mart. El tipo y método de muestreo fue no probabilistico,
no aleatorio y discrecional. Originalmente las entrevistas debian realizarse a 45
hombres o mujeres entre 25 y 40 afios de edad; 15 individuos de cada pais. Sin
embargo, debido a la disponibilidad de tiempo y a la voluntad de colaborar con esta
investigacion por parte de los entrevistados, se alcanz6 a realizar Unicamente 10
entrevistas a mexicanos y 10 entrevistas a argentinos. En Brasil se realizaron
solamente 5 entrevistas ya que a mas de estos 2 inconvenientes, estuvo el problema

del idioma. Muchos de los posibles entrevistados no hablaban inglés, dificultando las
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entrevistas en este pais. Por ello, se recurrié a empresas consultoras internacionales

que con quien hubo facilidad de comunicacion. En total se realizaron 25 entrevistas.

Debido al alcance de las mismas, las entrevistas se realizaron mediante Ilamadas
telefonicas e internet. Para ubicar los contactos, se utilizaron varias bases de datos
que circulan por la web y ofrecen toda la informacién de contacto de las empresas y
universidades. Para México se utilizé por ejemplo, el Sistema de Informacién

Empresarial Mexicano (SIEM): http://www.siem.gob.mx/siem/. Para Brasil y

Argentina se utilizo: List of Companies.org: http://es.list-of-companies.org, entre

otras detalladas en la seccion bibliografica. Las preguntas de las entrevistas, fueron

enviadas via e-mail y sus respuestas se obtuvieron de la misma manera.

Por la disponibilidad de tiempo de los individuos consultados y al método de la
entrevista, el cuestionario se redujo Unicamente a 4 preguntas. Las preguntas se
limitarian a indagar sobre la idea o palabras con las que se asocia a Wal-Mart; sobre
los efectos mas relevantes en su pais; sobre si se considera beneficial o perjudicial al
modelo; y finalmente, sobre el apoderamiento de la empresa en Latinoamérica.
Bésicamente, la primera pregunta hace referencia al modelo de negocio,
contribuyendo con la investigacion del Capitulo 1. La tercera pregunta tuvo el
objetivo de contribuir con informacion sobre los efectos de la multinacional en cada
pais, aportando con el Capitulo 2. Y, la segunda y cuarta pregunta se bas en este
ultimo capitulo, con la finalidad de cooperar con las conclusiones que aqui se daran.
De esta manera también quedarian cubiertos con criterios personales, los aspectos

mas importantes de este trabajo investigativo.

3.1.2 Andlisis De Resultados

El desarrollo de estas entrevistas fue un proceso complejo, sin embargo fue muy
interesante y enriquecedor conocer el criterio de distintas personas, de paises
distintos, con realidades diferentes. La pregunta 1 dice asi: ¢En qué piensa cuando
escucha la palabra Wal-Mart? En Argentina, 6 de 10 de entrevistados, relaciona a la
empresa con precios bajos y variedad de productos. En Brasil, 3 de 5 entrevistados la
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relacionan con una cadena internacional importante. En México, 7 de 10 personas la
relacionan nuevamente con precios bajos, economia, y variedad. Por lo tanto, se
puede observar que la mayoria de entrevistados asocian a la compafiia con precios
bajos y variedad, lo que indica que Wal-Mart esta posicionada en la mente del

consumidor latinoamericano por su politica de precios.

La pregunta 2, dice asi: ¢(Cree usted que el modelo Wal-Mart es beneficial o
perjudicial para su pais, porqué? En Argentina, 6 entrevistados respondieron que es
perjudicial en su mayoria por temas relacionados con la fuerza de trabajo, los
sindicatos y los salarios. En Brasil, por el contrario, 3 de ellos creen que el modelo es
beneficial para el pais, porque los precios bajos ayudan a la economia, y porque ven
Wal-Mart como una nueva alternativa de compra. En México, por otro lado 5
entrevistados concuerdan que el modelo es beneficial, ya que representa progreso,
conveniencia, fuentes de trabajo y desarrollo. Los otros 5 indican que es perjudicial
porque desvalorizan la produccion nacional con los productos hechos en China,
porque facilita la desigualdad, el abuso financiero y la devaluacion de la moneda. Por
lo tanto, 13 de los 25 entrevistados consideran que el modelo Wal-Mart es
perjudicial. Se puede notar que en México donde Wal-Mart es el minorista numero 1
y en Brasil, donde esta entre los 3 minoristas mas importantes, sus operaciones son
vistas como beneficiales, lo que indica que la percepcion de los ciudadanos tiene

mucho que ver con el progreso de la empresa en dichos paises.

La pregunta 3, dice asi: ¢Cual considera que es principal efecto que Wal-Mart causa
en su pais? En Argentina, 7 entrevistados mencionaron efectos negativos como el
desempleo, el cierre de pequefios negocios, la persecucién sindical o la desproteccién
laboral, mientras las otras 3 consideran que Wal-Mart genera puestos de trabajo. En
Brasil, 4 entrevistados mencionaron efectos negativos, de la misma manera
refiriéndose al desempleo por el cierre de pequefios negocios, irrespeto de las
legislaciones laborales y discriminacion. Como Unico impacto positivo se menciond
el desarrollo economico y el impulso hacia una industria automatizada. En México,
de igual manera se encontraron mas efectos negativos que positivos. Los 8
entrevistados mencionaron nuevamente efectos como el cierre de negocios, la
reduccion de ganancias de los proveedores, conflictos entre empresas por ganar

posicionamiento, la evasion fiscal y la desproteccion laboral. En conjunto, se puede
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notar que los ciudadanos parecen estar al tanto de los cierres de pequefios negocios
con la llegada de Wal-Mart. Notoriamente, existen muchos mas efectos negativos

que positivos.

Finalmente, la pregunta 4 dice asi: ¢(Cree usted que Wal-Mart se apoderara de
América Latina como lo hizo con los Estados Unidos, porqué? En Argentina, 7
entrevistados consideran que Wal-Mart no se apoderara de América Latina por
razones nacionalistas y por el posicionamiento que ya tienen otras grandes cadenas
de supermercados en el pais. Las personas que respondieron de manera afirmativa, lo
creen asi por su status de monopolio y por millonarios anuncios de inversion. En
Brasil, 3 entrevistados afirman el apoderamiento argumentando que como
megamercado tiene un gran poder y que por su posicionamiento lentamente
influenciara en todas las areas de interés. Sin embargo, un entrevistado cree que se
apoderara de Brasil, porque cada vez tiene mas influencia en el pais antes que de
Latinoamérica, porque es un continente subdesarrollado. En México, 6 entrevistados
opinan que no habra apoderamiento, ya que las circunstancias, la cultura y la
demografia de Latinoamérica es diferente a las de Estados Unidos. Nuevamente se
menciono al subdesarrollo como factor. Los que dieron una respuesta afirmativa,
creen que la empresa lo esta haciendo con el lento cierre de negocios y con la
inmersion de productos extranjeros. De las 25 entrevistas, solamente 10 individuos
creen que Wal-Mart se apoderara de América Latina, demostrando que pocas son las
personas que creen que la expansion de Wal-Mart sera transcendental para el

continente.

Se puede decir entonces, que no se encuentra una diferencia de opiniones marcada
entre el grupo de entrevistados. Se han encontrado similitudes en las respuestas entre
estas personas de diferente nacionalidad. Sin embargo, la mayoria no estan al tanto
de lo que sucede mas alla de lo que conocen o han escuchado, ni cuanta influencia
realmente tiene la empresa. Los entrevistados coinciden en empleo, precios bajos,
variedad en productos, pero ninguno conoce lo que realmente esta detras de los

precios bajos.
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3.2 La Corporacion Nacion

La magnitud de Wal-Mart, lleva a encasillar a la multinacional dentro de un nuevo
modelo capitalista: la “Corporacion-Nacion”. A partir del Siglo XXI se empieza a
cohesionar mas este modelo, fruto de la libertad empresarial. Modelo en donde la
tendencia de adquisicion y fusion de las grandes trasnacionales entre empresas del
mismo sector se amplia a fusiones entre sectores econdémicos, y en donde los grandes
monopolios se van conformando y empiezan a imponer las reglas mundiales del

comercio®.

Estas mega-corporaciones arrasan con todo a su paso. Cuentan con sus propias
politicas laborales, salariales y de salud, que pueden funcionar de igual manera en
cualquier parte del mundo y por encima de los gobiernos nacionales. Mantienen sus
relaciones diplomaticas con diversos gobiernos. Desarrollan sus propios valores, su
propia identidad y cultura. Los trabajadores se identifican con su uniforme y tienen
sus propios himnos para reproducir los valores e identidad de la compafiia. Las
corporaciones-nacion pueden mover sus capitales y técnicos o especialistas por
cualquier frontera. Elaboran las reglas comerciales en los tratados de libre comercio
y conforman sus propios tribunales internacionales para defender sus intereses por
encima de los intereses de los paises. Han plagiado el lenguaje de los derechos
humanos para incorporarlos en la defensa de sus intereses. Ademas, cuentan con mas
presupuesto que cualquier otra nacion del mundo. Tienen su propia seguridad, su

propia infraestructura y territorio controlado®.

El modelo corporacion-nacion antes descrito, representa el climax de la acumulacion
de la riqueza y la concentracion del poder en manos de pocas empresas. Estas son las
que se estan aduefiando de los recursos naturales de los paises como el petréleo,
agua, gas, biodiversidad, aire, mar y tierra. En este modelo, las multinacionales estan

por encima de los gobiernos nacionales y sus politicas no deben contradecir sus

8 “Proyecto Corporacion-Nacién”. Economia Critica. 23 de Abril de 2010. Disponible en:
http://economiacritica.com/web/index.php?option=com_content&task=view&id=55&Itemid=39.
23.02.12.

8 United Nations. La Inversion Extranjera Directa en América Latina y el Caribe. Santiago de Chile.
United Nations Publications. 2010. 78-85
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intereses. Para ello, pretenden que los gobiernos nacionales modifiquen sus
constituciones y leyes internas para que se ajusten a la estructura de la economia
mundial disefiada por ellas. Los gobiernos deben velar por los intereses del
movimiento libre y &gil de capital sin ninguna restriccion, sin ningin compromiso
con los derechos humanos o el medio ambiente, mas solo con el compromiso de

enriquecer a las grandes multinacionales™.

Estadisticamente, de las 100 principales economias existentes en el mundo, 51 son
corporaciones y 49 corresponden a paises, dando la impresion de que las grandes
corporaciones son mas grandes que un estado-nacion promedio. Se estima que las
500 mas grandes corporaciones trasnacionales controlan el 70% del comercio
mundial, y que cerca de la mitad del valor de transacciones se realiza entre empresas
filiales. Wal-Mart es una de ellas. Si Wal-Mart fuese un pais independiente, seria el
octavo socio comercial de China. La multinacional ocupa el lugar 19 de las 100
mayores economias del planeta segun la revista Fortune, superando a Suecia,
Noruega y Arabia Saudita. Es la mayor compafia de ventas directas al consumidor
en Estados Unidos, Canadd y México. Su numero de trabajadores supera a la
poblacién total de Qatar™. En otras palabras, Wal-Mart Stores Inc. se ha convertido
en una corporacién-nacién y representa todo lo que aquello conlleva. ¢Qué significa

esto entonces?

El tamafio total de ésta y otras grandes empresas globales, significa que su influencia
e impacto en la forma de vivir y trabajar, es enorme. Sus contribuciones econémicas
y de empleo sostienen naciones, regiones y comunidades locales, y en muchos casos
exceden a la influencia de las naciones que la acogen, lo que les permite influir en las
naciones y acciones, tanto econémica como politicamente. Entonces, surge una
cuestion interesante: ;quién tiene mas poder: las naciones o las corporaciones-
naciéon? En términos puramente econdémicos, las naciones mas grandes
probablemente todavia mantienen la ventaja, pero si tuviéramos que comparar los

ingresos y presupuestos del gobierno -en lugar del Producto Interno Bruto (PIB)- con

% Kotabe, Masaaki y Leal, Ricardo. Market Revolution in Latin America. The Netherlands. Emerald
Group Publishing. 2001. 211

%! United Nations. La Inversion Extranjera Directa en América Latina y el Caribe. Santiago de Chile.
United Nations Publications. 2010. 90-101
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los ingresos y presupuestos de las empresas, el poder econdmico relativo entre las

naciones y las empresas cambiarfa totalmente a favor de las corporaciones®™.

Se puede decir entonces que los Estados, quienes dieron paso al surgimiento del
sistema capitalista, perdieron el control del sistema con el fendbmeno de la
globalizacion y ahora son las naciones, las controladas por el capitalismo o por las
empresas que la representan; como Wal-Mart por ejemplo, el mejor representante del

capitalismo de este siglo.

3.3 ¢Se Esta Apoderando Wal-Mart De América Latina?

Es un hecho que el mundo entero esta viviendo la imposicion del modelo econémico
de las corporaciones-nacion, en donde el poder de una empresa puede llegar a
superar en muchas ocasiones al poder de los Estados. Pero, ;qué hay de las
corporaciones-nacion que buscan apoderarse de los estados-nacion? Como un
imperio en expansion, Wal-Mart pretende “colonizar” territorios mas alla de su pais
de origen estableciendo filiales y sometiendo a la poblacion de su pais objetivo, para
continuar con su crecimiento econémico. Este proceso de expansion y conquista de
mercados y economias del mundo por parte de la multinacional americana, es

conocido como el fenomeno de “walmartizacion”.

Como se ha visto en el capitulo 2, la expansion de WMT hacia América Latina ha
sido rapida y voraz. Primero, fusiondndose con otros supermercados para luego
adquirirlos en su totalidad y finalmente multiplicar sus hipermercados por todo el
pais. Wal-Mart esta saltando por todo el mundo y toda Latinoamérica, inaugurando
enormes super-centros, asi como nuevos establecimientos de barrio, en su proceso
continuo de expansion. A pesar de sus logros, la empresa planea una expansion aun

mas agresiva en el extranjero. El objetivo es crear otros 4,5 millones de metros

%2 «Corporate Clout: The Influence of the World’s Largest 100 Economic Entities”. Global Trends. 22
de Mayo de 2011. Disponible en: http://www.globaltrends.com/knowledge-center/features/shapers-
and-influencers/66-corporate-clout-the-influence-of-the-worlds-largest-100-economic-entities.
15.03.12.
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cuadrados de superficies comerciales este afio, lo cual incrementaria en un 8% el
tamafio de Wal-Mart®®. Sin embargo, hasta la fecha el proceso de walmartizacién ha

logrado abrir un total de 3,626 tiendas en toda América Latina desde hace 21 afios.

Lo que significa que aproximadamente cada 2 dias Wal-Mart abre un nuevo
supermercado en algun lugar de este continente. De los 18 paises latinoamericanos —
sin contar los paises del caribe- Wal-Mart tiene unidades en 10 de ellos. Es decir, la
empresa ha walmarterizado a mas de la mitad de Latinoamérica. En Argentina tiene
(88) unidades, Brasil (512), Chile (316), Costa Rica (200), El Salvador (79),
Guatemala (200), Honduras (70), México (2,088) y Nicaragua (73)*. El siguiente, es
un cuadro comparativo del crecimiento de Wal-Mart por unidades en México, Brasil
y Argentina desde que se inici0 este trabajo investigativo, hasta practicamente su
finalizacion.

Cuadro 11: Incremento de Unidades Wal-Mart en México, Brasil y
Argentina en el Periodo de 1 Aiio.

2011 =2012

2088

512

66 88

[ —

México Brasil Argentina

Fuente: Elaborado por Autor.

Mientras se elaboraba esta tesis, Wal-Mart ha abierto 201 tiendas en México, 22 en
Brasil y 22 en Argentina, demostrando que en ningdn momento su mision
expansionista ha cesado. América Latina estd frente a una invasién de
supermercados y tiendas de descuentos; adiés al comercio local, al pequefio
comercio, porque America Latina es el nuevo objetivo estratégico de Wal-Mart y lo
seguira siendo mientras no se sature el continente de supermercados e importaciones
baratas. La estrategia expansionista de Wal-Mart con sus procesos de fusion o

alianzas empresariales, adquisiciones y apertura de nuevas tiendas, le ha permitido

% Fishman, Charles. The Wal-Mart Effect. Estados Unidos. Penguin Press. 2006. 126
% http://www.walmartstores.com/AboutUs/7606.aspx. 23.03.12.
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alcanzar un creciente poder e influencia en la economia de la regién. El poder de
Wal-Mart es resultado de su poder de mercado, en correlacion con su tamafio, y el
efecto Wal-Mart es el resultado de este poder. Por lo tanto, al recontar sus efectos —
analizados en el capitulo 2- y al observar el devorador proceso expansionista de su
imperio, se puede afirmar que Wal-Mart se estd apoderando rapida y silenciosamente
de América Latina.

Con su descontrolada expansion, su poder en el continente se ha incrementado, lo
que significa que las multinacionales como Wal-Mart, estan influyendo en el
desarrollo de las naciones, convirtiéndose en los nuevos gobernantes que dictan la
economia mundial y el comportamiento de las sociedades. Influye en el desarrollo,
ya que acelera los avances en la industria minorista y porque permite a mas personas
aumentar su poder adquisitivo. Sin embargo, también clausura los pequefios
comercios impidiendo el desarrollo de otros sectores, la libre competencia y el
empleo digno. Se ha convertido en el nuevo gobernante del pais donde se ubica, ya
que ha su llegada se convierte en el nuevo regulador de precios. Influye en la oferta y
demanda debido a que indica a la poblacion que debe consumir y cuénto debe pagar
por un articulo. Marca salarios. Influye en la produccién, en las importaciones, en las
medidas econdémicas y barreras comerciales, moviendo asi los hilos econdémicos y
politicos de los paises a su favor. Ademas, reordena ciudades y se impone ante los
proveedores y su produccion. Al comprar en Wal-Mart, es probable que haya alguien
en China ganando 15 centavos por hora, porque Wal-Mart decididé reducir sus

precios. Esta es la irracionalidad el su slogan “ahorrar dinero, para vivir mejor”.

Por lo tanto, esta investigacion estaria esclareciendo una realidad no percibida por
muchos consumidores: la multinacional Wal-Mart estd sometiendo a paises,
mercados, economias y gobiernos, limitando asi los poderes del mismo estado y
amenazando la integridad politica, social, econémica y cultural de todos los paises
del mundo. Las inequidades de Wal-Mart, se aplican fundamentalmente en el resto
de mega corporaciones como Exxon Mobil, McDonald’s, entre otras, que dominan la
economia y sociedad global. Sin embargo, las huellas de Wal-Mart se pueden

encontrar en casi todos los paises alrededor del mundo.
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3.3.1 Vision A Largo Plazo De La Gestion Wal-Mart En América Latina

Los resultados financieros de Wal-Mart en Latinoamérica en el 2011 —especialmente
en Brasil y México- fueron muy positivos comparado con sus operaciones en el resto
del mundo por ello, se puede apostar que la compafiia profundizara su presencia en la
region. Sin embargo, David J. Rebstan, profesor de marketing en la Universidad de
Buenos Aires opina que aun Wal-Mart siendo reconocido por garantizar el precio
mas bajo del mercado, enfrentara un ambiente competitivo en los paises de América
Latina porque en cada uno de ellos tendra que crear la suficiente demanda para

justificar sus altos voltmenes y la rotacién de sus productos®.

En una entrevista para la revista Expansién de CNN, Eduardo Solérzano presidente y
director de Wal-Mart México y Ameérica Latina, indica que las oportunidades que ve
en América Latina son enormes, y cree que el negocio puede crecer de manera
significativa. Ademas, sefiala que la multinacional esta ansiosa por entrar en Per,
Colombia y Panama. Sol6rzano sin embargo, prefiere permanecer en silencio

respecto al progreso de los planes de la compafiia para entrar en esos mercados®.

El programa de expansion de Wal-Mart de México y Centroamérica le ha generado a
la compafiia una tasa de crecimiento promedio de 12% en su piso de ventas en los
ultimos 10 afos, pero la compafiia todavia advierte oportunidades para aumentar su
presencia. Wal-Mart tiene 1,000 proyectos en la mira, que se traduciran en unidades
a inaugurar en los siguientes afios. Solo para Mexico y Centroamérica, la
administracion de la empresa anunci6 que en el 2012 abrird de 410 a 436 tiendas, lo
que le permitiria expandir en un 12% su piso de ventas_en comparacion con el 2011.
Del monto total de la inversién, aproximadamente 62% se enfocara en la apertura de
nuevas unidades y el restante 38% en remodelaciones de las que actualmente ya

estan en operacion®’.

% Montagut, Xavier. Supermercados, No Gracias. Barcelona. Icaria Editorial. 2007. 224.

% «Walmex, Estrella de Wal-Mart Stores”. CNN Expansion. 7 de Diciembre de 2009. Disponible en:
http://www.cnnexpansion.com/negocios/2009/12/07/adquisicion-da-buen-panorama-a-walmex.
27.03.12.

97 «Wal-Mart tiene 1000 Proyectos en la Mira”. CNN Expansién. 22 de Febrero de 2012. Disponible
en: http://www.cnnexpansion.com/negocios/2012/02/22/walmart-con-1000-proyectos-en-la-mira.
2.04.12.
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Wal-Mart planea seguir creciendo. “Vemos un universo de oportunidades de
crecimiento en los paises en los que operamos”, afirma Scott Rank, director ejecutivo
de Walmex para la revista Latin Trade. “La demografia de estos paises hara que la
demanda de bienes en los que nosotros tenemos una posicion incomparable crezca.
Ademas, el acceso a bienes a precios bajos, sigue limitada a unos pocos y aun hay
cientos de lugares donde podriamos construir tiendas”. Walmex planea invertir
bastante mas que el resto del mercado para abrir nuevas tiendas, mejorar su red
logistica y remodelar las tiendas existentes, dice Rank. Mientras tanto, la division
planea aumentar las ventas a una tasa mayor a la del mercado gracias a su menor

estructura de costos y a sus precios consistentemente bajos®®.

El presidente de la compafiia estadounidense sefial6 en la Cumbre de las Américas
(2012), que México es un ejemplo para el resto de la firma a nivel global. Walmex es
la estrella de Wal-Mart Stores®™. Sin embargo, la minorista se enfocara en
adquisiciones en Ameérica del Sur, donde su presencia es menor y donde existen

competidores locales mucho mas significativos.

El Director Ejecutivo de Wal-Mart Brasil, Marcos Samaha indica que Wal-Mart ha
crecido hasta convertirse en un jugador importante. “Nuestra presencia geografica
estd bien balanceada entre las tres regiones mas importantes del pais” indica. Wal-
Mart tiene la intencion de lanzar 300 nuevos productos de marca propia este afio para
apoyar su politica de “precios bajos todos los dias”. El afio pasado lanz6 50
productos. “Brasil se ha convertido definitivamente en uno de los mercados mas
importantes para Wal-Mart en términos de su crecimiento global”, dice Samaha.
Wal-Mart espera seguir creciendo saludablemente en Ameérica Latina. Eduardo
Solérzano estima que el crecimiento futuro vendra de Brasil, México y Argentina.
Para el 2012, Wal-Mart planea invertir s6lo en Brasil y México mas de 2,000

millones de dolares'®.

% “Latin 500: Wal-Mart, Latin American Succes”. Revista Latin Trade. 2 de Agosto de 2011.
Disponible en: http://latintrade.com/2011/08/latin-500-walmart-latin-american-success. 2.04.12.

% «Seis Grandes Negocios que Dejo la Cumbre Empresarial”. La Republica. 16 de Abril de 2012.
Disponible en: http://www.larepublica.com.co/node/7639. 18.04.12.

100« atin 500: Wal-Mart, Latin American Succes”. Revista Latin Trade. 2 de Agosto de 2011.
Disponible en: http://latintrade.com/2011/08/latin-500-walmart-latin-american-success. 2.04.12.
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En Argentina por otra parte, Wal-Mart invertira en el 2012 $ 110 millones de dolares
en la apertura de nuevas tiendas y reinvertird el 30% de sus utilidades. El presidente
y director ejecutivo de Wal-Mart Argentina, Ezequiel Gomez Berard anuncio que la
empresa invirtio en el 2011 una cantidad similar para abrir 30 tiendas y destind otros
$ 26 millones para ampliar y modernizar su centro de distribucion. Agreg6: "Wal-
Mart tiene un fuerte compromiso con la Argentina, por lo que planeamos continuar
creciendo, invirtiendo y generando empleo formal para los argentinos™®. Su
compromiso se puede ver reflejado en el 2011, afio en el que la empresa exporto
$150 millones de dolares en productos argentinos a sus tiendas en todo el mundo,
basandose en el programa "Wal-Mart 360: Acompafiando una Argentina en
Crecimiento”. El programa estd basado en tres ejes. Primero, promover la
exportacion de bienes producidos en la Argentina al resto de los mercados en los que
opera Wal-Mart. Segundo, incorporar productos regionales a la oferta de las tiendas.
Y finalmente, promover el desarrollo de las Pymes locales a traves de un nuevo canal

para sus productos'®*.

"Nuestro plan de crecimiento tiene el claro proposito de incrementar el valor a los
accionistas"”, dijo Tom Schoewe, vicepresidente ejecutivo y director de finanzas de
Wal-Mart Stores*®. Esta declaracion lleva a creer que Wal-Mart esta incrementando
sus operaciones internacionales para aprovechar el crecimiento de las economias y
las oportunidades que los mercados emergentes como Brasil -la sexta economia del
planeta- pueden representar para el enriquecimi (Hispanic Wire)ento personal de sus

accionistas.

Todas las declaraciones anteriores, indican que América Latina esta en el mismo
camino en el que estuvo Estados Unidos. La inversion de millones de délares para la
apertura de nuevas tiendas por todo el pais y la reinversion de capital para abrir
nuevas tiendas y centros de distribucion en los territorios vacios entre una unidad y
otra, llevaron al mercado estadounidense a la saturacion en un periodo de 29 afos.

Wal-Mart tiene en la mira a Latinoamérica y no descansara hasta llegar a ser el lider

101 «wal-Mart Argentina Exportara Productos Nacionales”. El Profesional. 02 de Abril de 2010.
Disponible en: http://comex.iprofesional.com/notas/115577-Walmart-Argentina-exportar-en-2011-
us150-millones-de-productos-nacionales.Consulta: 5.04.12.

102 «yal-Mart Actualiza Planes de Crecimiento”. Hispanic Wire. 23 de Octubre de 2009. Disponible
en: http://www.hispanicprwire.com/News/es/15762/18/walmart-actualiza-planes-de-crecimiento/.
2.04.12.
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en cada uno de los paises de la regién y para ello, primero necesita saturar el pais con
tiendas de descuento.

Para la multinacional, su vision en la region puede ser sumamente positiva, ya que la
industria estd en crecimiento y las economias emergentes representan fuentes
atractivas de ingreso para la empresa. Sin embargo, la vision a largo plazo de
Ameérica Latina con la continua y desenfrenada expansion Wal-Mart, resulta
negativa. Primero, porque desde ya se prevé la inversion de millones de dolares para
la apertura te nuevos locales, lo que significa el cierre de miles de pequefios negocios
pertenecientes a diferentes industrias, ya sea porque fueron desplazados o porque
fueron adquiridos por Wal-Mart. Consecuentemente, se generara desempleo y se
forzaréa a los desempleados —expropietarios y exempleados- a trabajar en Wal-Mart,
comprar en Wal-Mart y producir para Wal-Mart. Y segundo, la proliferacion de sus
unidades, como se ha mencionado anteriormente, otorga poder a la multinacional; v,
su poder significa la capacidad para influir en cada una de las areas econdémicas,
politicas y sociales de un pais, llevando finalmente a la walmartizacién del pais y del

continente.

3.4 ¢Es Wal-Mart Bueno Para América Latina?

Las corporaciones transnacionales son una fuerza importante en las practicas
empresariales, en el conocimiento, la tecnologia e innovacion ayudando rapidamente
al desarrollo de economias para converger mas agilmente sus productos, normas y
practicas con la de los paises desarrollados. Por lo tanto, existe una interdependencia
mutua entre nacién, empresa y sociedad. Una no puede existir sin la otra. Los
gobiernos latinoamericanos estan desesperados por el desarrollo econdmico. Algunos
compiten por inversion extranjera cediendo sus regulaciones ambientales, sus
compromisos con la salud y con los derechos humanos, aceptando las consecuencias
como el precio que se debe pagar por el progreso. Por lo tanto, no se puede frenar el
ingreso de empresas como Wal-Mart en Latinoamérica, porque las corporaciones

multinacionales han jugado y juegan adn, un papel importante en el desarrollo
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saludable de la economia de los paises. Considerando Unicamente el aporte
economico que trae consigo Wal-Mart, se podria decir que su presencia es totalmente
favorable para América Latina. Las filiales de la multinacional mantendrian tasas de
inflacion bajas, aumentarian el poder adquisitivo de la poblacién y con ello
mejorarian los estdndares de vida. Contribuirian con la modernizacion de la industria
minorista y el resto de industrias ligadas con el sector. Permitiria la accesibilidad a
productos extranjeros, incrementarian la productividad, en fin, contribuiria al

desarrollo econémico de una nacion.

Sin embargo, la historia ha dejado claro que a pesar de que las transnacionales han
contribuido a un desarrollo sostenible, algunas han establecido sus propias normas de
conducta ética, dando paso a incidentes de fracaso empresarial como Shell en Nigeria
0 Texaco en Ecuador. Lo mismo o quizés peor, podria suceder con Wal-Mart en la
region. Wal-Mart en Estados Unidos es una leccion de todo lo que puede suceder en
Ameérica Latina. La empresa devora al mercado. Como monopolio, reduce la
industria minorista a sus manos para aprovecharla con exclusividad. De acuerdo con
un andlisis realizado por CNNexpansion.com, “Comercial Mexicana” y “Soriana”
perdieron 0.6 y 0.2 puntos porcentuales de participacién del mercado en el 2010,
mientras Walmex incrementé en 1.2 puntos porcentuales, comparado con un afio
antes'®®. Charles Fishman no se equivoca entonces, cuando describe a la
multinacional en su libro el Efecto Wal-Mart, como una gigante boa que exprime la
vida del capitalismo a través de la dominacién del mercado™®. Su establecimiento en
América Latina, significa eso y la llegada de todos los efectos negativos que Wal-
Mart crea. Su impacto econdmico, politico y social afecta a la regién en corto o largo
plazo. El establecimiento de Wal-Mart no permite la libre competencia; ocasiona que
muchos proveedores externalicen su produccion hacia paises con mano de obra
barata, generando una alza en la tasa de desempleo y salarios de miseria para las
personas que trabajan en las fabricas. Wal-Mart controla lo que se produce y cuanto
se produce. Su modelo de negocio, su politica antisindical y los bajos salarios que
concede a sus empleados, irritan a las comunidades donde la firma abre las puertas

de uno de sus centros comerciales. Si agregamos a esto, todos los efectos

103 «yyal-Mart Se Come al Mercado”. CNN Expansion. 28 de Marzo de 2011. Disponible en:
http://www.cnnexpansion.com/negocios/2011/03/25/walmart-ganador-de-autoservicios-en-2010.
10.04.12.

104Fishman, Charles. The Wal-Mart Effect. Estados Unidos. Penguin Press. 2006. 78.
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mencionados en el capitulo 2, se llegaria a la conclusion de que indudablemente
Wal-Mart no es bueno para la region.

No obstante, aqui es donde surge nuevamente otro de los tantos debates sobre si Wal-
Mart es bueno o malo para América Latina ya que su llegada es tanto beneficial,
como nociva. Al poner en una balanza los efectos positivos y los negativos, y la
vision de la region analizada con anterioridad, se llega a la conclusion de que su
impacto es mayoritariamente negativo, lo que significa que la multinacional no es
totalmente beneficial para América Latina. Permitir la facil entrada y rapida
expansion de una corporacién que se conoce, llegaria ingeniosamente a quitar la
soberania a los estados de la regién, no seria velar por el bienestar de Latinoamerica,
sino por el enriquecimiento de una corporacion. Sin embargo, no se puede olvidar
que las multinacionales son un mal necesario para el progreso de los paises del Sur,
los mayoritariamente “subdesarrollados” o en “vias de desarrollo”. Innegablemente,
la intrusién de multinacionales como Wal-Mart, es la repercusion nimero uno de la
globalizacién, siendo las principales beneficiarias las empresas transnacionales.
América Latina es una buena opcion para Wal-Mart, por las condiciones del
mercado, siempre y cuando la multinacional reconozca las diferencias entre los
consumidores de cada pais y deje de pensar que la cultura Latinoamericana es una

sola entidad.

3.4.1 Alternativas

Es obligacién de cada Estado asegurar que dentro de su territorio soberano, todas las
regulaciones en cuanto a empresas multinacionales, se cumplan. En el derecho
internacional, las multinacionales no existen como sujetos de la misma manera que
los estados naciones y las personas lo hacen. Ellos son reconocidos s6lo como
"objetos" con ninguna cantidad de responsabilidades a pesar de su enorme poder®.
Sin embargo, las multinacionales no tendrian tanta influencia si el mundo no hubiera

cambiado para posibilitar su crecimiento. Si los sindicatos hubieran sido mas fuertes

195 http://bloomfieldmichael.wordpress.com/. 18.04.12.
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y més dedicados a organizar el creciente sector de los servicios, es posible que Wal-
Mart no se hubiera convertido en un obstaculo semejante en el sector laboral. Si se
hubiera limitado o controlado los monopolios, Wal-Mart jaméas habria crecido al
tamano que tiene. No habria semejantes mega mercados si se respetara los principios
del comercio justo. La fabricacion de productos de consumo en China no fuera tan
grande, si no se hubiese firmado tratados de libre comercio con este pais. Si el
mundo cambi6 a favor de las corporaciones; los derechos y necesidades
fundamentales de los seres humanos, del medio ambiente y de las culturas no deben
depender de la voluntad corporativa. Por lo tanto, se necesita establecer grandes
exigencias a las empresas para que adopten practicas éticas en los paises donde se

establecen en los mas altos estandares posibles.

En términos précticos, significa que se debe cambiar la forma de abordar los desafios
del dia a dia. La autorregulacién ha creado muchos de los problemas corporativos
que se enfrentan hoy, y seria absurdo esperar la autorregulacion para resolverlos. Se
debe crear y hacer cumplir las normas internacionales de ética en los negocios y
asegurarse de que se creen Organizaciones No Gubernamentales (ONG), que tengan
el poder de cambiar el comportamiento de las multinacionales, castigar y premiar

segun corresponda.

Las corporaciones multinacionales tienen responsabilidades sociales y ambientales
con las poblaciones y entornos de los cuales se benefician. Por lo tanto, también es la
obligacion de cada ciudadano hacer que estas responsabilidades sean respetadas. No
solo estd en manos de los gobiernos detener por todas las vias legales y politicas el
proceso de “walmartizacion”. También es responsabilidad de los consumidores tener
la consciencia politica y social necesaria para consumir con responsabilidad.
Comprar barato hoy en Wal-Mart puede significar perder el trabajo propio o de
alguien de la familia o comunidad més adelante. A partir de actos tan cotidianos
como el consumo se pueden llevar a cabo iniciativas mas transformadoras de lo que
pueda parecer. Se debe ser consciente del poder que se tiene como consumidor, ya
que en el consumo de las personas se sustenta el actual sistema econdémico. De
hecho, es la dependencia hacia los productos y servicios de las grandes

multinacionales lo que las hace mas poderosas. Por ello, una opcion seria que se
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decidiera cuales son las necesidades de consumo real y no las construidas por la
publicidad.

Se puede intentar consumir productos que cumplan una serie de criterios como: a)
que sean ecoldgicos o tengan el minimo impacto medioambiental; b) que estén
fabricados localmente; ¢) que los trabajadores cobren dignamente por su elaboracion.
Respecto a este Gltimo criterio, una posibilidad es el asegurarnos de que la
produccién provenga de una organizacion cooperativa donde los trabajadores gocen
de buenas condiciones laborales y salarios dignos, y donde el precio que se paga a
los productores les permita condiciones de vida dignas. Esto es lo que también se
conoce como comercio justo; un sistema de comercio que ademas de comprometerse
con la dignidad laboral, reduce a minimos el numero de intermediarios entre

productor y consumidor*®.

Para reducir el impacto de la multinacional, tanto gobiernos como ciudadanos deben
velar por un comercio justo. Los principios de esta alternativa de comercio deben ser
defendidos y respetados, estableciendo estandares de conducta o mecanismos que
regulen el comportamiento de las multinacionales. Aunque la ONU haya elaborado
Normas de Derechos Humanos Para las Empresas, es la obligacion de los gobiernos
utilizarlas como punto de referencia para comprobar que su legislacién vigente sea
adecuada. Por ello, los gobiernos deben establecer el marco legal y administrativo
necesario para garantizar que las empresas transnacionales acaten las normas de la
ONU para las Empresas'®’. La creacion de una corte internacional para las
multinacionales, no estaria demas para frenar o reducir los abusos cometidos por las

corporaciones.

Por otra parte, los sindicatos deben fortalecerse con la ayuda de los gobiernos para
gue no sean ignorados por las grandes corporaciones. Y finalmente, la apertura de
unidades debe ser sumamente controlada y justificada, para permitir la libre
competencia, evitar los monopolios y el cierre de negocios locales. Si se aplicasen las

alternativas antes mencionadas, seguramente los efectos de la multinacional se

196 coscione, Marco. Comercio Justo. Madrid. Los Libros de la Catarata. 2008. 32.
197 Amnesty International Publications. Normas de Derechos Humanos de la ONU para las Empresas.
Londres: Reino Unido. Peter Benenson House. 2004.
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reducirian y la soberania de los estados latinoamericanos no seria arrebatada por las

multinacionales para pasar a formar parte del imperio Wal-Mart.
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Conclusiones.

GENERALES

Wal-Mart mantiene el control sobre los precios y sobre el consumidor; tiene a la
oferta y a la demanda en sus manos. Wal-Mart es la Unica empresa fendmeno que
determina que se debe comprar, que se debe producir y cuanto se debe pagar por un
articulo. Es un monopolio y el mejor ejemplo de un monopsonio. Sin duda, el poder
que posee Wal-Mart ha revolucionado la forma de hacer negocios.

Su agresivo interés por mantener los precios mas bajos del mercado, aumenta el
poder adquisitivo de los consumidores pero a la vez modifica productos, desplaza
empresas hacia paises con mano de obra barata, propicia la explotacion, elimina
trabajos y reduce salarios. Su estrategia expansionista multiplica tiendas por todo el
mundo en cuestion de dias, y abre y cierra negocios en cuestion de horas. Su rapida
expansion, esta eliminando pequefios comercios, y sus politicas laborales cada vez
limitan mas al trabajador. Sus efectos crecen tanto como crece su nimero de tiendas
El andlisis del efecto Wal-Mart concluye entonces que el precio bajo que se paga por
un producto de sus estantes, tiene un costo de produccion sumamente alto, que afecta

incluso a las personas que no se encuentran dentro de su cadena de suministro.

Wal-Mart se esta apoderando lentamente de Latinoamérica, debido al continuo
crecimiento de su mercado y debido a su creciente influencia en los asuntos
econdmicos, politicos, sociales, ecol6gicos o laborales, lo que significa que su
instalacion no es del todo beneficial para el continente. La corporacion esta
influyendo en el desarrollo de las naciones, convirtiéndose en el nuevo gobernante

que dicta la economia mundial y el comportamiento de las sociedades.

Silenciosamente, Wal-Mart mueve los hilos de la economia mundial, cambia los
habitos de consumo de los compradores e intervine en los intereses politicos de los
Estados. Sin duda, Wal-Mart tiene un gran impacto en el comportamiento de los

estados donde esté ubicada; en su economia, en su politica y en su sociedad.
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ACADEMICAS

Definitivamente, el modelo de negocio Wal-Mart, representa una contribucion para
el desarrollo y perfeccionamiento de la industria minorista, marcando una nueva
tendencia tanto en la administracion de empresas, como en el manejo de los recursos
humanos. Wal-Mart tiene todas las técnicas, estrategias, tecnologias, mercadeo y
estructura administrativa que una compafiia pueda imaginar. Ser la minorista mas
grande del mundo y encabezar las listas de empresas con mayores ventas, otorgan a

Wal-Mart un estatus de superioridad y un poder.

Multinacionales como Wal-Mart, no permiten la libre competencia al controlar
totalmente el mercado, al ser monopolios. Sin embargo, es un hecho que las
multinacionales son una fuerza impulsadora de desarrollo econémico, tecnolégico, y
social para los paises —sobretodo los que estan en vias de desarrollo-. Por ello, es
necesario permitir el ingreso de multinacionales, pero imprescindible adoptar
medidas de control que disminuyan los efectos negativos, como medidas
antimonopdlicas; medidas que refuercen los principios del comercio justo 0 medidas

de concientizacion sobre los impactos detras de los precios bajos de Wal-Mart.

Es indispensable destacar que la concentracion del capital mundial en estos grupos
de empresas llamadas multinacionales, implica modificaciones de todo tipo, en la
economia, en la sociedad, en la vida politica, en la cultura, etc., siendo esto el aspecto

mas definitorio de la globalizacion.

Por otra parte, esta investigacion representa un gran aporte para el mundo académico
y para la carrera de Estudios Internacionales, ya que generara un impacto en la forma
en que estudiamos y percibimos el poder de las multinacionales. Al contar con
evidencias cientificas, esta tesis sirve como material de apoyo para el estudiante que
desee ampliar sus conocimientos sobre Wal-Mart y el pode que ejerce. Con este
trabajo se estaria esclareciendo una realidad no percibida por muchos consumidores:
el poder de Wal-Mart esta sometiendo a paises, mercados, economias y gobiernos,

limitando los poderes del ciudadano y de los gobiernos.
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METODOLOGICAS

Este trabajo investigativo ha cumplido con el objetivo de estudio planteado. Es decir,
se ha creado un instrumento que cubre la brecha de conocimiento que hay con
respecto al poder que ejerce la multinacional Wal-Mart en América Latina, lo que
representaba el problema origen de esta investigacion. A lo largo de este estudio se
han desarrollado conocimientos sobre las funciones, organizacion, estrategias, datos
financieros de la empresa, entre otros, ademas de crear conocimientos sobre sus
funciones en México, Argentina y Brasil. Con estos conocimientos se han generado
criterios validados como que “la multinacional Wal-Mart tiene un gran impacto en el
comportamiento de los estados donde se ubica; en su economia, politica y sociedad”.
Se ha demostrado mediante el analisis del efecto Wal-Mart que las multinacionales
se estan apoderando de las naciones, convirtiéndose en los nuevos gobernantes que

dictan la economia mundial y el comportamiento de las sociedades.

En el Capitulo 1, se ha proporcionado informacion de la multinacional en todos sus
aspectos; desde su creacion, su concepto de negocio, su cultura organizacional, sus
logros financieros y su posicionamiento mundial. Con estos datos preliminares se ha

facilitado la comprension de sus actividades e impacto en Latinoamérica.

En el Capitulo 2, se han explorado y analizado los efectos que ha generado la
instalacién de Wal-Mart en México, Argentina y Brasil, ademas de los ocasionados
en su pais de origen, y de cémo esta controlando su economia, politica y sociedad.
También se analizaron las causas que llevaron a la empresa a expandirse hacia

América Latina y las estrategias de inmersion utilizadas.

En el Capitulo 3, se ha realizado una evaluacion ética a la gestion de Wal-Mart en
Latinoamérica. Se ha emitido un criterio sobre su funcionamiento, su poder y sobre
su futuro en el continente. Adicionalmente, se proporcionaron alternativas que
puedan contrarrestar el impacto de la multinacional en estos tres paises y en el

continente en general.
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Con el desarrollo de este trabajo se ha cumplido entonces con la hipotesis Ho;
planteada inicialmente en el disefio de tesis: las multinacionales como Wal-Mart,
estan influyendo en el desarrollo de las naciones, convirtiéndose en los nuevos

gobernantes que dictan la economia mundial y el comportamiento de las sociedades.
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Pais: ARGENTINA Pregunta 1 Pregunta 2 Pregunta 3 Pregunta 4
¢En qué piensa ¢Cree usted que el ¢ Cudl considera que | ¢Cree usted que Wal-
DATOS DEL cuando escucha | modelo Wal-Mart es es el principal efecto | Mart se apoderara de
NO. ENTREVISTADO SECTOR | la palabra Wal- | beneficial o perjudicial | que Wal-Mart causa | América Latina como
Mart? para Argentina? ¢Por en su pais? lo hizo con los Estados
qué? Unidos? ¢Por qué?

1. | Jesus Roldan Agricultor. Precios que se Perjudicial, porque las Crea empleos pero ala | No, ya que permitir la
AGROEMPRESA COLON pueden pagar. empresas pequefias vez termina con otros. | expansién de Wal-Mart
SR.L empiezan a tener miedo seria permitir la
n.e de perder a sus clientes. expansion yanqui y eso
jroldan@agroempresac.co por lo menos en la
m.ar Argentina no se
Buenos Aires permitird.

2. | Clemente Rivero Textil. Imperialismo Perjudicial, ya que la Que existan menos Probablemente lo haga
GRUPO SEDAMIL Yanqui. Argentina se ve invadida | alternativas de compra, | ya que la llegada de
Buenos Aires de una cadena menos lugares donde Wal-Mart causé un
n.e estadounidense que comprar, con modelos | boom que poco a poco
clementerivero22@yahoo.c piensa terminar con administrativos cambia la manera de
om nuestras costumbres o avanzados pero comprar, a comparacion
Cordova habitos de compra. perjudiciales. con la manera en que se

acostumbraba acé.

3. | Hernan Miranda Consultoria, | Oportunidades Creo que es totalmente | Disminuye la pobreza | No, pero América
LATIN MERGE integral en de compra. beneficioso ya que Wal- | porque da Latina podria ser mas
Consultor administracio Mart reduce el oportunidades de exitosa. Un
cosult@latinmergel.com.ar | n. desempleo trabajo a gente de supermercado Wal-Mart
Buenos Aires significantemente, pOCOS recursos que abre las 24 horas

tomando en cuenta que | econémicos y mas por ejemplo, en lugares
una sola tienda Wal- variedad en productos. | en donde cierran a las 8,
Mart puede emplear seria un ejemplo de
hasta 200 personas. satisfaccion al cliente.

4. | Andrea Soria Fragancias. Variedad de Beneficiosa, porque es El empleo. Permite a Si se lo permite si,
CREACIONES Desarrollo y | productos. una empresa en donde mas personas tener porque se estaria
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AROMATICAS Ventas se aprende mucho trabajo a medio permitiendo el
Ventas aunque se gane poco tiempo, a la vez forma | posicionamiento de un
aassorial@hotmail.com dinero, en cierta forma parte de una cultura monopolio. Eso seria
San Martin es como una escuela de | organizacional dejar que Latinoamérica
ventas que te condiciona | diferente a las que se sea manipulada por las
todo. esta acostumbrada. empresas americanas.
Tomas Olivera Produccion Una empresa No porque, generan una | Conduce a una No, porque hay muchas
PROMISUR de Articulos | prototipo del sobre explotacion del deshumanizacion del otras cadenas de
Supervisor de Ventas de Limpieza. | capitalismo trabajador-esclavo, bajo | trabajador, que es visto | supermercados que
tomaso@promisur.com.ar actual. una terapia ilusionista de | como una pieza mas tienen mayor
Buenos Aires. ‘ganar-ganar’, de la gran maquina de | posicionamiento en el
hacer dinero, en la mercado y en la mente
formula de Usese y del consumidor, que
deséchese. Wal-Mart.
Carolina Franco Produccion Productos Es una fuente de empleo | Que el negocio de Lo dudo, ya que por
BYB de Articulos | importados. si, lo que la hace bienes raices ahora Wal-Mart esta
MARROQUINERIA para bolsos. beneficial para el pais disminuya, ya que enfocado en combatir la
Gerente Administrativo pero las condiciones de | menos gente compra competencia, aumentar
gerenciafranco@bbmarro.c trabajo no son lugares para montar un | sus ventas, mas no en
om.ar consideradas buenas, negocio porque los apoderarse de cada
Buenos Aires ofrecen salarios bajos. grandes region dela Argentina.
supermercados arrasan
con cualquier tipo de
negocio.
Leonardo Leguizamén Produccion Hipermercado Es beneficial porque Migracion hacia No lo creo, yaque la
PINCIRILO HNOS. de Broches estadounidense. | permite a la poblacién lugares donde no esta | cadena no es bien
Asistente de Produccion para Ropa tener acceso total auna | Wal-Mart u otra aceptada en nuestro
leoleguizamon@hotmail.co variedad de productos cadena grande de pais, quizas por el hecho
m.ar gue antes solo se supermercado para de representar a Estados
Buenos Aires conseguia viajando al poder montar su Unidos y su modelo
exterior. propio negocio. econémico.
Daniel Gatti Ferreteria Cadena de No, porque es una Desempleo, cadavez | No. Considero que no
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MANSO S.A

n.e
gattid@yahoo.com
Buenos Aires.

supermercados
en donde se
expenden
productos a
menor precio.

empresa que no permite
los sindicatos, el
derecho principal de los
trabajadores,
aprovechandose de la
necesidad de trabajo de
muchos.

que los asociados
intentan organizarse de
manera auténoma son
despedidos.

somos un mercado para
invertir abruptamente.
Tenemos ya grandes
cadenas de
supermercados acé, con
precios competitivos, y
gue ofrecen mejores
condiciones de trabajo
para los trabajadores.

9. | Matias Gonzélez Estudiante. Lugar donde Es perjudicial ya que no | Preocupacion por la En unos anos mas lo
UNIVERSIDAD DE ahorras dinero beneficia al pais tener situacion de haran, ya que han
BUENOS AIRES para vivir mejor. | oportunidades de trabajo | desproteccién laboral | anunciado millonarias
Estudiante de Ciencias en una cadena que paga | Yy por las précticas de inversiones para
Econdmicas pésimos salarios, ofrece | persecucion sindical expandir su base
matias27_33@hotmail.com precarias condiciones de | que implementan. comercial en el paisy en
Buenos Aires trabajo y pretende otros paises

cambiar la cultura latinoamericanos donde
laboral argentina por la se ubica.
de Estados Unidos.

10. | Ana Maria Mass Académico. | Una Beneficial ya que La creacion de pueblos | Definitivamente no. Lo
UNIVERSIDAD multinacional permite que se fantasmas y la mayor | que sucedi6 en Estados
ARGENTINA DE LA que aporta con | comercialiceny oferta de empleados Unidos se debi6 a otras
EMPRESA la productividad | exporten a sus otras tercerizados. circunstancias.

Profesora en la Facultad de
Administracion y Negocios
fada@uade.edu.ar

Buenos Aires.

nacional.

unidades productos
nacionales. Ayuda a los
comerciantes a distribuir
sus productos, lo que
antes era mucho mas
dificil.

Actualmente vivimos en
un mundo globalizado,
donde un nimero mayor
de compafiias compiten
por ganar territorio, por
lo tanto el mercado
siempre estara dividido,
no sera de un solo
competidor.
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Pais: BRASIL Pregunta 1 Pregunta 2 Pregunta 3 Pregunta 4
¢En qué piensa ¢Cree usted que el ¢Cual considera que | ¢Cree usted que Wal-
DATOS DEL cuando escucha | modelo Wal-Mart es es el principal efecto | Mart se apoderara de
NO. ENTREVISTADO SECTOR | la palabra Wal- | beneficial o perjudicial | que Wal-Mart causa | América Latina como
Mart? para Brasil? ¢ Porqué? en su pais? lo hizo con los Estados
Unidos? ¢Porqué?
1. | Silvia Riveiro Empresa Cadena Establece un modelo Irrespeto de las Depende de que area se
MDA. BUSINESS CORP. | Consultora Internacional antisindical a seguir por | legislaciones laborales. | apodere. En el &rea
n.e de negocios. otras cadenas. En Por ejemplo el laboral por ejemplo se
mda.businesscorp@gmail.c muchos casos los incumplimiento de podria decir que se esta
om representantes sindicales | contratos colectivos en | apoderando porque
Rio de Janeiro no tiene libre acceso a cuanto a horarios de establece sus propios
los hipermercados para | trabajo reglamentos y
entrar en contacto con prohibiciones que le
los trabajadores. permiten incumplir con
la legislacion laboral y
hacer su voluntad.
2. | Ana Paula Arosio Empresa Variedad de Perjudicial ya que la Desempleo ya que Es factible ya que el
SRK CONSULTING Consultora. productos walmartizacion de la muchos negocios o poder de los
BRAZIL. nacionales y fuerza laboral amenaza | pequefias tiendas megamercados como
Asesora. extranjeros a con empujar a miles de | cierran sus puertas por | Wal-Mart es enorme,
aarosio@srkconsulting.com precios bajos brasilefios a la pobreza. | falta de clientes, luego de una etapa
Sao Paulo. clientes que compran inicial de bajar precios
el Wal-Mart o para competir,
Bompeco. A aquellos | comienzan a manipular
empleados no les asu gusto a
queda mas que trabajar | consumidores y
en las grandes proveedores.
cadenas.
3. | Tais Araujo Impresion de | Articulos a Beneficial, si Discriminacion de Se apoderaria si
POSTNET BRAZIL tarjetas de precio consideramos que es una | género. Hay una influencias en todas las
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Ventas. presentacion | econdémico. nueva opcion de compra | marcada segmentacion | areas econémicas y
Taisaraujo22@gmail.com que esta en lugares en cuanto a cargos politicas de todos los
Sao Paulo. convenientes y tiene gerenciales. Existen paises latinoamericanos.
todo tipo de articulos. muy pocas mujeres Sin embargo es muy
que ascienden en la dificil ya que no todos
escala jerarquica. los paises cuentan un
una tienda Wal-Mart.
Reynaldo Gianecchi Estudiante La compafiia Beneficial, ya que los Frena el crecimiento De Latinoamérica no,
UNIVERSIDAD mas grande del | precios bajos ayudan a de otras cadenas de debido a su
ESTATAL DE ALAGOAS mundo la economia brasilefiaa | supermercados y subdesarrollo, pero de
Reygian29 _o@yahoo.com seguir creciendo. acelera el cierre de Brasil es probable ya
Ex-alumno pequefio negocios. que Wal-Mart cada vez
tiene mas influencia
dentro del pais.
José Maria Mateos Alimentos. El competidor Beneficial, ya que Impulsa la economia Ganara
NUEVA RUMASA Distribuidor | de Carrefour. permite consolidar del pais, y el desarrollo | posicionamiento, abrira
Area de Marketing de helados Minorista mas productos nacionales, automatizado de la mayor cantidad de
reyes.cisnal@nuevarumasa. | Royne importante del dentro del pais como a industria minorista. unidades y beneficiara a

com
Rio de Janeiro.

mundo.

nivel internacional,
permitiendo nuevas
lineas de negocio en el
extranjero.

Latinoamérica.
Influenciara en la
economia de manera
positiva, aportara al
desarrollo,
probablemente ese
reconocimiento le de
poder de mercado.
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Pais: MEXICO Pregunta 1 Pregunta 2 Pregunta 3 Pregunta 4
¢En qué piensa ¢Cree usted que el ¢ Cudl considera que | ¢Cree usted que Wal-
DATOS DEL cuando escucha | modelo Wal-Mart es es el principal efecto | Mart se apoderara de
NO. ENTREVISTADO SECTOR | la palabra Wal- | beneficial o perjudicial | que Wal-Mart causa | Ameérica Latina como
Mart? para México? en su pais? lo hizo con los Estados
¢Porqué? Unidos? ;Porqué?
1. | Gustavo Madero Comercio. Competencia. Puede ser beneficial Desempleo. No, porque la cultura
AB CENTRAL Materiales de para el progreso del latinoamericana es
PAPELERIA S.A papeleria al pais, pero perjudicial diferente a la americana.
N.E por mayor para las pequefas
ventas@abcentralpapelera.c comunidades y
om pequefias empresas.
Distrito Federal
2. | Guillermo Prieto Comercio. Barato, Si, porque crearia mas Los conflictos entre No, porgque somos
AGRAIN S.A Productos productos fuentes de trabajo en el | empresas similares por | diferentes consumidores
Asistente de Gerencia Agricolas al | econémicos. area de supermercados. | ganar y compradores. Hoy en
canacolm@infosel.net.mx por mayor posicionamiento, por dia hay muy pocas
Sinaloa competir entre empresas de ese tipo que
empresas. se estén apoderado de
Latinoamérica. Es
probable que los
productos que vendan
sean mucho mas caros
que los de la produccién
nacional, lo que frenaria
su éxito y poder.
3. | Juan Lagos Comercio. Variedad a Beneficial, porque todos | Reduce las ganancias | No tan facilmente, ya
ALIMENTOS Distribuidora | menor precio. los mexicanos tenemos | de los distribuidores, que al ser una compafiia

BALANCEADOS PROAN
Ventas
jlagosventas@proan.com

de huevos en
cajas.

acceso a una variedad de
productos a precios que
podemos pagar.

para poder vender a
menor precio.

americana tendran
fuertes obstaculos, en
cuanto a la compra de
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Jalisco

terrenos para sus tiendas
0 permisos.

Tomas Vargas Comercio. Facilidad. Por Si porque es un modelo | Deja fuera del No porque la mayoria de
ABARROTERA EL Ventas al por | en un solo lugar | conveniente, ya que negocio, a paises latinoamericanos
DUERO S.A mayor arroz | puedes encuentras todo, y no comerciantes son
Ventas y azlcar encontrar todo. | tienes que ir a otros pequefios, las Subdesarrollados, por lo
tvargas@merza.com lugares por otras cosas. | pequefias tiendas tanto no van a poder
Michoacéan especializadas dejan mantener muchas
de existir tiendas Wal-Mart.
Guadalupe Villagran Textil. Barato. Es beneficial, porque Efecto positivo. No, ya que los
AMERICA Proveedor permite a las personas Permite mas poder latinoamericanos somos
CONTINENTAL S.A de todas las clases adquisitivo a la gente diferente a los
Supervisor de Ventas sociales adquirir todos poblacién. Sin americanos. La ética de
gvillsuper@americacon.mx los productos desde embargo también trabajo es distinta,
Distrito Federal comida hasta ropa. Pero | reduce la produccion SOmMos menos unidos.
también perjudicial de las fabricas no Cuando Wal-Mart se
porgue disminuye las asociadas con la apodero de EE.UU era
ventas de los fabricantes | compafiia. otra tiempo, personas
que proveen a Wal- con distinta vision lo
Mart. que facilito el progreso
de Wal-Mart.
Leticia Juarez Académico. | Economia, Perjudicial. Porque estan | Cierre de negocios Total y definitivamente,
UNIVERSIDAD ahorros, desvalorizando la pequefios, y porgue la gente que esta
NACIONAL AUTONOMA facilidad. produccién nacional, ya | consecuentemente acostumbrados a ver los
DE MEXICO que la mayoria de desempleo. productos americanos 0
Profesora de C. productos son hechos en las marcas americanas
Administrativas china y son productos como grandiosas lo que
letirend@dgapa.unam.mx gue no cumplen con las influencia en sus
Distrito Federal regulaciones decisiones de compra 'y
ambientales, ni en las ventas de la
laborales. empresa.
Elena Orozco Revista Ventas al por Si, porque representa Descontento en las Probablemente lo esté
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REVISTA RETAIL menor. modernidad en la otras cadenas de haciendo lentamente,
CHANNEL industria, y desarrollo al | supermercados, ya que | cada vez que derrota
Gerente pais. muchas veces estas no | competidores y fuerza el
eorozco@retailchannel.com pueden competir. cierre de otros negocios.
.mx

Distrito Federal

8. | Dr. Enrique Bonilla Organizacion | Imperio. No, de ninguna manera, | La evasion fiscal. Wal- | Si. Porque es un
FRENTE NACIONAL Independient | Comerciante porgue facilita la Mart se otorga monopolio en expansion
CONTRA WALMART e abusivo. desigualdad, la privilegios fiscales que | que explota a sus
Presidente devaluacién de la deben trabajadores, y pronto
frentenacionalac@yaho0.co moneda, el abuso desaparecer. Pagan los | terminara por manejar a
m financiero. impuestos mas bajos América Latina como
Distrito Federal incluyendo a las mas lo convenga. Hay

personas de la clase gue hacer algo al
media. respecto.

9. | Gil Armando Sanchez Académico Dependiendo el | Beneficial para Crea nuevas fuentes de | Puede que si pero a muy
UNIVERSIDAD nivel econémico | agricultores o trabajo y nuevas largo plazo ya que
IBEROAMERICANA puedes asociar manufactores, porque opciones de compra, Latinoamérica es
CIUDAD DE MEXICO con productos estan expandiendo su pero para la gente que | distinta a EE.UU, es
Profesor en Administracion buenos y baratos | productos y el alcance tiene negocios en sus mas grande, mas
de Negocios Internacionales 0 de menor en cadenas mas grandes. | alrededores tendria compleja, cada pais
gil.sanchez@uia.mx calidad por ser No es beneficial porque | efectos negativos tiene su moneda,
Distrito Federal muy baratos. cerraria muchos porgue cerrarias diferente demografia,

pequefios negocios. pequefios negocios. factores que no
facilitaran su
apoderamiento.

10. | Mariana Garate Estudiante en | Se viene a mi No, porque el modelo Quizas que los Diria que no porgue a la
UNIVERSIDAD DE Administraci | mente una Wal-Mart enriquece a la | empleados que laboran | mayoria de paises
GUADALAJARA on de corporacion propia corporaciony a ahi, ganan muy pocoy | Latinoamericanos les
Estudiante Negocios enorme en la paises en los cuales se no cuentan con casi falta desarrollo

mariana_13gte@hotmail.co
m

Internacional
es

que la mayoria
de cosas que se

fabrican sus productos.
Este modelo no es

ningun beneficio, lo
que facilita sus precios

econdmico que pueda
soportar una cadena de
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Guadalajara

venden son
hechas en la
China.

beneficioso para el
desarrollo del pais,
porgue evita la
produccién nacional en
su afan de reducir
precios.

competitivos.

tal magnitud.
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