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BLUSTRACION 1

Caso 1-2
Wal-Mart Stores, Inc.

La primera tienda Wal-Mart, fundada por Sam Walton, abrié sus puertas en Ro-
gers, Arkansas, en 1962. Diecisiete afios después, las ventas anuales llegaron a
1 000 millones de délares. A finales de enero de 2005, Wal-Mart Stores Inc. (Wal-
Mart) era el detallista mas grande, con ventas por 288 000 millones de ddlares
(véanse en la ilustraciéon 1 datos financieros comparativos). En 1995 Wal-Mart no
vendia abarrotes; en 2005 la compariia era el lider de los supermercados en Estados
Unidos. Wal-Mart es el patrén privado mas grande del mundo. La tecnologia de in-
formaci6én con que funcionan la cadena de suministro y la logistica de Wal-Mart es
la mas poderosa, apenas detrds de la capacidad de computo del Pentdgono. La com-
paiiia es duefia de mas de 20 aviones que usan los gerentes para viajar a tiendas en
lugares alejados. El nimero de kilémetros de vuelo de los gerentes de Wal-Mart en
las naves de la compania la colocaria a la par de una aerolinea comercial mediana.
Wal-Mart tiene la mayor red privada de comunicacién satelital de Estados Unidos
y transmite més televisién que cualquier cadena televisiva.l

La estrategia ganadora de Wal-Mart en Estados Unidos se basa en vender pro-
ductos de marca a precios bajos. Cada semana, alrededor de 138 millones de clientes
van a una tienda Wal-Mart en alguna parte del mundo. La compainia da trabajo a
ma4s de 1.6 millones de asociados (como llama a los empleados) de todo el mundo en
mas de 3 700 tiendas en Estados Unidos y mas de 1 600 unidades en México, Puerto

Datos financieros comparativos de compaiiias selectas

Promedio de cinco anos: 1999-2004

Wal-Mart Home Depot Kroger Costco Target
Rendimiento sobre el capital (porcentaje) 21.2 19.7 20.1 134 17.3
incremento de las ventas (porcentaje) 116 13.7 4.5 11.9 6.8
Aumento de los ingresos operativos (porcentaje)  11.1 15.9 (13.8) 10.0 13.3
Datos de 2004

Ventas (miles de millones de dolares) 288.2 73.1 56.4 48.1 46.8
Como porcentaje de las ventas:

Costo de ventas 76.3 66.6 74.7 87.5 68.7

Margen bruto 227 334 253 12,5 31.3

Ventas y administracion 17.8 226 20.0 9.6 209

Ingresos operativos 59 10.8 15 29 7.7

Ingresos netos 3.6 6.8 (0.2) 1.8 6.8
Rotacidén del inventario 7.5 48 9.8 1.3 59
Rendimiento sobre el capital (porcentaje) 23.2 22.1 (2.5) 12.8 156

Este caso fue escrito por el profesor Vijay Govindarajan y Julie B. Lang (T '93) de la Escuela de Negocios Tuck de
Dartmouth. © Trustees of Darmouth College.
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Rico, Canada, Argentina, Brasil, China, Corea, Alemania e Inglaterra (la primera
tienda internacional se abrié en México en 1991). Wal-Mart también obtuvo una
participacién de 38%, y con ello el control de la cadena Japonesa de tiendas Seiyu,
para captar una parte del segundo mercado mas grande del mundo, valuado en 1.3
billones de délares.

En 2002 Wal-Mart recibié la presea Ron Brown de liderazgo corporativo, un
premio presidencial que reconoce a las compaiias por sus logros sobresalientes en
las relaciones con los empleados y su comunidad. En 2004 la revista Fortune situé
a Wal-Mart en el primer lugar de su lista de “Las companias mas admiradas” por
segundo afio consecutivo. ;

En 2005, Wal-Mart tenia una participacién de 8.9% en el mercado de tiendas
en Estados Unidos. Dicho en términos llanos, de cada 100 délares que los estado-
unidenses gastaron en tiendas, 8.9 délares los gastaron en Wal-Mart. Procter and
Gamble, Clorox y Johnson y Johnson se cuentan entre sus casi 3 000 proveedores.
Aunque Wal-Mart es quiza el primer cliente de Ios fabricantes de mercancias de
consumo, se esfuerza deliberadamente por no depender mucho de un solo provee-
dor, de modo que ninguno concentra mas de 4% de su volumen general de com-
pras. Para fomentar las eficiencias en la cadena de abasto, Wal-Mart anuncié a
sus proveedores que instalaria redes electrénicas en sus tiendas y los convencié de
adoptar las mas novedosas tecnologias de cadena de abasto, como las etiquetas de
identificacién por radiofrecuencia (EIRF), con lo que aumentaria la supervisién y
la administracién de inventarios.

Wal-Mart aplica una estrategia de “saturacién” para expandir sus tiendas. El cri-
terio es poder llegar por carretera de un centro de distribucién a la tienda el mismo
dia. Un centro de distribucién se coloca estratégicamente, de forma que atienda
hasta 150 o0 200 tiendas Wal-Mart en un dia. Se construyen tiendas a mayor distan-
cia, pero siempre a un dia de trayecto del distribuidor, de esta manera el rea entre
la tienda y el distribuidor queda cubierta o “saturada”. Cada centro opera 24 horas
con bandas transportadoras guiadas con rayo laser y técnicas de carga y descarga
simultdneas para recibir la mercancia en un lado y al mismo tiempo despachar pe-
didos en otro. El sistema de distribucién de Wal-Mart es tan eficiente que los costos
de distribucién equivalen a sélo 1.3% de las ventas, en comparacién con 3.5% del
competidor més cercano.

La compaiiia tiene en Estados Unidos una flota de més de 6 100 camiones y més
de 7 600 choferes, lo cual la hace una de las mayores compafias camioneras de ese
pais (la mayoria de los competidores subcontrata el transporte). Wal-Mart tendié {
una red de comunicaciones satelitales para compartir informacién entre tiendas, i
centros de distribucién y proveedores. El sistema consolida los pedidos para que la 1
comparfia compre volimenes grandes sin incurrir en costos de inventario.

En sus primeros afios, la estrategia de Wal-Mart era construir grandes tiendas
de descuento en pequefios poblados rurales. En cambio, competidores como Kmart
se centran en localidades grandes con mas de 50 000 habitantes. La estrategia de
marketing de Wal-Mart consiste en garantizar “precios bajos siempre” para atraer
a los clientes. Las tiendas de descuento tradicional recurren a la publicidad de
“ofertas”.

Sistemas administrativos

Cada tienda constituye un centro de inversién y es evaluada por sus utilidades en
comparacién con sus inversiones en existencias. Los datos de mas de 5 300 tien-
das sobre rubros como ventas, gastos, utilidades y pérdidas se retinen, analizan y
transmiten electrénicamente en tiempo real, lo que revela enseguida el desempeno 1
de una regién, distrito, tienda, departamento o articulo en un departamento. Esta 3
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iniormacion sirve para disminuir la probabilidad de que se agoten los productos y
=z necesidad de aplicar rebajas a la mercancia lenta, y para maximizar la rotacién
de inventarios. Los datos de las 5 300 tiendas “mds destacadas” se usan para mejo-
rar las operaciones de las tiendas “problemaéticas”.

Uno de los costos importantes de las tiendas es el hurto o robo hormiga. Wal-
Mart abordé el problema instituyendo una politica de compartir entre los emplea-
dos 50% de los ahorros por la reduccién de robos en una tienda (en comparacién con
el promedio de la industria) a través de planes de incentivos.

En las primeras épocas de la historia de Wal-Mart, Sam Walton establecié para
los gerentes de tiendas el requisito de llenar libros de “Lo mejor de ayer”. En estas
formas relativamente simples se comparaba el comportamiento diario de las ventas
con las cifras del afio anterior. Walton recordaba: “Tratdbamos de ser los mejores
operadores, los gerentes méas profesionales [...] Siempre he tenido alma de opera-
dor. de alguien que quiere que las cosas marchen bien, luego mejor y después lo
mejor posible.”? Su organizacién es en realidad “una tienda dentro de una tienda”,
pues se alienta a los gerentes de los departamentos a asumir la responsabilidad y
se les dan incentivos por ser creativos. Los experimentos fructiferos se aceptan y se
aplican en otras tiendas. Un ejemplo es el “saludador de gente”, un asociado que da
la bienvenida a los clientes en la entrada. Estos saludadores dan un servicio per-
sonal, ademas de que su presencia reduce los hurtos. La “actitud de los tres metros”
es otro método de atencién que fomentaba Walton. Cuando el fundador visitaba las
tiendas, pedia a los asociados que hicieran una promesa: “Quiero que me prometa
que siempre que esté a tres metros de un cliente lo mirar4 a los ojos, lo saludara y
le preguntara en qué puede ayudarlo.”®

A cambio de la lealtad y dedicacién de los trabajadores, Walton comenzé a ofrecer
reparto de utilidades en 1971. “Todo asociado que haya trabajado aqui por lo menos
un ano y que haya trabajado por lo menos 1 000 horas en el afio tiene ese derecho
—explicaba—. Mediante una férmula basada en el crecimiento de las utilidades,
aportamos al plan de retiro de cada asociado con derecho a ello un porcentaje de su
salario que podra llevarse cuando deje la empresa, ya sea en efectivo o en acciones
de Wal-Mart.” En el afio fiscal 2005, la aportacién anual de Wal-Mart sumé6 756
millones de délares.

Wal-Mart también instituy6 otras politicas y programas para sus asociados:
bonos de incentivo, planes de compra de acciones con descuento, ascensos, aumen-
tos salariales por desemperio y no por antigiedad y una politica de puertas abier-
tas.

Sam Walton, fundador de Wal-Mart, creia en la frugalidad. Manejaba un viejo
camién golpeado y volaba en clase turista, pese a ser multimillonario. Infundié la
frugalidad como parte del ADN de Wal-Mart.

Preguntas de analisis

1. ;(Cual es la estrategia de Wal-Mart? ;En qué basa Wal-Mart su ventaja competi-
tiva?

2. (Cémo contribuyen los sistemas de control de Wal-Mart a ejecutar la estrategia
de la compania?

2 Joan Magretta, What Management Is: How It Works and Why It's Everyone’s Business, The Free Press, 2002, p. 189.
3 http://www.walmart.com
* Sam Walton, Sam Walton, Made in America: My Story, Doubleday, 1992, p. 132.




