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RESUMO

O primeiro capitulo deste trabaho retrata um pouco da histériadaWal-Mart, desde o
principio, com a abertura da primeira loja de seu fundador Sam Walton, a franquia da Ben
Franklin em 1950, que foi precursora da empresa americana Wal-Mart. Apresenta arelagéo de
todas as lojas existentes da Wal-Mart no mundo e exemplifica algumas das formas
encontradas por Sam Walton para crescimento e expansdo do mercado ao longo de sua vida.
Ha também a principal trajetériada empresa no periodo de 1969 a 2004, sendo a primeiraloja
de Wal-Mart inaugurada em 1962.

O segundo capitulo explica as diferencas que h& na forma de negdcio da empresa
Wal-Mart e os processos tradicionais de inser¢do de empresas multinacionais, bem como a
vis@o de pessoas sobre esta empresa. Ainda neste capitulo, foi abordada a metodologia usada
para o desenvolvimento deste trabal ho.

O terceiro capitulo é a parte tedrica do trabaho e mas importante para o
entendimento das caracteristicas da Wal-Mart. Aborda as estratégias tradicionais usadas pelas
empresas para a insercdo destas no mercado local e global. Descreve desde as distancias do
comercio, em termos geogréficos e culturais, aos componentes da cultura organizacional, suas
caracteristicas e também as quatro principais estratégias usadas na inser¢céo de mercados
como as franquias, organica, aquisicao e joint-venture. Cita as principais fungdes e maneiras
de se utilizar o marketing nos produtos ou marca. Abrange também como a tecnologia da
informagdo vem sendo usada e quais 0s seus impactos para o desenvolvimento de um meio de
comunicagdo e interagdo entre as empresas com muito mais eficiéncia e modernizagéo,
adequadas para o grande avango tecnoldgico dos dias de hoje. Conclui-se o terceiro capitulo
com 0 assunto mais importante para se entender a Wal-Mart, que é a questéo de precificacéo.
O preco como estratégia principal de comercializacdo de seus produtos e sucesso de sua
empresa, foi abordado neste capitulo apenas de forma tedrica para o entendimento da maior
instrumento usado pela empresa Wal-Mart.

O quarto capitulo, 0 mais interessante para toda esta pesquisa, abrange a comparativa
entre as premissas tedricas de estratégia de mercado, do capitulo 03, com as estratégias usadas
pela Wal-Mart no decorrer de sua trajetéria. Explica todos os pontos do capitulo anterior,
porém, abordando de forma clara todas as caracteristicas da empresa em estudo (Wd-Mart),
desde as distdncias geogréficas e culturais sofridas pela empresa até os diferentes

componentes organizacionais de sua cultura predominantemente forte.
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O quinto e dltimo capitulo deste trabaho é o resultado de toda pesquisa,
selecionando fatos e opinifes, para que fosse possivel formar as projeces do sucesso da
empresa vargjista nimero um do mundo, em termos de receita.

As empresas mais lucrativas do mundo deixam de ser apenas empresas que fazem
parte do campo produtivo (pegas, automévels, computadores, entre outros) e passam a ser
organizagOes do campo vargjista. Assim, a monografia mostra uma realidade de mudanga que
implica na alteracéo do foco da lucratibilidade das empresas multinacionais, ou sga, do setor

produtivo parao setor varejista.
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ABSTRACT

This work garts presenting about Wal-Mart’s history, since its beginning, with the
opening of the founder Sam Walton's first store, a Ben Franklin's franchise, in 1950, which
was the precursory of the American company Wal-Mart discount city, opened in 1962. There
is also the main trajectory of the Company since 1969 to 2004. After that, there is an
explanation between the differences in the business patterns of Wal-Mart and the traditional
process of insertion of multinational companies, as well as people’ s opinion about Wal-Mart.
There is also the methodology used to develop this work. Then, thereis atheorical part, which
is important to understand the characteristics of Wal-Mart Company. It boards the main
traditional strategics of insertion of companies in different markets: they are franchise,
organic, acquisition and joint-venture strategies. It aso describes since the commercial
distances, as geographic and cultural distances, the use of marketing, information technology
and rate strategy of commercialization. Thus, the most important part of this work is the
comparison between the traditional strategies of trade (boarded previously) and the Wal-
Mart’s strategies. And, the work concludes with the result of al the research, selecting facts
and opinions to mould a projection for the success of the number one retail company. The
most profitable companies in the world move from the productive field (automobiles,

computers, among others) to the retail field.
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INTRODUCAO

Este trabalho demonstrara que, as vezes, as empresas nao precisam seguir planos de
estratégias de mercado, que sgjam predeterminadas (marketing internacional), para obter éxito
na inser¢do de seus “produtos ou marca’, em um mercado estrangeiro.

Um bom exemplo deste tipo de comportamento “atipico” de inser¢éo de empresas no
mercado internacional, que ndo segue as estratégias tradicionais de comércio, mas quebra seus
critérios e cria sua maneira propria de conquistar o mercado, € a empresa norte americana
Wal-Mart. Atualmente é a maior rede vargista do mundo também consderada, em 2002, a
maior empresa em receita do mundo.

Esta empresa consegue vender seus produtos a pregos muito mais baixos do que os
precos dos mercados locais (concorréncia), crescendo o suficiente para hoje ser reconhecida
como uma das empresas que mais lucra no setor varegjista.

Ser4 apresentado neste trabalho um pouco da histéria da Wal-Mart, para que se possa
compreender as diferencas criadas ao longo de sua trajetdria, através de uma nova abordagem
de estratégias para a abertura de comercializagdo. O trabaho também analisara de forma
comparativa as estratégias tradicionais propostas por grandes autores do comércio exterior e
as estratégias usadas pela Wal-Mart.

O uso das edtratégias de inser¢éo de mercado pela Wal-Mart € utilizada através de
uma cultura organizacional predominante, e que pode ser identificada em todas as suas lojas
por suas caracteristicas marcantes, diferentemente das empresas que se adaptam as estratégias
tradicionais para compor sua cultura organizacional e inserir sua empresa em um mercado,

seja este, doméstico ou internacional.
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CAPITULO 01

1. ABORDAGEM TEORICA: ESTRATEGIAS TRADICIONAIS DO
MERCADO GLOBAL

Analisando as vertentes tedricas sobre edratégias de mercado e de
administracdo de negdcios internacionais, os assuntos mais abordados sdo temas como as
distancias geogréficas e culturais, bem como as estratégias de globalizagdo, o marketing, o
uso de tecnologia dainformac&o pelas empresas e a determinagéo dos pregos dos produtos.

Serdo analisados, neste capitulo, cada ponto principal destas estratégias, com as
suas devidas contribuigdes para o comércio internacional e para o crescimento de uma
empresa e seu perfil empreendedor.

E necess&io conhecer as abordagens tedricas de internacionalizagdo de uma

empresa para langar-se no mercado externo.

1.1-DISTANCIAS DO COMERCIO INTERNACIONAL

As distdncias geograficas e culturais ajudam a empresa a fazer seu
planejamento estratégico. Para isto, também €& preciso elaborar seu modelo de
internacionalizacdo da marca ou produto (ou da empresa em si), que se inicia através de
uma andlise do ambiente interno e externo, por meio de um diagnéstico interno da empresa,
suas reais necessidades e interesses, como 0s pontos fortes e fracos; no ambito externo,
analisamos as ameagas e oportunidades que poderdo surgir ao longo do tempo.

Conhecemos também esta andlise como Analise SWOT (Strength, Weakness,
Oportunities and threats — a Matriz de Havard), que consegue ver tanto as caracteristicas
internas como as externas. Estes séo os fatores-chave para o sucesso e as competéncias da

empresa.

“A andlise do ambiente nos gjuda a saber onde estamos, 0 que sd0 as ameagas ou
oportunidades. O diagndstico organizacional nos gjuda a conhecer nossos pontos
fortes e fracos. O plano de internadionalizacdo, por sua vez, nos indica qua
caminho atomar.”*

No quadro a seguir, foi feita uma ilustracdo da andlise SWOT da Matriz de
Havard. S8o as estapas de estratégia competitiva:

1. SOARES, Claudio César. “Introducdo ao Comércio Exterior”. In: Fundamentos tedricos do comércio
internacional. Sdo Paulo. Ed. Saraiva. 2004, pag.207.
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IDiagndstico Diagnostico

Externo Interno
Ameacas/ Forcas:
Cportunidades Fraguezas

Fatores-Chave
de sucesso

Clompeténcias

Formulaciio Estratégica

Lnplementaciio e Avaliaciio

1.1.1 - DISTANCIA GEOGRAFICA

De acordo com o autor Claudio Soares, a disténcia geogréfica entre os paises,
ou até mesmo as distancias internas de um determinado pai's, eram vistas como um processo
logistico mais complexo de comercializagdo, que passou atuamente a Ser um processo
menos burocrético das empresas. Sendo assim, passou a ser uma vantagem comparativa de
expansdo de mercado.

“Nao ha divida — o mundo esta encolhendo. A globalizacdo vem se
tornando parte dos negdcios, para empresas de grande e pegueno porte. (...)

No assim chamado mundo sem fronteiras do mercado global, as
informacdes, produtos, capital, idéias e méo-de-obra estdo movendo-se com
mais liberdade entre as fronteiras nacionais, proporcionando oportunidades
paras as empresas crescerem em tamanho e capacidade, expandirem seus
mercadozs e fabricarem seus produtos de forma mais eficaz em termos de
custos.”

Hoje em dia, a distdncia geogréfica deixou de ser um empecilho para a
comercializagdo. Uma razdo que antes determinava o comeércio de uma marca ou produto,
agora se tornaum incentivo para as empresas se expandirem e venderem cada vez mais.

As fronteiras atuais se tornam mais “imaginarias’ e menos “reais’, em um
mundo cada vez mais globalizado. O poder de comercializagdo cresce a uma velocidade

assustadora, juntamente com as novas idéias e 0s hovos avangos tecnol 6gi cos.

2. O'BRIEN, Virginia. “MBA — Compacto — Negocios”. Rio de Janeiro: Ed. Campus. 2000. pag, 281.

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com

10

As barreiras geogréaficas servem apenas para delimitar territorios, porém,
perdeu sua noc¢do de plena soberania e abriu espago para hovas visdes, ndo s comerciais,
mas também politicas, de interesses mituos na maior expansdo de seus mercados internos,
para langamento destes para o mundo inteiro. E o pensamento local, para se atingir

globalmente.

“Mediante estratégias inovadoras, as empresas podem mudar seus setores de
diversas maneiras fundamentais. as fronteiras do mercado podem ser
reinventadas por meio de ateraces drésticas de preco e desempenho ou de
mudanca das fronteiras espaciais. Os caixas eletrébnicos, por exemplo,
transformaram a dinamica do setor bancéario; as mensagens de voz afetaram o
setor de telecomunicaces; e a Internet estd dterando o mercado
radical mente.”*

1.1.2 - DISTANCIA CULTURAL

A cultura causa impacto, em todas as atividades, desde os pregos, promocoes,
canais de distribuicdo do produto, até a embalagem ou o egtilo degte.

Cabe ressaltar aqui que ndo existe a andlise de comportamento cultural certo
ou errado. N&o ha juizo de valor. O que existe € um comportamento diferenciado entre os
paises. O que deve ser levado em conta é o quanto a novidade ir4 afetar os padrdes de

consumo e comportamento j4 estabelecidos no mercado.

“A Cultura é o conjunto acumulado de valores, crengas, atitudes,
premissas, interpretacbes, habitos, costumes, préticas, conhecimento e
comportamentos partilhados por um grupo de pessoas que mantém sua coesao.
(Ver quadro 1.1.2.1). A Cultura funciona como um iceberg: os valores, crengas,
premissas e interpretacdes permanecem invisive's, sob a superficie, enquanto os

costumes, préticas e comportamentos sdo os atributos visiveis acima da linha da
4 9 4

&gua

QUADRO 1.1.2.1 COMPONENTES DA CULTURA ORGANIZACIONAL

PREMISSAS

InterpretacOes e avaliagdes subjetivas, ndo baseadas em dados objetivos, que passam a ser
aceitas col etivamente como fatos.
(Continua)

3. O'BRIEN, Virginia. “MBA — Compacto — Negécios’. Rio de Janeiro: Ed. Campus. 2000. pag, 252.
4. lbidem, pag. 252.
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(Continuagéo)

NORMAS, COSTUMES E ROTINAS

Modos cotidianos tais como 0s membros se comportam, interagem e traba ham.
Vinculadas as premissas bésicas, as hormas determinam os comportamentos aceitaveis e
geralmente sdo inimeras, implicitas e poderosas.

Os novos membros séo recompensados ou sancionados conforme a aceitagéo dos padrbes
de comportamento. As normas e costumes oferecem vantagens, mas também protegem as

premissas bésicas e podem ser extremamente dificeis de mudar.

PODER

Capacidade de conseguir que as coisas sejam feitas. O poder advém da dependéncia em
relacdo aos outros, do relacionamento com figuras centrais ou do acesso ou controle de
recursos-chave. Ha bases de poder espal hadas por toda a organizago, que podem derivar-

se de estruturas formais ou informais, através de competéncias interpessoais.

RITOSE RITUAIS

Cerimonias, eventos, programas de treinamento etc., que déo destague a redlizagOes,
marcam momentos decisivos e enfatizam o que é importante para a empresa. Podem
incluir acontecimentos positivos e negativos, como a demissdo de gerentes seniores. Os
ritos e rituais reforgcam as normas, contém histria e podem permanecer muito tempo

depois de suas bases funcionais terem desaparecido.

PAPEIS E RESPONSABILIDADES

As posi¢des dos individuos e grupos dentro da organizacdo, incluindo o que se espera

deles e que tarefas sao responsaveis por concluir.

HISTORIASE MITOS

Casos e histérias contados pelos membros da empresa para as pessoas de dentro e de fora
da organizacdo. Comunicam sua histéria e déo destague a eventos, pessoas e pontos

criticos relevantes.

ESTRUTURA

Quadro de referéncia, formal ou informa, que retrata o modo de funcionamento da
organizacdo. A estrutura reflete e preserva as bases de poder e revela relacionamentos

importantes. (Continua)
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(Continuagéo)
SIMBOLOS

Logomarca, linguagem, terminologia, titulos e simbolos de status, como salas e carros, que

revelam os valores e crengas da empresa.
SISTEMASE REGRAS

Métodos formais usados para controlar, medir e recompensar o desempenho. Os sistemas
e regras refletem os valores e atitudes organizacionais. Determinam explicitamente como a

empresava motivar, monitorar e reforgar os comportamentos.

VALORES

Crengas essenciais, profundamente enraizadas, da organizagdo — sSuas maiores

preocupagdes, independem do ambiente externo.

Fonte: O'BRIEN, Virginia. “MBA — Compacto — Negécios’. Rio de Janeiro: Ed. Campus. 2000.
pags. 49 e 50.

A distancia culturd no é apenas o tema mais importante para o entendimento do
comércio internacional, como também é a maior distancia que separa ndo s6 algumas regides

de um proéprio pais, mas também os diferentes paises do mundo.

“Todos nds nascemos em uma cultura que norteia nossa experiéncia individual e
nossa socializaggo. E um processo imperceptivel que se inicia desde o momento
em gue nascemos e se torna evidente somente quando temos a oportunidade de
defrontar a culturaaqua pertencemos com uma outra.

Quando o processo de internaciondizacdo de uma empresa comega, dois
movimentos culturais simultineos e opostos acontecem: primeiro, um
movi mento de adaptacdo da empresa e dos seus profissionais a outras culturas;
segundo um movimento no sentido inverso, sutil, de fazer com que nossa cultura
€ nossos valores sgam aceitos no exterior, por meio dos nossos produtos e até
por meio de préticas administrativas e estilos gerenciais.

Em outras palavras, quando adaptamos um produto para ser vendido no exterior,
estamos simultaneamente entendendo o diferente e respeitando as peculiari dades
daguela sociedade e, a0 mesmo tempo, levando nossa cultura e nossos valores a
outros povas. (...)

Assim, o maior desafio das empresas que operam no comércio exterior € tornar
suas organizacbes e seus profissionais multiculturais, evitando, desta forma,
conflitos culturais, que tornam as atividades internacionais ineficazes. Mas, como
tornar uma empresa ou profissional, multicultura? Em primeiro lugar,
entendendo o que é cultura.”®

5. SOARES, Claudio César. “Introducéo ao Comércio Exterior” In: Fundamentos tedri cos do comércio
internacional. S8o Paulo. Ed. Saraiva. 2004, pag. 202.
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QUADRO 1.1.2.2 DIMENSOES DO CONCEITO DE
CULTURA

SOARES, Claudio César. “Introducdo ao Comércio Exterior” In: Fundamentos teoricos do
comércio
internaciond. Sdo Paulo. Ed. Saraiva. 2004, pag. 203

O quadro 1.1.2.2 acima, explicita como cada pais tem seus principios para
desenvolver sua cultura, enraizadas nas pessoas, desde seu nascimento. E o edilo de vida
socialmente adquirido ao longo da vida por seus pais e também imposto por aquela
determinada sociedade, que define o tipo de pessoa e as relagdes destas com o mundo. O
mesmo acontece com suas empresas domésticas as quais sdo frutos do trabaho e
conhecimento destas pessoas.

Para atravessar as barreiras geogréficas, nos dias de hoje, € necessério aprender e
compreender a cultura dos diferentes paises. As empresas precisam de orientagdo e
conhecimentos especificos sobre as culturas para obter sucesso. Entender seus clientes, seus
gostos e suas necessidades de compra, € o0 primeiro grande passo para 0 sucesso de uma

empresa.

1.2 ESTRATEGIAS DE INSERCAO DA EMPRESA OU MARCA NO MERCADO
INTERNACIONAL

Paraentrar no mercado internacional € preciso ter muito controle sobre os
aspectos culturais, pois mesmo que haja um choque cultural, as vendas tém que continuar, até

gue se possa reverter a situagao.
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Ha quatro diferentes tipos de estratégias utilizadas para tornar uma empresa ou
marca global. Estas estratégias sdo, principamente, usadas por empresas do setor vargjista
(como € o caso estudado, a rede Wal-Mart).

12 Egtratégia € a Organica: E uma estratégia que identifica o pais de destino da
empresa ou marca com o pais de origem por sua cultura (culturalmente proximos) e significa
que “o crescimento alcangado por um vargjista, que usa seus proprios recursos, para adquirir
pontos existentes de outros vargistas ou para comegar do zero”®. Isto é, se aproveita da
proximidade cultural entre os paises, para langar sua empresa ou marca no mercado
estrangeiro.

22 Estratégia € a entrada no mercado internacional por meio de franquias. Essas
franquias sdo acordos que podem ser firmados entre o franqueador e um Unico franqueado, em
um outro pais ou um franqueador e um franqueado, que fazem uma rede de subfranquias
(conhecido como franquia master). H& também o tipo de franquia direta, que € um acordo
entre um franqueador e vérios franqueados, que estio em um mesmo pais.”

As franquias sGo0 empresas individuais, independentes entre s, que dividem
apenas umamesma marca em comum.

A 32 Edtratégia é a Aquisicdo que “envolve a compra de multiplos pontos-de-
venda no mercado-alvo”®,

A estratégia de agquisicdo é muito usada em mercados saturados nos quais
apresentam a facilidade de se adquirir uma empresa ao invés de construi-la ou até mesmo
estruturé-la (Como € no caso da estratégia organica).

E a 42 Edratégia, a Joint-Venture. Uma estratégia de entrada no mercado em
gue os parceiros compartilham a propriedade de uma entidade comercial.

A Joint-Venture, com um socio local, tem como objetivo participar mais
extensamente de mercados estrangeiros do que ter que exportar seus produtos ou conceder
licencas para que isso acontega. As empresas geralmente firmam acordos, com a parceria
entre as empresas, para expandirem suas marcas.

Esta estratégia € mais usada quando o pais estrangeiro apresenta cultura muito
diferenciada da cultura do pais de origem (paises culturalmente distantes), ficando dificil a
penetracio da marca ou empresa no pais desejado. E a estratégia mais aceita pela maioria

dos varejistas europeus para entrada na Asia’.

6.“Dominando os Mercados Globais’. In: Financia Times. Sdo Paulo. Ed. Makron Books. 2001, pag 193.
7. Ibidem, pag. 193.

8. Idem, pag. 193.

9. Idem, pag. 196.
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“Tomados em conjunto, 0s dois eixos gudam-nos a distinguir quatro tipos de
estraégias de entrada: orgénica, franquia, aquisicdo e joint-venture. Muitos
fracassos ocorrem no vargjo internacional por causa da maneira errada de entrar.
Isso geral mente ocorre porgue o vargista ou subestima as diferencgas culturais que
enfrenta por estar muito confiante no seu formato e No seu sUCesso interno, ou
porque ndo quer perder o controle e recusa o capital estrangeiro e as competéncias

locais”
Estrutura de estratégia de entrada
Culturalmente proximo
) (a)
.. Orginica Aguisicio de
Fr-:l de cadeia Dificil de
enmnar 5
Franguia Joint- Venture entrar
@ (B

Cultaralmente distante

“Dominando os Mercados Globais™. In: Financial Times. S&o Paulo. Ed. Makron Books.2001,pag 192.

As edratégias de aquisi¢do e organica sdo culturalmente proximas, facilitando a
entrada da empresa ou marca no pais estrangeiro, enquanto gque as estratégias por meio de
franquias e Joint-Venture sdo culturalmente distantes.

Isto quer dizer que as duas primeiras estratégias possuem demandas parecidas
entre o pais franqueador e o franqueado; j& as duas Ultimas estratégias possuem estruturas
diferentes entre os paises de origem e o de destino da empresa ou marca, dificultando o
processo de internacionalizacdo destas (ver a estrutura de estratégia de entrada acima).

No &mbito da entrada da empresa no mercado externo, as estratégias de
aquisicdo e Joint-Venture sdo dificeis de entrar no mercado externo, pois os paises
estrangeiros podem possuir barreiras a entrada dessas empresas, por terem em seus
mercados internos falta de méao-de-obra qualificada, fortes competidores, restricdo quanto a
localizag&o e ao tipo de publicidade que serd feita, exigéncia de certos tipos de licencas e

sistemas de seguros desfavoréveis'.

10. “Dominando os Mercados Globais’. In: Financial Times. Sao Paulo. Ed. Makron Books.2001,pag 193.
11. Idem, pag. 192
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Nos casos de estratégia organica e de franquias, essas dificuldades, como as
apresentadas para as outras estratégias, ndo existem ou, caso existam, sdo faceis de serem

solucionadas.

1.3 CULTURA ORGANIZACIONAL

“Cada organizacdo apresenta sua propria cultura, e todos os seus aspectos sdo
influenci ados pela maneira como sua cultura funciona. Portanto, é de fundamental
importancia que a empresa compreenda o que é a cultura e como €ela funciona.
Estrategi camente faando, € vita saber se a cultura a esta gjudando a satisfazer as
necessidades do ambiente ou se esta obstruindo seu caminho, impedindo-o de
aingir seu potencial maximo em termos de produtividade, lucratividade e
desempenho.”*?

Algumas empresas possuem culturas que podem ser facilmente reconhecidas.
Essas empresas apresentam uma mesma postura e imagem propria. Outras empresas
apresentam caracteristicas menos fortes e sdo mais dificeis de serem reconhecidas. S&o
muito maledveis aos fatores externos e se adaptam com facilidade ao mercado estrangeiro;
costumam entrar com muito mais ousadia ao enfrentar os mercados desconhecidos.

Ha como se analisar alguns pontos para reconhecermos as estruturas e
imagens feitas pelas empresas. Como por exemplo, no quadro 1.1.2.1 — componentes da
cultura organizacional (ver péagina 10), onde é possivel reconhecer alguns aspectos da
cultura de uma empresa

As empresas que apresentam culturas fortes sdo aguelas em que a imagem ou
a marca da empresa € facilmente reconhecida e se enquadra nos componentes, enquanto, no
caso das empresas que possuem padrdes menos fortes, ou menos reconheciveis, ha maior

adaptabilidade nos mercados estrangeiros.

“A forca é determinada pelo grau em que os membros compartilham de maneira
uniforme todos os valores, crengas, premissas, interpretacdes, s gnificados,
préticas e comportamentos.”**

1.4MARKETING
Os principios do plano estratégico de marketing para uma empresa que visao
mercado externo séo 0os mesmos de uma que opera ho mercado domestico. No entanto, sua

operacionalizag&o envolve as caracteristicas de uma mercado global.

12. O'BRIEN, Virginia. “MBA — Compacto — Negdcios’. Rio de Janeiro: Ed. Campus. 2000. pag. 47.
13. Ibidem, pag. 57.
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Portanto, uma empresa que atua no mercado internacional necessita
desenvolver uma estratégia de marketing compativel com o ambiente competitivo do
mercado escolhido.

Para que a empresa possa divulgar seus produtos ou marca e atrair seus
clientes, ela precisa conhecé-los, reconhecer suas necessidades e desgjos, e identificar qual a
melhor localizagdo para atingir esses clientes.

Podem ser usados vérios métodos para o reconhecimento dos clientes, por isso
0 marketing se torna t&o importante para a empresa, pois define o0 entrosamento e a maneira
que sera proposta arelacdo entre o cliente e a empresa.

Veja os quadros 1.4.1 e 1.4.2. a seguir. Eles retratam as estratégias e
ferramentas de marketing usadas para melhor atender ao cliente e suas principais formas de

abranger suas necessidades e interesses:

QUADRO 1.4.1-ESTRATEGIA DE MARKETING BASICA
Defina os segmentos e requisitos do publico-alvo.
Defina valores e beneficios e posicione o produto.
Determine o prego adequado ao produto.
Determine como o produto serd apresentado ao mercado.
Crie uma estratégia de comunicagdo que aumente a consciéncia do publico visado e

convenga-0 acomprar o produto.

Fonte: O'BRIEN, Virginia. “MBA — Compacto — Negdcios”. Rio de Janeiro: Ed. Campus.
2000. pag. 224.

QUADRO 1.4.2 FERRAMENTAS BASICAS DO MIX DE MARKETING:
QUATRO “P”S

Produto

Bens ou servigos postos a venda para o cliente que ajuda a organizag&o a atingir suas
metas. Envolve aspectos como recursos do produto, qualidade e confiabilidade. As
atividades incluem o desenvolvimento do produto, tal como planejamento e P&D, e
atividades posteriores, tais como instalagéo, atendimento ao cliente e na satisfagédo ao

longo de todo o processo de troca. (Continua)
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(Continuagéo)

Preco

Quanto custa o produto — o dinheiro trocado por ele. Envolve a determinagéo de quanto

cobrar. Para comprar o produto, o cliente deve perceber que os beneficios do produto
superam 0 prego. As empresas ou reduzem 0S precos ou aumentam o valor, ou a

percepcao do valor, para seduzir os clientes para que comprem.

Ponto

Digtribuicdo — levar o produto até onde o cliente possa compré-lo. Envolve estoque,
transporte e localizagdo. A énfase atual € manter-se perto dos clientes a fim de satisfazer
com maior eficiéncia as necessidades dos clientes. O local deve convir ao cliente. A
tecnologia da informac&o, porém, esta afetando o “lugar”, a medida que mais produtos sdo
comercializados no “espago”.

Promocéo

Comunicacdo — inclui propaganda, promog&o de vendas e relacfes publicas.

Fonte: O'BRIEN, Virginia. “MBA — Compacto — Negécios’. Rio de Janeiro: Ed. Campus. 2000. pég.
224,

O marketing cria a oportunidade da empresa de conhecer seu cliente em
potencial e construir um relacionamento duradouro (fidelizacdo do cliente), pois o cliente
vem sempre em primeiro lugar.

O marketing € muito importante para determinar o futuro do relacionamento
entre o cliente e a empresa, e como estes lagos serdo “atados’. E a forma congdante de estar
“apresentando” o produto ou marca e fazer com que este seja desejado e consumido.

Desta forma, a empresa estd sempre em contato com 0s desgjos e necessidades
dos seus clientes.

Este marketing de relacionamento, também conhecido como o marketing
tradicional, é aguele no qua a empresa, inserida no mercado, analisa seu potencial diante da
massa de clientes que conquistou (ver quadro 1.4.3). Ele determina 0s passos ou metas que a

empresa precisa alcangar para chegar até seus clientes.
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QUADRO 1.4.3. SEIS PASSOS PARA A SEGMENTACAO
1.

Determine as fronteiras do mercado conforme a estratégia de negocios.

2.

Identifique as varidveis de segmentacdo que serdo mais Uteis.
3.

Colete e analise os dados da segmentacéo, identificando os clientes com as

mesmas necessidades e desegjos.

4.

Esboce um perfil de cada segmento com informacfes sobre as varidvels, de

modo a compor um quadro do comportamento de compra.

5.

Atinja os segmentos procurando as melhores oportunidades decorrentes do

emparel hamento dos recursos da empresa com tai s oportunidades.
6.

Elabore um plano de marketing que maior ressalte as caracteristicas do

produto e crie uma imagem que tenha apelo junto ao segmento visado.

Defina o melhor método para atingir tal grupo.

Fonte: Alexandre Hiam e Charles D. Schew. Apud: O'BRIEN, Virginia. “MBA —
Compacto — Negécios’. Rio de Janeiro: Ed. Campus. 2000. pag. 229.

O marketing tradicional torna a relagdo entre empresa e cliente muito mais
pessoa. Desta forma, ha como se ter uma melhor previsibilidade do futuro da empresa, ja
que os altos e baixos econdmicos e possiveis imprevisos podem ser mais facilmente
controlados por causa da seguranca formada dessa relagdo, se o perfil do cliente e empresa

forem minuciosamente identificados (ver quadro 1.4.4).
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QUADRO 1.4.4 VARIAVEISDE SEGMENTACAO

Demografia

Idade, género, raca, etnia, estado civil, tamanho da familia, configuracdo familiar,
educagdo, ocupagao, renda.

Geografia

Nacional, regional, local, urbano, suburbano, rurd, clima, populagéo.

Psicografia

Valores, crengas, atitudes, opinides. Pode ser segmentada por religido, cultura, status
socioecondmico, preferéncias politicas, ocupacgéo, interesses, hobbies e quaisquer

afiliagdes que ajudem a conhecer gostos e preferéncias.

Comportamentos

Fidelidade & marca, taxa de uso, beneficios percebidos, aplicagdo, prontiddo do

comprador.

Fonte: O'BRIEN, Virginia. “MBA — Compacto — Negécios’. Rio de Janeiro: Ed. Campus. 2000. pég.
230.

O marketing cria uma colaboragéo entre cliente e empresa. A empresa que
consegue manter suas vendas e facilmente abre seu mercado é aquela que melhor controla
sua vulnerabilidade, investe em seu mercado, apresenta inovagdes (principamente
tecnologicas) e mais conhece seu cliente. Desta forma, a empresa se torna mais forte e o

cliente cada vez mais satisfeito (ver quadro 1.4.5).

QUADRO 1.45 FORMA DE DIFERENCIACAO

Produto Segmentos

InovacOes técnicas Mercados mal atendidos
Novos ingredientes Mercados globais
Novas fungbes Novos segmentos

Melhores atributos fisicos
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Prego Digtribuicao

Melhor valor Novos canais
Incentivos a volumes maiores Servicos dentro de loja
Descontos maiores ou ofertas Pontos da empresa
Especiais

Adaptado de: Robert T. Davis, “Marketing Management; Becoming a Market-Driven Company”, in
The Portable MBA, eds. Eliza G. C. Collins e Mary Anne Devanna (New York: John Wiley & Sons,
1990), p. 184. Apud: O'BRIEN, Virginia. “MBA — Compacto — Negécios’. Rio de Janeiro: Ed. Campus.
2000. pag. 230.

1.5 TECNOLOGIA DA INFORMACAO

“A tecnologia da informagdo permite que todas as partes envolvidas na
distribuico mudem no sentido de interligarem-se ainda mais intimamente, de
receberem as informagdes simultaneamente e receber dados em tempo real ou o
mais proximo possivel disso, mesmo quando os pontos de distribuicdo estgam
espal hados pelo planeta.”**

O uso datecnologia da informag&o, nos dias de hoje, pode ser, muitas vezes,
vital para o desenvolvimento e crescimento da empresa, principalmente no ambito
internacional.

Com os computadores em nossas vidas modernas, ficou ainda mais f&cil, tanto
para a empresa quanto para o cliente, buscar interesses similares, tornando os negocios que
uma vez eram totalmente reais, em virtuais. “acelera as atividades, reestrutura o poder e
dinamiza as informagdes’ "> (ver quadro 1.5.1).

A tecnologia da informac&o, atualmente, € um recurso usado por praticamente
todas as pessoas do mundo, com raras excegdes. O acesso aum computador se tornou muito
f4cil e rapido. E um meio de comunicacZo e de controle internacionalmente poderoso.

A Tecnologia da informagdo trouxe muitos avangos para 0 crescimento da
empresa, ampliou sua capacidade de comunicacéo, ndo s com os clientes, mas também
entre seus funcionarios, podendo, desta forma, analisar e obter resultados cada vez mais

apropriados paraa empresa e para o cliente.

14. O'BRIEN, Virginia. “MBA — Compacto — Negocios’. Rio de Janeiro: Ed. Campus. 2000. pag. 240
15. Ibidem. P&g 180.
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QUADRO 1.5.1 0 IMPACTO DA TECNOLOGIA

Estrutura Organizacional

Através de sistemas eletrdnicos em rede a informacdo cruza fronteiras rapidamente,
criando novas estruturas organizacionais que se estendem para aém de departamentos

funcionais, unidades de negécios estratégicos, divisdes e até a propria empresa.

Recur sos humanos

A tecnologia da informag&o proporciona aos trabalhadores a capacidade de trabalhar fora
de escritérios virtuais, propiciando uma maior flexibilidade nas programacées de trabal ho.
Embora algumas pessoas tenham perdido o emprego, em decorréncia dos avancos
tecnoldgicos, 0 mundo digital levou outras a aprimorar suas competéncias. A Tl incentiva

a necessidade de mais treinamento e qualificagéo.

Relagbes

Os banco de dados e redes permitem que os representantes do atendimento ao cliente
apresentem respostas imediatas e um atendimento rapido e especializado. Por meio da
tecnologia da informagdo, os produtos podem ser personalizados, de modo a satisfazer as
necessidades do cliente. Isto vem dar suporte ao desenvolvimento de relacdes de parceria
entre empresas e clientes e resultados em niveis mais elevados de satisfagéo do cliente.
Formam-se novas parcerias entre empresas e fornecedores com a disposicdo da
informagdo a0 longo da cadeia de distribuicdo, e as empresas descobrem o valor do

trabalho em conjunto.

Operacgoes de fabricagdo

A tecnologia da informag&o reduz o tempo do ciclo, os defeitos dos produtos, os custos de
fabricagdo e acelera as interagbes com clientes e fornecedores nas empresas de fabricagdo
e servico. A fabricagdo, integrada por computador (CIM, computer-integrated-
manufacturing), o desenho, auxiliado por computador (CAD, computer-aided-design) e 0s
avangos na tecnologia dos chips permitem a criagdo de uma variedade mais ampla de

produtos inovadores. (Continua)
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(Continuagéo)

Marketing e novos produtos

Através de amplos bancos de dados de pesguisa de mercado, os departamentos de
marketing podem identificar os desgjos e necessidades dos clientes com grande
especificidade, segmentando os mercados com precisdo crescente. A Tl permitiu as
empresas acompanhar os clientes individuamente, abrindo caminho para produtos
personalizados e para o0 desenvolvimento de relacionamentos de longo prazo com clientes
valorizados. Esta tendéncia alimentou os vinculos entre marketing, P&D e fabricacéo,

com equipes multifuncionais projetando e produzindo itens personalizados.

Planejamento estratégico

A tecnologia da informagdo impulsiona o progresso, a produtividade e o lucro,

constituindo um importante fator estratégico para ganhar vantagem competitiva.

Fonte: O'BRIEN, Virginia. “MBA — Compacto — Negécios’ . Rio de Janeiro: Ed. Campus. 2000. pags.
181 e 182.

O conhecimento da empresa se torna cada vez mais répido, agilizando o
processo de elaboragdo de um produto cada vez melhor. Sem este conhecimento, afeta-se o
desempenho dos funcion&rios e acarreta um desenvolvimento inferior do produto. Desta
forma, a empresa perde cada vez mais oportunidades de negécios.

O Quadro 1.5.2 mostra mais claramente a influéncia exercida pela Tecnologia

de informag&o nas empresas, em diferentes niveis, que constituem beneficios potenciais.

QUADRO 1.5.2 CINCO NiVEIS DE TRANSFORMACAO PROPICIADA PELA TI

Nive 1 Exploracéo localizada

A TI, tal como os nimeros de discagem gratuita, sistemas de entrada de pedidos, sisemade
controle de estoque e correio eletrénico, aplicada a sistemas isolados, geramente propicia
poucas mudangas na estratégia de negocios e pode ser facilmente copiada pela
concorréncia. Sem indicadores de desempenho adequados, os niveis de mudanga do
desempenho relacionados as mudancgas da tecnologia jamais poderdo ser testados com
precisdo. As aplicacBes da T, no nivel 1, podem reduzir custos e acelerar as respostas, mas
ha pouca diferenciagdo no mercado. A fim de criar vantagem competitiva, os gerentes

precisam agregar valor a cada aplicagéo. (Continua)
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(Continuagéo)

Nivel 2 Integracdo interna

A integragdo interna possui dois componentes: (1) interconectividade e interoperabilidade
de diferentes sistemas, operando através de uma plataforma comum; e (2) interdependéncia
dos processos de negdcios entre as fungbes. As empresas tendem a concentrar-se mais na
interconectividade que na interdependéncia, mas os dois elementos sdo importantes e
precisam ser explorados. Enfatizar um sem o outro ndo vai proporcionar vantagem

competitiva.

Nivel 3 Reestruturacdo dos processos de negicios

A Tl ndo deve ser simplesmente inserida sobre 0s processos existentes; deve ser empregada
como alavanca edratégica na estruturagdo dos processos de negocios. A funcionalidade da
TI pode transformar processos baésicos, tais como centralizag@o vs. descentralizag&o, linha
VS. equipe de apoio e coordenagdo vs. controle. A reestruturagdo precisa ser abordada de
maneira racional e sistemdtica. As empresas tém de compreender 0S processos da

concorréncia, assim como 0s seus proprios processos, antes de assumir mudancgas enormes.

Nivel 4 Reestruturacdo da rede de negdcios

Os vinculos do processo com a criagdo e a fabricagdo constituem o potencia para
diferenciacdo e expandem a reestruturacdo da rede de negdcios. No entanto, o intercdmbio
eletrénico de dados (EDI), por s s6 nada faz. A mera partilha de informagdes com clientes
e fornecedores ou 0 Ssmples processamento de transagdes por meios eletronicos néo oferece
vantagem competitiva No entanto, proporciona a organizacdo uma maior eficiéncia
administrativa, como a movimentacdo dos estoques propicia eficiéncia operacional,
dinamizando os niveis de estoque na cadeia de abastecimento. S6 quando a Tl aprimorar o
processo decisorio ou proporcionar servigos com valor agregado distintivos é que elavai ser
tornar estratégica Quando 0s parceiros, nessas trocas, conseguem aavancar as
competéncias na rede compartilhada — por exemplo, evitando a integragéo vertical na
empresa— € que se ganhou vantagem competitiva.

(Continua)
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(Continuagéo)

Nivel 5 Redefinicdo do escopo dos negdcios

Asredes mais flexiveis e fluidas de joint-ventures, aliangas e parcerias vém subgtituindo as
economias de escala hierarquicas, extensdes de linhas de produtos verticais e incorporactes
e aquisicies verticais. Os gerentes tém de demonstrar como o0 uso das aplicagOes de TI
aprimoram a coordenagdo e o controle dos processos de negocios, dentro da empresa, com
0s processos de negocios fora dela. A Tl deve aumentar a capacidade de combinar
competéncias essenciais, de modo que tenham um maior apelo junto aos clientes. A infra-

estruturade Tl deve dar suporte a uma coordenag&o e um controle suficientes.

Fonte: N. Venkatraman, “1T-Enabled Business Transformation: From Automation to Business Scope
Redefinition”, Sloan Management Review (inverno de 1994,vol.35, no.2), pp. 73-74. Apud: O'BRIEN,
Virginia. “MBA — Compacto — Negécios’. Rio de Janeiro: Ed. Campus. 2000. pags. 191 e 192.

A TI pode ser utilizada de diferentes maneiras, para que uma empresa obtenha
informagdo e conhecimento para a melhoria e desenvolvimento de sua performance. No
inicio do uso de TI, seu objetivo era praticamente para tornar apenas mais eficiente as
fungdes administrativas da empresa. Com o passar do tempo, 0 seu uso estd cada vez mais
diversificado e apresenta multiplas fungdes, como conhecer melhor o cliente, controlar seu
estoque, analisar sua performance, controlar seu rendimento e crescimento econdmico,

conhecer seus funcionérios, entre outros beneficios que o uso de TI trouxe para as empresas.

“Nenhuma aplicagéo de Tl em si é estratégica. Ela s6 se torna estratégica de
acordo com o modo como é utilizada. Um dos mais conhecidos sistemas de Tl — 0
Sabre System Computer Reservation System, da American — torna-se estratégico
ndo apenas por facilitar o processo de reserva de lugares, mas porque a
informacdo que fornece é empregada para tomar decisdes mais conscientes a
respeito de programagdes, determinacéo de precos e promogdes.”

1.6 DETERMINACAO DE PRECOSCOMO ESTRATEGIA

Atualmente, € necessrio cativar o cliente ndo sO pela qualidade do produto,
mas também pelo preco deste, pois 0 mundo globalizado torna as empresas cada vez mais
competitivas e a concorréncia cada vez mais acirrada

Desta forma, um dos grande diferenciais que pode conquistar o cliente, além

da necessidade e interesse pelos produtos, € o prego.

16. O'BRIEN, Virginia. “MBA — Compacto — Negécios’. Rio de Janeiro: Ed. Campus. 2000. pags. 192.
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Os pregos dos produtos devem ser bem elaborados, bem como os pregos

empregados nos produtos que serdo comercializados nos diferentes paises, para que possam

agradar ao cliente, estar dentro das leis do comércio de cada pai's e ainda assim obter lucro

paraaempresa.

Observando os conceitos basicos de fixacdo de precos, referente ao quadro

1.6.1, os administradores globais devem buscar sistemas e politicas que fagam a analise da

“precificac@o” adequada para os mercados interno e estrangeiro.

QUADRO 1.6.1 OITO CONSIDERACOES BASICAS PARA A FIXACAO DE
PRECOSEM ATIVIDADE DE MARKETING FORA DO PAIS DE ORIGEM

1.
2.
3.

5. Os pregos devem diferir de acordo com o0 segmento de mercado?

8.

O prego reflete a qualidade do produto?

O preco é competitivo?

A empresa deve buscar penetragdo no mercado, skimming ou algum outro
objetivo nafixac&o dos precos?

Que tipo de descontos (de troca, para pagamento a vista, por quantidade) e
concessOes (propaganda, trade-off) a empresa deve oferecer a seus clientes

internacionais?

Que opgdes de fixacdo de precos estdo disponiveis se os custos da empresa
aumentarem ou diminuirem? A demanda no mercado internacional é elastica ou
inel&stica?

Os precos da empresa provavelmente serdo vistos pelo governo do pais de
origem como razoaveis ou excessivos?

Asleis de dumping do pais estrangeiro criam algum problema?

Fonte: KEEGAN, Warren J./GREEN, Mark C. “ Principios de Marketing Global”, pag. 352.

Ha trés tipos de estratégias usadas para a fixagdo de precos, orientadas pelo

cliente: Skimming do Mercado, fixagdo de pregos por penetracdo e retencdo do mercado.

Skimming nada mais € do que “uma tentativa deliberada de atingir um

segmento do mercado que esteja disposto a pagar um prego mais alto por um produto.*’

17. KEEGAN, Warren J/GREEN, Mark C. “Principios de Marketing Globa”, pag. 355.
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Esta estratégia é usada quando a concorréncia e a capacidade de producdo sdo
limitadas, pois quando o prego do produto é muito alto, fica-se restringido a demanda do

produto, j& que somente o comprardo aqueles que estiverem dispostos a pagar por de.’®

“As metas dessa estratégia de fixagdo de pregos sdo maximizar a receita sobre um
volume limitado, adequar a demanda a oferta disponive e reforcar as percepgdes
do cliente quanto ao ato valor do produto. Quando isto € feito, o preco € parte da
estratégiatotal de posicionamento do produto.”*®

Ja a fixagéo de pregos por penetracdo, € uma estratégia para que o produto se
torne competitivo, para obter uma posi¢do no mercado, mesmo que para iso a empresa

tenha que acarretar prejuizos por um certo periodo de tempo.

“Instal agOes eficientes de escala e de mdo-de-obra de baixo custo permitem que
as empresas que usam esse tipo de fixag8o de pregos no marketing internacional
desfiram um *ataque’ sobre o mercado.”?°

E por dltimo, a estratégia de retencdo do mercado, que é aquela usada pelas
empresas, para que possam continuar competindo no mercado. Para isto, a empresa precisa
estar sempre ajustando os precos de acordo com a concorréncia, ou, se trantando de uma
empresa global, esta tem que estar de acordo com a taxa cambial flutuante de cada pais.
Muitas dessas empresas usam esta estratégia quando a moeda de seu pais apresenta uma

valorizagdo em relagéo as moedas dos demais paises.

“Se as empresas com negadcios internacionais mantém seus niveis de pregos, as
conversbes de cambio vinculadas a sua moeda local forte elevam
automaticamente o preco de muitos produtos, fazendo com que essas empresas
percam muitos mercados internacionais. Para evitar isso, muitas vezes as
empresas acabam ndo definindo precos com base na conversdo do prego pelataxa
cambia atual, mas sim na situagdo competitiva em cada mercado e na capacidade
e disposi ¢&o de pagamento dos clientes.”*

Diversos fatores influenciam a tomada de decisdo quanto ao preco, como oS
fatores internos da empresa (varidveis estratégicas e econdmicas); fatores de mercado

(quanto a oferta do concorrente, ou quanto a saturagdo do mercado);

18. KEEGAN, Warren J/GREEN, Mark C. “Principios de Marketing Globa”, pag. 355.
19. Ibidem, pag. 355.

20. Idem, pag.355.

21. Idem, pag. 356.

22. |dem, pag. 356.
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fatores referentes também a natureza do produto (se o produto € uma novidade ou ja existe

no mercado).
Quanto ao produto ser novidade ou ndo, existe uma tabela para exemplificar a
“precificac@0” usada para os produtos conforme sua participacdo no mercado — niveis de

ciclo de vida do produto no mercado (ver quadro 1.6.2).

QUADRO 1.6.2 PRECIFICACAO AO LONGO DO CICLO DE VIDA DE UM
PRODUTO. — Retirado do livro: O'BRIEN, Virginia. “ MBA — Compacto — Negdcios®. Rio deJaneiro:
Ed. Campus. 2000. pags. 236.
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Figura 9.7 Precificagac ao lango o0 ¢ olo de vida ce um produto.
{Fonze: Alexandar Higm e Charigs 0. Scheve, The Fortabla MBA in
Marketing (Mowa York: John Wilay & Sons, 78020 o, 310

Estes sGo os principais pontos que poderiam ser destacados nas estratégias
tradicionais para inser¢do do produto ou marca no mercado internacional.

Foram expostas, neste capitulo, as estratégias usadas pelas empresas, ndo s6 em
seu mercado doméstico, mas principalmente no mercado internacional.

Este capitulo servira como base para que seja feita a andlise das estratégias sob

0 escopo da empresa Wal-Mart.
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CAPITULO 02

2. METODOLOGIA

Pararesponder as questdes propostas neste trabalho, serd analisado o mercado, através
de edtratégias usadas pela Wal-Mart, para obter um espago forte na inser¢do de suas lojas no
exterior, apesar das grandes pressdes sofridas por seus concorrentes, fornecedores e até mesmo
pessoas civis.

Esta pesquisa serafeita, através de analise documental, com base na fundamentacéo
tedrica estudada e nos conhecimentos adquiridos sobre a Wal-Mart.

Ser4 feita uma andlise minuciosa entre as relagBes goresentadas pela Wal-Mart, para
promover seu crescimento, e as melhoras que ela podera fazer para expandir cada vez mais no
mercado internacional, sem que tenha prejuizos de seus servigos e de sua marca registrada de
pregos baixos.

A pesquisa serd usada para fazer um debate tedrico entre as premissas tradicionais
usadas no comércio exterior e as premissas usadas pela Wal-Mart para o plano de
internacionalizacdo de empresas.

A relevancia desta monografia encontrase no conhecimento adquirido sobre as
relagcbes atuais de mercado, que ndo “respeitam” todos os tipos de regras de comércio

tradicional, antes necessdrias para se obter sucesso no mercado internacional.
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CAPITULO 03

3. HISTORIA DA WAL —MART

A primeira loja do fundador da rede Wal-Mart, Sam Walton, foi na verdade uma
franquia de uma loja chamada Ben Franklin da Butler Brothers, em Newport, Arkansas. Sua
lojafoi inaugurada no dia 1° de setembro de 1945, quando Sam tinha apenas 27 anos de idade
e, antes de sua morte, em 1992 (ver foto abaixo), seu negdcio possuia uma receita anual de
US$ 43 bilhdes.

¥Sam Walton — O fundador da Wal-Mart*

“Ele ndo tinha idéias predeterminadas sobre vargo; seu método de aprendizado era
ouvir quem estava no negdcio em vez de ler revistas especializadas. Desde cedo,
buscou vantagem competitiva por meio de atividades engenhosas de inteligéncia de
mercado, visitando concorrentes, verificando precos e mostruarios, enfim,
procurando qualquer informagdo que o gjudasse em sua propria loja. Aproveitar
idéias alheias em vez de ser criativo nunca o incomodou. N&o sentia vergonha que
quase tudo que fez na vida copiou de alguém.”?*

23. Foto retirada do livro: SLATER, Raobert. “Wal-Mart: Como a nova geracéo de lideres transformou o
legado de Sam Walton naempresa niimero 1 do mundo.” Rio de Janeiro: Ed. Elsevier, 2003, p. 136.
24. 1bidem, pag. 37.
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No inicio, Sam Walton seguia as regras de abastecimento de produtos da Butler
Brothers, mais tarde descobriu uma cldusula no contrato com esta empresa que lhe permitia
obter 0 abastecimento de sua loja com outros fornecedores que ndo fossem os ja
predeterminados pelo franqueador. Desta forma, comegou a percorrer a cidade durante a noite
para comprar as mercadorias com precos mais acessiveis para vender em sualoja.

Em 1949, Sam perdeu o aluguel de sua loja; por esta razdo, resolveu comprar outra
loja da mesma franquia (Ben Franklin), no lado oeste da praga da cidade, em Bentonville,
Arkansas. Esta nova loja teve a sua inauguragdo em margo de 1951 e foi a precursora da
futurarede de varejo Wa-Mart, criada 11 anos depois.

Em 1953, veio a segunda loja de Sam, localizada em Fayetteville. Os seus
concorrentes locais apostavam que em dois meses a loja fecharia, porém ndo foi o que

aconteceu.

“De inicio, ndo se via como um vargista caipira como Sam Walton deixaria sua
marca. Muitos dos cachorros grandes do vargjo ja haviam imprimido suas pegadas
nas grandes cidades, os Unicos lugares importantes para o varejo. Mas Sam Walton
contava com dois grandes atributos a seu favor: primeiro, foi tavez o maior
comerciante de sua era. Tinha um instinto sobrenatural para sentir que produtos
venderiarzn5 e aque preco, onde localizar seus estabel eci mentos e como deveriam ser
aslojas.”

Entdo, em 1962, o futuro fundador da rede Wal-Mart j& possuia 16 lojas de franquia,

locdizadas nos estados de Arkansas, Kansas e Missouri.

“A operacao daque as |ojas ensinou a Walton que o comércio de vargjo tinha futuro
nas cidades pequenas. Sua crencga era a de que os habitantes de comunidades locais
ndo deviam pagar mais pelas mercadorias do que pagariam em cidades grandes. Em
geral, os comerciantes das cidades pequenas cobravam pregos mais atos por causa
das dificuldades de distribuic&o e da incapaci dade de comprar t&o barato quanto as
grandes cadeias’*®

Sam Walton acreditava que os descontos serviriam como uma “arma’ para poder
comprar diretamente dos fornecedores, em grande quantidade. As redugdes dos pregos seriam
dadas pelo aumento no volume dos produtos.

Com essa visdo, Sam Walton teve a idéia de transformar as suas lojas de franquia,
Ben Franklin, em uma rede de lojas de desconto, que pudesse vender seus produtos a pregos

baixos todos os dias e ndo apenas em certos dias de promogdes.

25. SLATER, Robert. “Wal-Mart: Como a nova geracao de lideres transformou o legado de Sam Walton na
empresa nimero 1 do mundo.” Rio de Janeiro: Ed. Elsevier, 2003, p. 17.
26. Ibidem, pag. 38.
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3.1. INiCIO DA REDE WAL —MART

Em 2 de julho de 1962, Sam Wadlton, juntamente com seu irmao, abriram sua propria
loja de desconto. Era o inicio das lojas Wal-Mart (nome sugerido por um associado), que
inicialmente recebeu o nome de Wal-Mart Discount City, localizada em Rogers, Arkansas
(ver foto abaixo).

Primeira loja Wal-Mart — por volta de 1962.

JA em seu primeiro ano de existéncia, as vendas da Wal-Mart atingiram US$
975.000,00 e, em 1969, sete anos depois, com 32 lojas, as vendas chegavam a US$ 30,8

milhdes.?®

“Em 1979, aWal-Mart, com 276 | gjas e 21.000 empregados, ja al cancara vendas de
US$ 1 bilh&o, tornando-se a primeira empresa a atingir tal marca em apenas 17
anos. Walton estava abrindo em média 100 | ojas por ano. Com tantas i nauguragdes,
agumas comunidades comecaram a protestar contra o que veio a ser chamado de
‘Sprawl-Mart’ (Espalha-Mart), denotando a expansdo desenfreada da empresa para
as pegquenas comunidades, destruindo o comércio local. A Wal-Mart contestava,
com o argumento de que o declinio era conseqiiéncia ndo de sua chegada as
ddades, mas da inobservancia das novas preferéncias dos clientes pelos pequenos
comerciantes.”*

No final do ano de 1989, a Wal-Mart ja se tornava o primeiro varejista da histéria a
declarar um lucro liquido de US$ 1 bilhdo. E em 1991, tornava-se 0 maior vargjista dos
Estados Unidos.

27. SLATER, Robert. “Wal-Mart: Como a nova geracao de lideres transformou o legado de Sam Walton na
empresa nimero 1 do mundo.” Rio de Janeiro: Ed. Elsevier, 2003, p. 136.

28. Ibidem, pag. 41.

29. Idem, pag. 44.
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Sam Walton, quando faleceu em abril de 1992, havia construido o maior império
vargjista do mundo e era 0 segundo homem mais rico do mundo, depois somente do sultdo de
Brenei.*°

A Wal-Mart teve a sua primeira loja no exterior, em 1991, através de uma “joint-
venture’®! com a cadeia mexicana Cifra, perto da Cidade do México, porém, sb no ano de
2000 as lojas mudaram seu nome de Cifra para WAL MEX, hoje operando em 31 estados e
com vendas anuais de US$ 10.6 bilhges.

Além das lojas nos Estados Unidos e no México, atualmente, a Wal- Mart também
possui lojas em*:

- Porto Rico (atuamente com 32 lojas; 121ojafoi abertaem 1992),

- Canada (atualmente com 255 lojas; 12 lojafoi abertaem 1994),

- Brasil (atualmente com 19 lojas e com 116 lojas da rede Bomprego; 12 lojafoi aberta
em 1995),

- Argentina (atualmente com 11 lojas; 12lojafoi aberta em 1995),

- China (atualmente com 43 lojas; 12 lojafoi abertaem 1996),

- Alemanha (atuamente com 88 lojas; 12Iojafoi aberta em 1998),

- Koreia (atualmente com 16 lojas; 12lojafoi abertaem 1998),

- Reino Unido (atualmente com mais de 277 lojas; 12lojafoi abertaem 1999),

- Japéo (atualmente com mais de 405 lojas; 12lojafoi aberta em 2002).

. CANADA UINITED
KINGDOM

UNITED STATES
. PUERTO
=) Rico

*

MEXICO

1 3

l.‘l. RGENTINA

30. SLATER, Robert. “Wa-Mart: Como a nova geracdo de lideres transformou o legado de Sam Walton na
empresanimero 1 do mundo.” Rio de Janeiro: Ed. Elsevier, 2003, p. 54.

31. Estratégia de entrada no mercado em que os parceiros compartilham a propriedade de uma entidade
comercial. A Joint- Venture com um socio local (neste caso, a Cifra) constitui uma forma de participar
mai s extensamente de mercados estrangeiros do que exportar ou conceder licengas.

32. Dados retirados do site oficial da Wal-Mart. www.wamart.com. Consulta no dia
26.09.05.
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Atualmente, a Wal-Mart tem mais de 1.3 milhdes de associados no mundo inteiro

com aproximadamente 5.400 lojas. Possui um lucro de gproximadamente US$ 9.1 bilhdes.

“Com muito mais lojas cobrindo éreas geogréficas muito mais amplas, a Wal-Mart
hoje ndo é s6 um empreendimento mais influente e poderoso do que o deixado pelo
fundador, mas também uma organizacdo bem mais exposta ao mundo exterior do
que admitia o patriarca em sua época, ou sga, muito mais visivel e muito mais
controversa. (...) A presenca internacional do Mc Donald's € mais ampla; porém, a
Wal-Mart € o maior empregador privado do mundo, com 1,38 milhdo de
empregados.(...) Outras empresas, como a Home Depot, Staples e todas as outras
superlojas, espaham suas marcas pelos lugares mais distantes do territorio
americano, mas a Wal-Mart converteu no mais notavel simbolo de Grande Loja, a
mais visivel das enormes organizacoes de vargjo, a cadeia em s que, bem além de
qualquer outra, desperta paixdes, quase sempre positivas, mas as vezes negativas,

nas comuni dades em que atua.

133

3.2- WAL-MART - FATOSINTERESSANTES DOSULTIMOS 35 ANOS

Apresentado abaixo, o quadro 3.2.1, que retrata os principais acontecimentos da Wal-
Mart, entre 1969 e 2004.*

QUADRO 3.2.1-ULTIMOS35 ANOS

\Ano HFato
1969 0 Wal-Mart operacom 15 Lojas. Em 1969 aempresa torna-se uma
incorporacao.
1970 0 38 Lojas em funcionamento, com vendas totaizando $44,2 milhdes.
1.500 associados.
1971 0 51 Lojas, $78 milhdes em vendas e 2.300 associados.
0 E implantada a divisio das agBes e 0 plano de participacio nos
lucros.
1972/1974 0 Wal-Mart cresce para 100 lojas, vendas de 236,2 milhdes em 1974 e
5.800 associados.
1975/1976 || O 153 Lojas, com vendas de $478.8 milhdes.
1977 O 195 Lojas, com vendas de $678.4 milhbes e 15mil associados.
0 Ocorre aprimeira aquisi¢do de porte - 16 lojas da Mohr Value Chain.
0 A revigta Forbes classifica o Wal-Mart como o0 nimero 1 na
categoria de varejo.

33. SLATER, Robert. “Wal-Mart: Como a hova geragao de lideres transformou o legado de Sam Walton na
empresa nimero 1 do mundo.” Rio de Janeiro: Ed. Elsevier, 2003, p. 26 e 27.

34. Tabelafornecidapelo site oficiad daWal-Mart do Brasil. www.wal martbrasil.com.br. Consultano dia
26.09.05.
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1978 O 229 Lojas, com vendas de 900.2 milhdes de dblares.
0 Aquisi¢do da Hutcheson Shoe Company, fundagéo da Farmécia,
Servigo de Autos e Joalheria.
0 Sam recebe o prémio o "Homem do Ano".
1979 0 A Wa-Mart se tornaa primeira empresavarejistaa atingir amarca
de $1 bilh&o de dolares em um periodo bem curto. S&o 20.500 associados.
11980 i 330 Lojas, com vendas de 1.6 bilhdes de dolares |
1982 0 O aniversario de 20 anos marca vendas totalizando $3.3 bilhdes de
dolares.
1983/1984 0 745 Lojas, com vendas totalizando $6.4 bilhdes. 100 lojas
inauguradas em um sd ano.
O Em 1983 abre o primeiro Sam's Club em Oklahoma, tornando-se
umadivisio permanente.
1985 0 O programa "Madein America" éimplantado com éxito.
0 104.000 associados.
1986/1987 0 A empresatem o maior sistema de comunicagdo via-satélite nos
EUA.
O 1.114 Lojas, com vendas de 15 bilhGes de délares.
0 Fundago do Walton Institute, para treinamentos gerenciais.
0 Aberturados primeiros hipermercados.
0 Novamente a Wal-Mart € classificada como uma das cinco empresas
mel hores administradas nos Estados Unidos.
1988 0 Abrem-se 0s primeiros Supercenters na cidade de Missouri.
0 Dezesseis Centros de Distribuicdo estéo em operacéo.
O 100 unidades SAM’S CLUB, com o total de 223.000 associados.
1989 O 1.402 Lojas, com vendas de 25,8 bilhdes de dolares.
0 272.000 associados.
0 O dstema de escaneamento de mercadorias é uniformizado para
todas as unidades.
1990 O 1.573 Lojas, com vendas de $32,6 bilhdes.
0 A empresafaz a aguisicdo da Western Merchandise e MacL aine

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com

36

Company.
0 A Wad-Mart éamaior empresa varejista em faturamento nos EUA.
0 328.000 associados.
1991 O 1.720 Lojas, com vendas de 43,9 bilhdes de dolares.
O Aberturada 1° loja na a&reainternacional, na cidade do México.
0 371.000 associados.
1992 O 1.880 Lojas, com venda de 55.4 bilhes de dblares.
0 Sam Walton recebe o prémio Medalha da Liberdade, oferecido pelo
governo dos Estados Unidos.
0 H& 434.000 associados.
1992 O Samuel Moore Walton falece em 05/04 de cancer nos 0ssos. |
1993 0 Introducdo da Marca Propria Great Value. |
1994 0 Expansdo internacional: Inicio das atividades no Brasil e na
Argentina.
1997 0 Com 680.000 associados em 50 estados a empresa € considerada o
maior empregador dos EUA.
0 O faturamento anual excede 100 bilhdes de ddlares.
1998 0 Aquisicio de 21 lojas da Wertkauf na Alemanha
1999 0 Aquisicio de 74 lojas da Interspar na Alemanha.
0 Aquisicio do Grupo ASDA, dalnglaterra (229 lojas).
2001 0 Reconhecimento pela revista Hispanic Bussines M agazine como uma
das empresas que mais valoriza a diversidade.
2002 0 Registro da maior vendagem em um Unico dia na histéria dos
Estados Unidos — 1,43 bilhfes de dblares no dia anterior ao feriado de Ac¢do de
Gragas - Thanksgiving.
2003 0 Aquisi¢do do grupo Bomprego, no Brasil (149 lojas e 3 centrosde
distribuicéo).
0 Reconhecimento pela Revista FORTUNE como a empresa mais
admirada dos Estados Unidos.
2004 0 Reconhecimento pela Revista FORTUNE, pelo segundo ano
consecutivo, como a empresa mais admirada dos Estados Unidos.
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“A HISTORIA DA MAIOR empresa do mundo comegou ha apenas 55 anos,
em Betonville, uma cidadezinha de habitos caipiras, encravada no estado americano
de Arkansas. Nesse periodo, a Wal-Mart — Mai or rede de varejista do mundo, maior
companhia americana, mais poderosa cliente das indUstrias de bem e consumo —
passou de um empdrio a uma poténcia, cujas vendas equivalem ao PIB da Bélgica.
Com quase 1,7 milhao de funcionarios, a Wal-Mart be rainacreditaveis 300 bilhdes
de dblares em vendas anuais. Muitos dos grandes movimentos do capitalismo
americano — como a recente fusdo da Procter & Gamble com a Gillette — foram
resultados da enorme pressao exercidapearede. A Wa-Mart é, de qualquer angulo
gue se olhe, um fenbmeno de dimensBes avassaladoras. Uma corporagdo que
desperta admiragao, temor e espanto.”*

A Wal-Mart tem um potencial muito grande para persuadir seus fornecedores a

mel horarem seus empreendimentos, crescerem e participarem cada vez mais do mercado.

35. EXAME. Ano 39, n° 15, Edicdo 848, do dia 03 de agosto de 2005. Pag. 23.
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CAPITULO 04

4. ANALISE DAS NOVAS ESTRATEGIAS ADOTADAS PELA
EMPRESA WAL - MART NA CONQUISTA DO MERCADO
AMERICANO E ESTRANGEIRO

Hoje em dia, a Wal — Mart € a maior empresa em faturamento do mundo e
investe em véarios mercados estrangeiros.

Atualmente, vem investindo bastante no mercado brasileiro (comprou arede de
supermercados BomPreco, que possui lojas em quase todo territorio brasileiro e esta
negociando a rede vargjista do sul do pais, a Sonae — ver anexo 04 péagina n° 68), passando
do sexto para terceiro lugar, no ranking nacional de supermercadistas, somente levando em

considerac&o os pregos baixos e a dedicagdo aos seus clientes.

“A cultura Wal-Mart é um dos fatores de sucesso da atuagdo da rede no mundo.
Presente em 11 paises, arede Wal-Mart mantém a consi sténcia de sua atuacao local
devido as crencas e valores compartilhados, criados pelo fundador da empresa,
Sam Walton. Ndo importa se vocé vai a uma loja Wal-Mart em sua cidade ou em
qualquer outra unidade fora do pais; garantimos que encontrara sempre os melhores
precos, produtos de qualidade e o atendimento ao cliente diferenciado, padréo em
todas as unidades da rede.”*°

A Wal-Mart possui regras que trabal ham para manter o diferencial da empresa,
sendo estas normas, uma maneira de manter sua marca registrada realmente Unica e
singular. Onde quer que se esteja, desde a China a Porto Rico, ao visitar uma destas lojas,
com certeza, algo de muito familiar sera encontrado no caminho.

N&o s6 a atmosfera de bons precos e de bom atendimento € criada para ser o
diferencial da empresa, mas também a formade trabalho € muito diferente dos demais.

Os funcionérios se reinem em encontros “familiares’ semanais, para discutir e
celebrar o andamento da empresa. Fazem destes momentos verdadeiras festas, sob o grito
de guerra da empresa (ver capitulo 05, pégina 47) e a filosofia de “pregos baixos todos 0s
dias’. N& h& como esta empresa ser comparada com nenhuma outra, em organizagdo e
agilidade.

36. Citagdo retirada do site da Wal-Mart no Brasil, www.wa martbrasil.com.br (link sobre a cultura da

organizacao.
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Quando a Wa — Mart chega ao mercado, atemoriza todos 0s seus
concorrentes, ndo SO 0S pequenos comerciantes, como era no tempo de Sam Walton, mas
também as grandes redes vargjistas, como Carrefour e o Grupo P&o-de-Acucar.

Um bom exemplo deste “perigo”, enfrentado pelas empresas concorrentes, €
transmitido pelo artigo de Jim Hightower®’, que fala com indignagdo sobre o mercado
subtraido pelaWal-Mart, com a diferenca de pregos em relacdo a outros varejistas.

O artigo de Jim Hightower é sobre a necessidade das empresas concorrentes da
Wal-Mart comegarem a se esforgar, para ndo perderem o espago conquistado no mercado.

Em termos de edratégias, principalmente os pequenos comerciantes seréo
devastados pela Wd-Mart, por causa dos precos baixos e da comodidade que é oferecida, pois
€ possivel encontrar os varios produtos que se desgja adquirir em apenas uma loja, sem se

preocupar em pesquisar em outros lugares.

“Why should we accept this? Is it our country, our communities, our economic desti nies—or
theirs? Wal-Mart’s radical remaking of our labor standards and our local economies is
occurring mostly without our knowledge or consent. Poof— there goes another local business.
Poof—there goes our middle-class wages. Poof—there goes another factory to China. No one
voted for this. . . but thereitis”*®

A Wal - Mart é uma empresa que preza por trés valores para venda e sucesso de
seus produtos: pregos baixos, bons servigos e bom atendimento ao cliente (ver capitulo 05,
pagina 43). Ha também um grande sistema de abastecimento de produtos, que faz com que
existaum enorme volume de estoque em suas lojas.

Desta forma, nenhum produto estara em falta; isto faz com que o cliente saia
sempre satisfeito de umaloja.

No entanto, a Wal-Mart ndo se importa em pagar bem seus funcionérios (vive
driblando os acordos com sindicatos — ver anexos n°02 e 03 péginas 66 e 67 ), nem em

agradar atodos os clientes. Transcende a cultura dos paises dos quais faz parte (perfil dos

37. Jim Hightower € um comentarista de radio, colunista e autor do Best — Sdller : “Let’s Stop Beating
Aroud the Bush”; da entrevistas diédrias a mais de 120 estagdes de radio no paisinteiro (E.U.A.). Ele
faz seus discursos espa hando sua mensagem de populismo progressivo e de esperanca pela A mérica.

38. HIGHTOWER, Jm “How Wa-Mat is remeking our wald” In: Alter Net The mix is the messog dte
www.aternet org/story/12962. Posteoo em 26 derabril de 2002, Traduzido parao portugués “ Por quédevemos acsitar i90?E
0 destino do Noso peis danossacomunidade danossaeconomia— au 0 ddes? [Serefaindo aWa-Mart] A Wa-Mat esta
radicdamente rfazendo 0s nosos pedrBes de trabalhos e a nossa economia locd, e ettas mudangss estfo ooorrendo
prati camantesam nosso conhed mento ou consantimento. Poof —Laseva autro negddolocd [Refere-seaconcarrénd . Poof —

Laseva osdaiodadassemédia Poof —Laseva outrafdaricaperaChina Ninguém vatou paraisso... mes edaaoonteoendo.”
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paises importadores), pois ja carrega, para onde quer que v4, sua propria filosofia, que foi
passada por Sam Walton, e seus “herdeiros’ continuam a espalhar a mensagem deixada por
ele (ver capitulo 05, pagina 46 )

A empresa comete muitos erros na expansao de seu mercado e “peca’ em ndo
“abrir mao” de seu perfil conservador para um perfil mais coerente com os dos paises onde
instala suas franquias.

Entretanto, mesmo com todos esses “métodos antiqguados’ em seus mecanismos
estratégicos de internacionalizacdo da empresa, consegue fazer sucesso e agradar a muitas
pessoas, “atacadas’ pelos baixos pregos, pela comodidade de achar tudo o que se quer e
comprar em gpenas um local.

Na area que abrange o comércio exterior, especificamente no que se refere ao
plano de internacionalizag8o, as empresas preocupam-se, principalmente, com a imagem de
seus produtos ou marca e com o perfil adequado dos paises que importar&o seus produtos.

No entanto, a Wal - Mart normalmente coloca de lado os principios que mais
pesam para a maioria dos especialistas em comércio e apenas se importa com o cliente de
um mundo globalizado, nos dias atuais, tracando uma boa estratégia de prego baixo,
(mesmo assim consegue obter lucro) e tentando agradar ao cliente, isto é, cativando o
cliente pelo “bolso” e pela “cordiaidade’ no atendimento.

De acordo com o artigo de Pablo Babini, “Um modelo impossivel de ser

» 39

copiado”*” ,a Wal- Mart ndo aprende com seus erros, como também os implementa para
outros mercados estrangeiros (ver anexo 06, pagina 70 ).

Nao seria possivel a empresa desenvolver suas estratégias, dando um aspecto
renovador, mas sem mudar o que ha de mais importante para seu sucesso, € implementasse
algumas diferentes edratégias, nas quais ela pudesse atingir mais demanda e obtivesse
menos criticas?

Com as edtratégias usadas pela Wal-Mart, ela conseguird se expandir cada vez
mais para outros paises? Tendo em vista que ha um crescimento muito grande das relagBes
comerciais no mundo, cada vez mais globadizado, com uma comunicagdo muito répida, com
menos diferencas culturais e com menos distanciamentos nas fronteiras geogréficas entre os

paises, serd possivel a Wal-Mart tornar-se ndo sd uma das mais ricas empresas, mas também

39. BABINI, Padlo.“ Ummoddoimpossivel desar copiadd’ In: HIVI Manegament: revidadefaramentasempresatid escdhida
pdcslidaresetomedoresdeded 0.
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uma das mais reconhecidas mundialmente? E possivel que os mercados locais deixem isto
acontecer?
A seguir, estd0 expostos os quadros da revista Capital (edicdo especia) sobre a
classificagdo das empresas mais admiradas pelos brasileiros no ranking de vargjistas, no
qua a Wal-Mart encontrase em 2° lugar (somente apés o Pdo-de-Aclca) e qual a

importancia dos fatores-chave para esa selegéo.

A% MAlS ADMIRADAS

SUPERMERCADCS

RANKIMNG

Comiriu varsgis.a vl ioado

EMFHRESR

e Grupe Fio-be &eisr

feka opEeeacsn par mein dnosistema g sl Mart
e Autn-sericn. Poszui
NECESSATAMENtE LIm3 ared R L e LT

dintlizada & alimantog
oy Zendzs
FAALIE LD D B0 chi i, 1

Crvalpun #ane e Aunar feanmese-s T
LUl A B presd wats admitadi

CI0 20635 . QS ST CRmn sl ereld g Angeloni
o aier passadda, O opspeito

pelu vzt das, seemadn 30 llan

fater miis Falosicadn enire

v Falrewialadcs, passon

2t s e T

cornin i epualichale de puechalos

e servicas 2 a qualidade de e

B e hinean benaz
A Brsnpreie
L T Beradn

Tl 13 Banfa i

12" y» Irmacs Bratas. Finwsc G l A

BT LIRS W R

Erea

Fespgiza pela eonsamidor

Wealicatis e proclicas @ sevina

Hualiveas: da qestan

Lompramizzn com RH m“lr )

niitn el 5
Mricriadace -—-ﬁ- i
Hezpsansatil dade social -—--J.E‘

: ot oy ) -

Grmpeamizen cam o Para -—_- )

Suidu liramgzin

SN

Competir globalmerite --IEE =
2105 s 2001
HE a3 Taid? T - ns o G AllIELIas v lagapilalconh

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com

42

CAPITULO 05

5. ESTRATEGIASESPECIFICASDA WAL-MART

Neste capitulo, serd feita uma andlise comparativa entre a visdo tedrica (capitulo
01) e as reais edratégias usadas pela Wal-Mart, na inser¢do da sua empresa, no mercado
internacional.

A Wal-Mart € uma empresa i nternacionalmente conhecida e reconhecida por ter
uma culturaforte (ver pagina 16 Capitulo 01).

“A cultura Wal-Mart é um dos fatores de sucesso da atuagdo da rede no mundo.
Presente em 11 paises, arede Wal-Mart mantém a consisténcia de sua atuacao local
devido as crencas e valores compartilhados, criados pelo fundador da empresa,
Sam Walton.”*

5.1 CULTURA WAL-MART:

“Sua cultura empresarial- baseada em simplicidade- ndo tem parados. Aos olhos
do mundo fica dificil entender como a maior empresa do planeta [no setor
vargista] continua a cultivar hébitos interioranos.”**

A Wal-Mart tem uma cultura muito especifica, desde seu inicio em 1962. Sam
Walton sabia como atrair seus clientes, através de trés simples ingredientes para 0 sucesso:
“prestar 6timos servicos aos clientes, demonstrar respeito pelas pessoas e esforcar-se pela
exceléncia.”*
Além de sempre prezar pelo cliente em primeiro lugar, Sam Walton
frequentemente fazia pesguisas com 0S seus concorrentes, para avaliar 0s pregos e nunca
deixar que um deles tivesse um prego mais em conta.

“Precos baixos todos os dias’, este era o lema, usado até os dias de hoje. Este
lema serve como um diferencial da empresa em relagéo a seus concorrentes.

Para que a cultura organizacional da Wal-Mart fosse transferida para todas as
lojas, em proporgdes iguais e da mesma maneira, Sam Walton fazia questéo de visitar todas
as suas lojas, para conversar com os funcion&rios e passar sua mensagem, transmitida com

clareza e coeréncia

40. SitedaWa-Mart Brasil: www.wa martbrasil.com.br (Cultura Wal-M art)

41. RevistaExame. Ano 39, n° 15, Edicao 848, do dia 03 de agosto de 2005. Pag. 23.

42. SLATER, Robert. “Wal-Mart: como a nova geracdo de lideres transformou o legado de Sam Walton
na empresa nimero 1 do mundo.” Rio de Janeiro: Ed. Elsevier, 200. pag. 43.
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Desta forma, a empresa poderia funcionar com eficécia e seguir os padrdes

escolhidos por seu fundador. “Em consequéncia, sua cultura lancou raizes profundas e

difusas, produzindo os melhores resultados.” 43

“A cultura da Wal-Mart &, portanto, um conjunto de instrugcdes de ordem-unida
gue, no todo, determinam a singularidade da empresa. (...) Mas 0 ponto em que 0s
vargistas diferem uns dos outros, no qual uns sdo excelentes e 0s outros caem na
mediocridade ou na inclria, € a atitude da organizacdo quanto aos clientes e aos
empregados. Tal postura € a esséncia e a substancia da cultura da Wal-Mart,
consistindo em reiterar mensagens claras e consistentes e em zelar por sua
execucdo.”*

Por ser totalmente notavel o poder da cultura desta empresa, h4 um quadro de
componentes da cultura organizacional (ver pagina 10, capitulo 01), que pode ser
preenchido com os componentes da Wal-Mart, para que seja feita uma andlise mais

detalhada da difusdo e conhecimento da cultura organizacional desta empresa

QUADRO 5.1.1 COMPONENTES DA CULTURA ORGANIZACIONAL DA WAL-
MART

PREMISSAS

A cultura consiste em trés Crencas Bésicas: 1) Respeito pelo individuo; 2) Servigos aos
clientes; 3)Busca da exceléncia.

“Tudo na culturaé mutavel, exceto as Trés Crengas Basicas.”

NORMAS, COSTUMES E ROTINAS

O fundador da empresa elaborou um conjunto de 10 regras, destinadas a ajudar os
empregados aimplementar as Trés Crengas Basicas.

Dez regras de negocios:

Comprometa-se com o negdcio.

Divida os lucros com todos 0s associados e trate-0S como parceiros.

Motive seus parceiros.

Comuniqgue tudo que for possivel aos seus parceiros.

Valorize tudo que os associados fizeram pelo negécio.

o 0 &~ W NP

Comemore 0 SUCesso. (Continua)

43. SLATER, Robert. “Wal-Mart: como a nova geracdo de lideres transformou o legado de Sam Walton
na empresa nimero 1 do mundo.” Rio de Janeiro: Ed. Elsevier, 200. pag. 57.
44, 1bidem, pags 58 e 59.
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7. Ougatodos na empresa.
8. Supere as expectativas dos clientes.
9. Sejamelhor do que os concorrentes no controle das despesas.

10. Nade contra a corrente.

PODER

Sam Walton, quando vivo, percorriatodas suas lojas parater total controle e conhecimento
do que estava acontecendo. Atualmente, com a morte de Sam e o grande crescimento da
empresa, ndo SO internamente nos Estados Unidos, mas internacionalmente, este processo
de controle e conhecimento das lojas fica na responsabilidade de cada gerente e estes tém o

dever defazer o melhor para“sua’ loja e sempre hd a comunicacdo de todos.

RITOSE RITUAIS

O mais importante evento gque ocorre ha empresa so 0s chamados “ sdbados de culturd’; ou
seja, aos sabados, sfo feitas reunides com o intuito de dar a todos a chance de saber 0 que a
organizag&o comprou e o quanto foi investido nessas compras. Mas parte dessas reunides se
destina a aprender com os erros cometidos durante a semana.

Estas reunifes também envolvem, muitas vezes, algum elemento de descontracdo, pois a
diversio também tem muito a ver com a cultura da Wal-Mart. E uma forma de derrubar
barreiras entre as pessoas. E a cultura diz respeito, principalmente, acriar vinculos entre 0s

gerentes e empregados.

PAPEIS E RESPONSABILIDADES

Todos, dentro da organizacdo, tém suas responsabilidades voltadas as Trés Crencas
Bésicas, tendo como apoio para 0 seus cumprimentos, as dez regras de negocios. O

importante é que, em primeiro lugar, sempre esta o cliente.

HISTORIASE MITOS

O fundador da organizacdo, Sam Walton, comegou seu negdcio a partir de uma franquia,
que foi se estendendo, através dos conceitos e desgjos de Sam.

Um guia de orientacdo paraaWal-Mart, apartir dos preceitos do fundador, € “n&o se torne
grande demais, ndo fique arrogante, nd0 chame muito a atengdo, continue simples,
mantenha-se fiel ao que faz melhor. E, mais importante, envolva-se apenas nas atividades
que afetam diretamente os clientes.”

A culturaWal-Mart tornou-se a cola que preserva a lealdade entusidstica dos empregados

eimpulsiona as |ojas para cumprir os atos padrdes definidos por Sam Walton. (Continua)
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(Continuacéo)

ESTRUTURA

Todos os empregados, com suas devidas fungdes, tém papel importante a desempenhar na
empresa, até chegar aos clientes. Para que os pregos cheguem muito mais acessivel (pregos
baixos) a eles, é preciso a gumas edtratégias que sdo usadas para baratear o produto.

A organizagdo ndo ostenta grandes construgdes, lojas gigantescas e admiraveis, nem
escritérios luxuosos. Quando ha viagens, os executivos dividem os quartos em hotéis menos
luxuosos e os empregados ndo sdo sindicalizados, para que a organizagdo ndo tenha mais
gastos do que o0 necessério com a méo-de-obra. Os pregos dos produtos com os fornecedores
s80 negociados a um valor muito baixo, praticamente o preco de produgdo do produto,
dando ao fornecedor uma margem de lucro muito pequena. E todos estes “descontos’ sdo

repassados para o consumidor.

SIMBOLOS

O principal simbolo da cultura da empresa é o grito de guerra, que pode ser ouvido em
qualquer loja Wal-Mart, dos Estados Unidos ou de qualquer outra loja nos diferentes
paises em que ela estd inserida Este grito de guerra foi atribuido ao diaa-dia dos
funcion&rios, depois que Sam Walton visitou uma fabrica de bolas de ténis na Coréia e
pode assistir a um grito de guerra dos funcionérios que eram estimulados durante a sesséo
de ginastica matutina.

O grito de guerra serve como um equalizador entre todos os componentes da empresa.
Sam Walton precisava deste grito de guerra para “promover o senso de unidade na massa

de gerentes e empregados.” (ver quadro 4.1.2).

SISTEMAS E REGRAS

Os empregados estdo incumbidos da tarefa de decidir como implementar as Trés Crengas
Bésicas, que eram deliberadamente genéricas.
Porém, existem também duas regras a serem seguidas pelos funcionérios. S&o elas:

Regra do Por-do-Sol: “N&o deixe para amanhd o que pode ser feito hoje” — Os
empregados da Wal-Mart deviam atender aos pedidos que |he eram feitos até o por-do-sol
do mesmo dia. Os cliente julgam as lojas com base no zelo dos empregados e narapidez de
suas respostas. Assim, a observancia da Regra do Por-do-Sol € uma forma de prestar
excelentes servigos aos clientes.

(Continua)
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(Continuagéo)

Regra dos trés metros: A qualquer hora em que o cliente chegasse a menos de trés metros
de um empregado, este deveria olhé&-1o nos olhos, com um sorriso amigével, e perguntar-lhe

Se precisava de algum tipo de gjuda

VALORES

O mais importante para a Wal-Mart é a cultura deixada pelo seu fundador.

Sam Walton nunca deixou de difundir, nenhum dia sequer, e pessoamente, a cultura que
acreditava para sua organizagdo. Assim que faleceu, a familia deixou claro que a equipe
gerencial deveria observar as crengas do pai, como principais indutores da cultura da
Wal-Mart.

Fonte: Todas estas informacgdes acima foram retiradas do livro: SLATER, Robert. “Wal-

Mart: como a nova geracdo de lideres transformou o legado de Sam Walton na empresa niimero 1 do

mundo.” Rio de Janeiro: Ed. Elsevier, 200.

Todos os componentes do quadro acima sdo facilmente identificados e
engajados na cultura da empresa, pois sdo elementos muito fortes para o destaque e
empreendimento deste negécio e a Wal-Mart faz com que todas essas caracteristicas
aparecam.

O importante € que todos os clientes, que entrem em uma loja Wal-Mart, seja
nos Estados Unidos, Brasil ou China, eles reconhegam os valores e as crengas em torno de
todo o ambiente.

No quadro a seguir (quadro 5.1.2), esta o grito de guerra das lojas Wal-Mart, no
Brasil. O inicio do grito de guerra (formacdo da paavra Wal-Mart, como uma torcida faz
quando divulga o nome de um time, muito usado principalmente nas escolas dos Estados
Unidos) éigual em todas as lojas de todos os paises, desde os Estados Unidos a China.

Esta foi uma forma que Sam Walton descobriu para engajar todos seus
funcionérios. Desde os gerentes a balconistas, todos tém que participar do grito de guerra,
para terem a nogdo de que todos estdo ali por um mesmo motivo: a satisfagéo do cliente.

Assim, todos se sentem parte de um mesmo grupo, de uma ‘ grande familia' .

“N&0 se espante se vOcé ouvir estes gritos entusiasmados de nossos associ ados
enquanto estiver comprando em sua loja Wal-Mart favorita. Todo esse barulho é
nosso grito de guerra. Algumas pessoas podem achar fora de moda, mas nds temos
orgulho disso. E aforma através da qual demonstramos orgulho pela nossa empresa
- real mente, esperamos que vocé também participe. Com o decorrer dos anos, nossa
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empresa cresceu para incluir lojas, associados e clientes em muitas partes do
mundo, desta forma, nosso grito de guerra pode ser ouvido em muitos idiomas
diferentes”

QUADRO 4.1.2 GRITO DE GUERRA “CHEERS’ WAL-MART

MedaumWw!
Medaum Al
Medaum L!

M e da um Rebolado!*
Me daum M!
Medaum Al
MedaumR!
MedaumT!

O que formamos?
Wad-Mart!

Quem €0 nimero um?
O Cliente!

A diferenca... € nossa gentel!
O que importa... €o cliente!

Wal-Mart € 10!
Wal-Mart € 1000!
E o melhor vargjista do Brasil!

* Sendo o rebolado a estreaque fica no lugar do hifen na logomarca da empresa

Fonte: Site da Wal-Mart Brasil: www.walmartbrasil.com.br (Grito de guerra “ Cheers’ Wal-Mart.)

“Gerenciar a cultura ndo é facil, e mudala é anda mais dificil — ndo
impossivel, mas extremamente dificil. A cultura é arraigada. O que se passar
abaixo da linha da agua exerce uma influéncia continua sobre as acoes e atitudes
acimadda

Asregras e regulamentos pal paveis e as historias e mitos inatingiveis agem em
conjunto. N&o apenas expressam as crengas e premissas subjacentes da cultura
como também servem para manter a cultura viva. Se o gerenciamento desgjar
modificar suas estratégias e alterar seu curso, tem de levar em consideracéo os
valores e crencgas subliminares que vém mantendo o navio na superficie. Como
envolvem estes conceitos humanos arraigados, as tentativas de aterar a cultura
geram reacBes emocionais. Os gerentes precisam conseguir criar um novo
contexto, no qual as pessoas vao optar por agir conforme os modos desgados
pela organizacdo. Nesse contexto transformado, podem-se criar novas
expectativas com relagdo a papéis e desempenho, os quais moldardo os
comportamentos e atos dos funcionarios.” *°

45. Site daWal-Mart Brasil: www.wa martbrasil.com.br (Grito de guerra“Cheers’” Wal-Mart.)
46. O'BRIEN, Virginia. “MBA — Compacto — Negécios’. Rio de Janeiro: Ed. Campus. 2000. pag, 62 e
63.
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5.2 ESTRATEGIAS DE INSERCAO DA WAL-MART NO MERCADO

INTERNACIONAL

No capitulo 01, foram abordadas quatro principais estratégias para insercéo de
uma empresa no mercado internaciona. A Wa-Mart usou as quatro esratégias
apresentadas, para abrir seu mercado.

Primeiramente, o inicio das lojas Wal-Mart veio de uma franquia (franquia
direta, ver capitulo 01, pagina 14) que Sam Walton tinha da Ben Franklin em Arkansas —
E.U.A. Reconhecendo que tinha “jeito” para 0 negbcio abriu, em 1962, a primeira loja
Wal-Mart; ja em 1969 possuia 15 lojas e tornou-se uma incorporacdo (dados do capitulo
03, péagina 34).

Depois da abertura e avango da empresa no mercado doméstico, a Wal-Mart,
através de uma joint-venture (ver capitulo 01, pagina 14) com a empresa Cifra, expandiu
seu mercado parao México, em 1991. Foi o primeiro contato com 0 mercado internacional.
Desta forma, a joint-venture foi a melhor escolha, para diminuir os riscos de uma eventual
incompatibilidade da empresa com o mercado do México.

Com a abertura de mercado da Wal-Mart para o México e, depois de visto o
sucesso deste, a organizacéo fez outras entradas em mercados estrangeiros, através do uso
de “joint-ventures’.

Também usou a estratégia de aquisi¢éo, para mercados culturalmente préximos
(capitulo 01, pagina 15) como foi 0 caso de sua inser¢io no Canada.*’

Hoje em dia, conquistou o seu espaco em 11 paises e ja tem, aproximadamente,
5.400 | ojas espal hadas pelo mundo.*®

S6 no Brasil, além das lojas proprias com a marca Wal-Mart, também adquiriu
arede BomPrego de supermercados e esté negociando a compra da rede do sul do Brasil, a
Sonae (ver anexo 04, pagina 68). E a empresa também fez uso da estratégia organica para
entrar no mercado argentino com uma subsidiéria propria

Aos poucos, vem abrindo ‘caminhos e portas para sua entrada nos diversos
mercados estrangeiros, expandindo ndo sb suas lojas e aumentando o crescimento de seu
lucro, mas também impondo uma cultura interiorana americana, advinda do fundador que

até os dias de hoje, € pregada por toda a organizag&o.

47. “Dominando os Mercados Globais”. In: Financial Times. Sdo Paulo. Ed. Makron Books. 2001, pag
186.
48. Site daWa-Mart Brasil: www.walmartbrasil.com.br. (histériada Wal-Mart).
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5.2.2 ESTUDO DE CASO: A ESTRATEGIA METICULOSA DA WAL-
MART*

“ Congtruir uma presenca globa nunca é exclusivamente o resultado de um
grande projeto. Tampouco € a consequéncia de agBes oportunistas e aeatdrias. A
abordagem mais inteligente, que pode ser chamada de ‘oportunismo dirigido’, coloca o
oportunismo e a flexibilidade dentro de uma diregdo ampla, orientada por uma estrutura
sistemética que contempla os quatro maiores aspectos discutidos neste artigo: escolha de
produtos, escolha de mercados, modo de entrar nos mercados e velocidade de expansdo
global.

A cadeia vargjista americana Wal-Mart € um excelente exemplo de alguns dos
elementos-chave dessa estrutura. A Wal-Mart focou suas investidas iniciais na
globalizagso, nas Américas e na Asia México, o segundo pais mais populoso da América
do Norte, foi o primeiro pais onde a Wal-Mart entrou. Dadas as significativas diferencas de
renda e cultura entre os Estados Unidos e o México e o fato de que esta foi a primeira
iniciativa de globalizagdo da Wal-Mart, a empresa compreendeu que tinha ainda muito a
aprender e optou por umajoint-venture, meio-a-meio, com um varejista local.

A medida que aWal-Mart se expandiu mais pela América Latina, selecionou os
proximos dois maiores mercados, o Brasil e a Argentina. Sua entrada, no mercado
brasileiro, se deu por meio de uma joint-venture com um parceiro local. No entanto,
aproveitando a experiéncia obtida no México, a Wal-Mart decidiu que ficaria com 60%,
detendo entdo o controle Quando a experiéncia latino-americana tornou-se mais
significativa, a empresa entrou no mercado argentino por meio de uma subsidiéria propria
A Wal-Mart entrou no mercado canadense por meio de uma aquisi¢do de 100% de uma
empresa, ja que arenda e a cultura dos Estados Unidos e do Canada sdo semel hantes.

Os movimentos da Wal-Mart em direcdo aos mercados asiaticos, também
parecem bastante l6gicos. Ela comegou por selecionar trés maiores mercados — Japéo,
China e Indonésia. No entanto, devido as significativas diferencgas lingligticas, culturais e
as distancias geogréficas entre os Estados Unidos e esses mercados, a empresa optou por
depender bastante de aliangas edtratégicas. E, por fim, € digno de nota que a Wal-Mart

escolheu Hong Kong como ponte para sua subseqiiéncia entrada no mercado chinés.”

49, Estudo de caso retirado do livro: “Dominando os Mercados Globais’. In: Financial Times. Sdo Paulo.
Ed. Makron Books.2001,pag 20.

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com

50

5.3MARKETING ORGANIZACIONAL

O marketing da Wal-Mart também esta relacionado as Trés Crengas Basicas,
mencionadas anteriormente, pois 0 que a empresa mais preza, € que, de alguma forma,
todos seus clientes se identifiquem com a cultura da organizag&o.

Desta forma, 0 necessério é apenas seguir as Trés Crengas Béasicas. O trabalho,
em si, pouco importa, o que realmente interessa é que, de qualquer maneira, se ainja 0s
preceitos basicos da Wal-Mart, para o seu bom funcionamento e desenvolvimento como
empresa.

E possivel identificar assim, de que forma a Wal-Mart faz uso das ferramentas

basicas do mix de marketing (ver quadro 5.3.1)

QUADRO 5.3.1 FERRAMENTAS BASICAS DO MIX DE MARKETING:
QUATRO “P"S

Produto

Todos os produtos das lojas Wal-Mart séo escolhidos e tratados com seus fornecedores
para que estes produtos tenham caracterigticas préoprias desenvolvidas pela Wal-Mart. Os
pré-requisitos para o fornecimento sdo a embalagem e gramatura do produto apropriadas,

rétulo e informagdes sobre o produto, de acordo com as normas da empresa.

Preco

O baixo preco cobrado por seus produtos comecga desde o fornecimento. Depois de
passados todos os requisitos para o fornecedor, a Wal-Mart negocia com este para que o
preco do produto seja quase a um prego de custo, dando uma margem de lucro muito
pequena ao fornecedor, porém, compraem muita quantidade.

Degta forma, vendem mais barato, porém vendem muito mais quantidades, ao invés de

apenas ter uma margem de lucro boa e vender peguenas quantidades.

(Continua)
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(Continuagéo)

Ponto

Os pontos, no inicio das lojas Wal-Mart, era se localizar em pequenas cidades, nas quais
as principais lojas também eram pequenas. Pelo fato de os pontos de distribuicdo serem
distantes, seus pregos ficavam mais caros. Sam Walton fez com que isto ndo fosse um
empecilho para as vendas e nem para as suas lojas de desconto. Conseguiu seus proprios
fornecedores e, pessoalmente, buscava os produtos dos fornecedores, desta forma,
barateando o produto.

Nos dias de hoje, com uma empresa internacionalmente conhecida e localizada em
diversos pontos do mundo, o apelo foi usar a era da informagdo (tecnologia da
informag&o), ter controle total sobre sua mercadoria e manter uma distribuicéo e estoque

em grande quantidade, para que nenhum produto falte em suas prateleiras.

Promocéo

A melhor promocdo de venda das lojas Wal-Mart esta entrelagada com as Trés Crencgas
Bésicas e com o lema de “Pregos Baixos todos os dias’ .

Todo 0 seu marketing é criado, através de uma atmosfera amigavel e reconhecida por
todos, pois a Wal-Mart é impregnada de uma cultura propria em qualquer lugar do

mundo.

Fonte: Todas estas informagdes acima foram retiradas do livro: SLATER, Robert. “ Wal-Mart:
como a nova geracdo de lideres transformou o legado de Sam Walton na empresa #1 do mundo.” Rio de
Janeiro: Ed. Elsevier, 200.

5.3.1 MARKETING E DISTRIBUICAO INOVADORES

“Em 1962, quando Sam Walton estabeleceu sua primeira loja rural de larga
escala, reinventou as vendas em massa, contrariando as crencgas do setor de que ndo se pode
construir volume de varejo em cidades pequenas. Ele atingiu sua meta de em 1997 tornar-
se uma empresa de US$ 1 bilh&o e, em 1992, a Wal-Mart havia se tornado o maior varejista
do mundo. Em 1994, as vendas totalizaram US$ 82,5 bilhdes. A empresa possui mais de
dois mil centros de desconto, mais de duzentos supercentros e, expandindo-se além do
mercado tradicional, abriu mais de 428 membership stores, denominadas Sam’s Clubs.

A estratégia de marketing da Wal-Mart da suporte a sua estratégia de compras e

distribuicd. Como os pregos normais sdo baixos, ndo ha promocdes especiais. Isto
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significa que a movimentacdo de produtos € previsivel, possibilitando o controle do
estoque e tempos de ciclo de entrega répidos. Além disso, encarrega-se de 85% da
distribuic&o. Sua frota de dois mil caminhdes reabastece as prateleiras das lojas duas vezes
por semana. Os fornecedores fazem as entregas diretamente para um dos vinte centros
nacionais de distribuicdo, eliminando os fornecedores intermediérios e os centros de
distribuicéo local. As remessas deixam os centros de distribuicdo em menos de 24 horas,
intensificando o giro de estoque.

A empresa trabalha em parceria com fabricantes vitais como a Procter &
Gamble (P& G). Como mencionado anteriormente, a sofisticada rede de informagdes da
Wal-Mart, ndo apenas fornece-lhe informagbes essenciais, como também permite-lhe
compartilha-la com os fornecedores. A P& G sabe quando tem de reabastecer sua linha,
evitando que a Wal-Mart incorra em excesso de estoque, economizando custos.

Em comparac@o a concorréncia do setor, a Wa-Mart tem 20% a menos de
margens brutas, despesas gerais menores, margens liquidas 30% superiores. Proporciona
retornos para os acionistas duas vezes maiores e persegue um crescimento anual de 20%"

A Wa-Mart também vem reformulando seu marketing em relagdo a seus
produtos. O marketing da Wal-Mart é voltado essencialmente para 0s precos baixos
oferecidos por esta empresa. No entanto, a organizagdo vem perdendo espago mais
abrangente em relagdo a classes mais altas da sociedade, pois ndo consegue penetrar no
mercado das pessoas de altarenda, ja que tem um marketing com base em baixos custos.

Assim, com esta nova abordagem que a Wal-Mart quer oferecer aos seus
clientes, mostra que seus produtos ndo sdo apenas “pregos baixos’, mas também sdo de
qualidade.

E agora, além de focar apenas em propagandas com produtos e precos baixos,
serdo abordados também nas divulgagdes, os produtos e sua qualidade, bem como clientes
satisfeitos e funcionarios amigaveis. (ver anexo 01, p&gina 65).

A Wal-Mart usa todas as formas de diferenciacdo possivel, para continuar no
patamar de empresa nimero 1 do mundo, no setor varejista. Ela faz bom uso das formas de
diferenciacdo, seja nos produto ou na distribuicdo destes (ver capitulo 01, quadro 3.4.5,
pagina 20).

50. Artigo retirado do livro: O'BRIEN, Virginia. “MBA — Compacto — Negdcios’. Rio de Janeiro: Ed.
Campus. 2000. pag. 245 e 246.
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“E, assim, embora muitos aspectos da Wal-Mart tenham mudado na década
seguinte, a esséncia do lugar, a cultura organizacional e a filosofia de negocios,
concebidas por Sam Walton, ficariam incolumes. Para a familia, essas foram
decisdes cruciais: manter-se envolvidos na empresa e insistir em que o Estilo
Sam Walton ficasse encaixilhado para sempre como a doutrina da empresa.”>*

5.4 TECNOLOGIA DA INFORMACAO USADA PELA WAL-MART

Com a ajuda do computador e com todos os métodos e aternativas que ele
trouxe para o mundo moderno, ficou mais facil, a longas disténcias (egpacos geograficos
muito distantes — caso das lojas Wal-Mart no continente americano e de outras lojas no
continente asiético), ter total controle e percepcao dos estoques dos produtos e desempenho
de cadaloja

Ha o controle, ndo so do fluxo de caixa de cada empresa, mas também controle
de estoque, maior viabilidade de entregas rapidas pelos fornecedores, agilidade nos meios
de comunicacdo e, também, maior comodidade para o cliente que pode fazer parte deste

universo (ver quadro 5.3.1).

QUADRO 5.4.1 VANTAGENS DO DESENHO AUXILIADO POR COMPUTADOR

Recur sos de desenho

Testa uma érie de alternativas rapidamente.

Corta 0 tempo necessario para a geracéo de prototipos drasticamente.

Permite emendas e variagOes faceis.

Armazena e reutiliza elementos de desenho.

Estima quantidades e pregos com maior preciséo.

Absorve grande parte do trabalho bragal, liberando tempo para a criatividade.

Trabalha continuamente em 3-D, oferecendo uma perspectiva mais realista.
(Continua)

51. SLATER, Robert. “Wal-Mart: como a hova geragao de lideres transformou o legado de Sam Walton
na empresa nimero 1 do mundo.” Rio de Janeiro: Ed. Elsevier, 18.
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(Continuacéo)

Atendimento ao cliente

Aumenta a flexibilidade da personalizagéo.

Reduz o tempo para concluséo.

Expande a gama de servi¢os com valor agregado.

Permite aos clientes acompanhar regularmente o desenvolvimento e os custos do
projeto.

Reduz os conflitos mediante uma maior clareza e melhor comunicagéo.

Propicia um melhor processo decisorio relativo a investimentos.

Relacionamentos com for necedor es e consultor es

M elhora a comunicagéo.
Reduz mal-entendidos, custo de comunicagéo e tempo de resposta.

Funciona como um sistema just-in-time.

Fonte:
O'BRIEN, Virginia. “MBA — Compacto — Negdcios’. Rio de Janeiro: Ed. Campus.2000. pag. 196..

O uso do computador, da tecnologia da informagéo, se tornou essencial para o
desenvolvimento do papel da Wal-Mart em uma empresa internacional, organizada e digna

também de exemplo de empresa pelo bom uso de TI.

542 WAL-MART: VAREJISTA COM UMA REDE DIGNA DE NOTA

“O setor de varejo € particularmente afetado pelo trabalho em rede: um dos
principais fatores do éxito da Wal-Mart é sua capacidade de inovar, gragas a um sofisticado
sistema de Tl, que Ihe permite capturar informacgdes de vendas dos pontos de compra, loja
por loja, compilélas e envié-las de volta para a geréncia e os fornecedores. A forma como
as informagdes sd0 manipuladas, eletronicamente, permite a Wal-Mart gerenciar estoques,
pedidos e remessas com 0s mais atos niveis de eficiéncia. Os gerentes podem prever
padrbes emergentes e tendéncias de vendas, determinando a demanda; assim, podem agir

mais rdpido que a concorréncia. Os dados de vendas detalhados por loja e por

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com

55

departamento dé@o suporte ao gerenciamento descentralizado, permitindo que os dirigentes
de cada loja decidam, por conta propria, como atingir as metas de crescimento e receita

O sistema de Tl também liga os fornecedores a rede, criando um processo
de distribuicdo e entrega rapido e homogéneo. Os fornecedores recebem informactes
didrias, que lhes possibilitam alterar suas proprias programagdes de produgdo. Além disso,
mediante parcerias com os fornecedores, como a Procter & Gamble, a*Wal-Mart eliminou
a necessidade de representacdes de vendas dos fabricantes, vendendo para cadaloja’.

A Wal-Mart € um caso exemplar de empresa inovadora que domesticou o
poder da tecnologia da informagéo e combinou-o com exceléncia ao atendimento ao
cliente, no sentido de oferecer um novo modo de funcionamento. Sua capacidade de

alavancar aT! levou-o & sua posi¢éo de lideranca no setor varejista.” >

5.5 DETERMINACAO DE PRECO COMO ESTRATEGIA PRINCIPAL DA
WAL-MART

A Wal-Mart tem uma caracteristica muito marcante em questdo do prego, que
giraem torno de seu préprio lema: “ Precos baixos todos os dias’.

Aslojas vargjistas costumam fazer certas promogdes durante a semana, porém a
Wal-Mart ndo faz promogdes, ja que todos os dias oferece pregos mais em conta do que a
concorréncia.

A estratégia da Wal-Mart sobre o prego se torna até um pouco agressiva e
conhecida mundialmente, pois ndo d& “o braco atorcer” e se dgum de seus concorrentes
tiverem precos mais baixos do que os das prateleiras de suas lojas, o slogan é o seguinte:

“tiramos a diferenca no caixa, sem burocracias’.

“A Wa-Mart oferecia pregos baixos todos os dias — sem
liquidacBes ou promocdes especiais. O resultado era que os produtos saiam das
prateleiras & velocidade da luz”*®

O importante para a empresa, ndo € obter lucros altos com os pregos elevados
dos produtos. Para garantir a margem de lucro da empresa, os produtos tém uma

porcentagem de lucro menor, porém ganha na quantidade; pois com os pregos mais baratos

52. Artigo retirado do livro: O'BRIEN, Virginia. “MBA — Compacto — Negdcios’. Rio de Janeiro: Ed.
Campus. 2000. pag. 187.

53. SLATER, Robert. “Wa-Mart: como a nova geragéo de lideres transformou o legado de Sam Walton
na empresanimero 1 do mundo.” Rio de Janeiro: Ed. Elsevier, 43.
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a venda é maior, aumentando desta forma, a margem de lucro, sem precisar aumentar 0s

precos, e sim a quantidade de produtos.

“O segredo de Sam Walton era cobrar precos baixos por todas as mercadorias. Os
cinicos insistiam em que e€le ndo conseguiria sobreviver com margens téo
pequenas. Ele, ao contrério, estava convencido de que seria a propria reducdo das
margens que geraria maiores lucros. E oferecia um exemplo hipotético: ‘ Digamos
que eu compre um item por 80 cents. Concluo que ao prego de US$ 1 consigo
vender trés vezes mais do que ao prego de US$ 1,20. Nesse caso, meu lucro por
item seria apenas a metade, mas, por estar vendendo o triplo, o lucro total é muito
maior.” Essetipo de estratégia de precificacio era para € e a esséncia do vargo.”>*

E estes s@o os grandes diferenciais desta empresa. Possuir uma cultura forte,
estratégias de mercado marcantes e agressivas, para conseguir a penetragdo da sua empresa,
um marketing devastador e uma determinagéo de precos predominantemente dura sobre os
concorrentes.

Foi desta forma que a grande empresa Wal-Mart conseguiu ser a nimero 1 dos
vargjistas do mundo e a maior rede de varegjos dos Estados Unidos. E, em aproximadamente
15 anos, conseguiu projetar a sua empresa para abrir varios mercados estrangeiros.

Nestes ultimos 15 anos, depois da morte se Sam Walton, e, depois da abertura
da empresa para 0 mercado externo, muitos erros foram cometidos, principalmente na
exportacéo desta culturaforte e americana, que muitas vezes era agressiva e mesquinha.

No entanto, passou a ser uma marca registrada de cultura forte e também, a0
longo do tempo, esté conseguindo fazer pequenas mudancas para se adaptar a cada mercado.

No proximo capitulo, sera feita uma exposicéo das diretrizes da Wal-Mart e das

projegdes para 0 sucesso desta empresa

54. SLATER, Robert. “Wal-Mart: como a nova geragéo de lideres transformou o legado de Sam Walton
na empresa nimero 1 do mundo.” Rio de Janeiro: Ed. Elsevier, 41.
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CAPITULO 06

6. PROJECOES PARA O SUCESSO DA WAL-MART

Neste capitulo, estdo alguns dos dados e diretrizes que fizeram parte dos anos
da Wa-Mart, até a grande expansdo de seu mercado internacional, em 2002, e serd
finalizado com as projegdes para o futuro da empresa.

Todas as estratégias vistas, nos capitulos anteriores, foram parailustrar todaa
capacidade que Sam Walton teve em transformar uma pequena loja de franquia em uma
grande rede vargjista conhecida pelo mundo todo e, mesmo apds sua morte, a cultura de
Sam continua a se propagar aé os dias de hoje.

As conquistas de praticamente 55 anos de muito trabalho estdo sendo
colhidas a0 longo de todos estes anos. Atualmente, € possivel perceber o crescimento da
rede com a abertura de mais lojas pelo mundo todo, principalmente no Brasil, que sb no ano
de 2005, teve lojas Wal-Mart inauguradas nas cidades de Vitéria— ES e Brasilia— DF.

Todos os erros e acertos, durante a trgjetoria desta empresa, sempre seréo

preciosas li¢cOes de negdcios.

“Para seus criticos, € o simbolo de tudo o que ha de errado no
capitalismo e na globalizacgo. Uma corporacdo poderosa como uma nagéo, que
compra produtos a prego de banana em paises asiaticos, compactuando com
trabalho semi-escravo, para revendé-los garfando, suculentas margens de lucro.
Uma empresa de tentaculos gigantescos, capazes de destruir o pequeno
comércio e de espremer cada centavo nas negociagbes com fornecedores, aé
levalos a bancarrota. Um empregador cruel, que paga os piores salarios do
mercado, discrimina mulheres e minorias, desdenha planos de salide e combate
ferozmente os sindicatos — ndo ha um Unico sindicalizado entre o 1,3 milhdo de
americanos que trabalham para a Wal-Mart. (...) e de tentar impor ao resto do
planeta a cultura caipira do Meio-Oeste americano.”*®

A Wal-Mart tem todos os artificios para crescer cada dia mais e conseguir o
patamar de nimero um em receita do mundo (alcangado no ano de 2002), devido a grandes
margens de lucro que obtém, mas ndo pelos altos precos dos produtos, ao contréario, pela
grande quantidade que se vende.

Ha duas formas de se enxergar o crescimento da Wal-Mart: os que apdiam a
rede vargiista e sdo clientes de suas lojas, que compram barato, poupando o bolso e

acreditando na cordialidade dos seus funcionarios e servigos, e os que criticam o

55. LETHBRIDGE, Tiago/ NAIDITCH, Suzana. “O poderoso Wal-Mart”. In: Revista Exame. So Paulo,
p. 24 (ver anexo pag. 72 a79).

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com

58

comportamento organizacional, muitas vezes esmagador, desta grande rede vargjista.

A visdo proporcionada neste trabalho, focaliza o comportamento atipico
desta empresa para atingir seu crescimento, mostrando ora sua parte vantajosa, ora sua parte
desvantajosa para os clientes e culturas naqual se insere.

Nestes Ultimos dez anos, com 0S Seus erros e acertos, com as vantagens e
desvantagens, com todo seu talento e tantas criticas recebidas, a Wal-Mart conseguiu
triplicar seu faturamento. Em 1996, possuia US$ 89 bilhdes e alcancou, em abril de 2005,
USS$ 292 bilhdes. Este crescimento & em média, 14% anuais.™

E este ritmo acelerado de crescimento que garante volumes cada vez maiores
dos produtos e pregos cada vez mais baixos. E dentre todo este faturamento, também é
possivel afirmar que a Wal-Mart foi responsavel por um oitavo do aumento da

produtividade de toda a economia americana.”’

“O futuro continua cor-de-rosa paraaWal-Mart.

Um indicador da exceléncia do desempenho da Wal-Mart surgiu em
29 de novembro de 2002, o dia seguinte ao de Acdo de Gragas, quando a
empresa registrou o recorde de US$ 1,4 bilhdo em vendas num Unico dia em
suas lojas nos Estados Unidos, superando a marca anterior de US$ 1,25 hilhdo
em 2001.

As vendas dos nove meses findos em 31 de outubro de 2002 chegaram
a US$ 173 bilhdes, com um aumento de 12,9% em relagdo a igua periodo do
ano anterior. O lucro nos mesmos nove meses deu um salto de 22,9%, atingindo
o recorde de US$ 5,5 hilhdes ou US$ 1,24 por acdo, em comparagdo com,
respectivamente, US$ 4 bilhGes e US$ 1, no mesmo periodo do ano anterior.

A divisdo internaciona também avancava em outro ano de quebra de
recordes. as vendas nas primeiras 39 semanas de 2002 foram de US$ 29
bilhGes, com um aumento de 10,9% em relacdo aos US$ 26 bilhdes, em igual
periodo do ano precedente.”®

Com toda esta fortuna (a familia Walton possui uma fortuna de
aproximadamente 90 bilhGes de ddlares) e com o grande crescimento, ha quem considere o
sucesso desta empresa, tornando-a uma das empresas mais admiradas, ndo s6 nos Estados
Unidos, mas também obtentendo este patamar no Brasil, onde encontra-se em segundo

lugar, no ranking de varejistas (ver capitulo 04, pagina 41)

56. LETHBRIDGE, Tiago/ NAIDITCH, Suzana. “O poderoso Wa-Mart”. In: Revista Exame. S&o Paulo,
p. 25. (ver anexo pags. 72 a 79).

57. Idem.

58. SLATER, Robert. “Wal-Mart: Como a nova geragdo de lideres transformou o legado de Sam Walton
na empresa nimero 1 do mundo”. Traduzido para o portugués do origina “ The Wal-Mart Decade”.
Rio de Janeiro: Ed. Elsevier, 2003. p. 236.
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E assugtador e, a0 mesmo tempo esperado, o resultado de tantos confrontos
ndo sb com a cultura dos paises, mas também por exportar aguilo que, independentemente
de ser americano ou brasileiro, todos admiram no comércio: um bom tratamento, bons
produtos e pregos em conta.

Em um mundo cada vez mais globalizado, no qual as barreiras culturais e
geogréficas ndo sdo mais pontos negativos da exportacd de um produto ou marca, fica
menos dificil o estabelecimento de empresas com culturas fortes como é no caso da Wal-
Mart se inserir em outros lugares, além de seu proprio pais, abrindo assim seu espago.

Todavia, paraisto, é necessario saber reconhecer seus erros. A exportacéo de
toda uma cultura organizacional fica dificil, ndo sd para os clientes, mas para todos os

funcionérios que precisam se adaptar a uma nova realidade que € a Wal-Mart.

“Embora adaptar sistemas aos diferentes paises sgja algo relativamente
simples, o verdadeiro desafio que a Wal-Mart enfrenta € como exportar sua
cultura. Mesmo nos Estados Unidos, onde um mapa tedrico ainda permite a
abertura de mais 2.700 lgjas, a Wal-Mart ndo conseguiu se expandir para além
do chamado ‘cinturdo da Biblia', formado basicamente pelos estados em que o
presidente Bush venceu a deicdo de 2004. Nao ha nenhuma loja em cidades
cosmopolitas, como Nova Y ork.

Na California, a atuacdo da empresa ainda esbarra em sindicatos e
protestos das populagbes locais. Na Inglaterra, a aquisicdo da rede Asda foi um
éxito, houve imediata identidade cultural, e a Wal-Mart ja é o segundo maior
vargista do pais. No Canada e no México, o sucesso também € inegavel. Na
Alemanha, porém, hébitos locais foram desprezados e a empresa operou no
vermelho até o ano passado. Muitos alemées resistiram a cumprimentar
desconhecidos e outros se escondiam no banheiro para fugir do embaracoso
momento de entoar o grito de guerra. No Brasil, s com a recente aguisicdo do
BomPreco, por 315 milhGes de ddlares, a Wal-Mart parece ter encarado seu
destino de ser um gigante.”*

O destino da Wal-Mart sera lidar com sua cultura propria e saber identificar
caracteristicas que devem ser atribuidas a ela, advinda de cada pais. Desta forma, a empresa
podera se tornar cada vez mais poderosa.

N& é necessario abrir mdo das regras e crencas da empresa, porém, €
necessario adapta-las a realidade de cada pais, para que se possa ter uma compatibilidade
ndo sb de bom gosto, de pregos baixos e bom atendimento, mas também que estes fatores

ndo interfiram na maneira de pensar e de viver de cada povo.

59. LETHBRIDGE, Tiago/ NAIDITCH, Suzana. “ O poderoso Wal-Mart”. In: Revista Exame.
S&o Paulo, p. 26. (ver anexo pags. 72 a79).
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“Diariamente, a nova geracdo de lideres da Wal-Mart aplica a filosofia de
negocios e a cultura organizaciona de Sam Walton em suas milhares de lgjas, na
crenca de que os pilares lancados pelo fundador ainda séo profundamente
rdevantes paraa gestdo daslojas no século XXI. Ao mesmo tempo, Lee Scott e a
nova equipe de lideranca estdo comegando a encarar a realidade da nova Wal-
Mart, ou seja uma organizagdo muito mais complexa, visivel e controversa.®

O futuro da Wal-Mart se mostra muito promissor, a0 aceitar as suas
diferencas e fazer com que estas diferencas sejam percebidas. Com certeza o fato da Wal-
Mart ter uma cultura forte e todos edes diferenciais, perante aos demais concorrentes,
fizeram-na uma grande rede varejista.

Entretanto, chegou a hora de aproveitar todas as regras, crengas e a boa
reputagéo que sobrou darede e fazer uma recapitulacéo de seus erros e acertos, para que se
possa atingir mais pessoas o mundo.

Estas estratégias ja estdo comencando a ser usadas, no caso de uma nova
marketing para clientes diferenciados para a Wal-Mart (ver anexo 01, na pagina 65) e
outras pequenas mudangas como a aquisi¢cao de redes vargjistas locais de cada pais, para
uma melhor aceitacéo de sua“marca’.

Hoje se vé que a Wal-Mart € uma enorme rede vargjista, que tem
praticamente as dimensdes de um pais ou cidade (ver anexo 07, péginas 71 a 78), com
vendas de aproximadamente 292 bilhGes de ddlares, equivalentes, praticamente, ao PIB da
Bélgica, possuindo por volta de 1,7 milhdo de funcionérios, mais que a populacdo de
Budapeste ou de Estocolmo®.

A Wal-Mart enfrentou grandes desafios para chegar a esta posi¢édo. Somente
quatro empresas, nos Ultimos cem anos, aém dea, sdo gpontadas como as maiores do
planeta em seus setores. S0 elas: a Standard Oil, U.S. Steel, General Motors e Exxon (ver

anexo, paginas 71 a 78)%.

“Caso alguém ainda tivesse dguma davida, estava claro agora, para todos os
gerentes da Wa-Mart, que a empresa se engajara de corpo e alma numa missdo
mais ampla. Além de ser o melhor vargjista do mundo, a Wal-Mart agora percebia
gue devia dedicar-se com 0 mesmo afinco aser o melhor empregador possivel e a
mel hor cidada empresarial imaginavel. Embora esse ainda fosse um desafio

60. SLATER, Robert. “Wal-Mart: Como a nova geragdo de lideres transformou o legado de Sam Walton
na empresa nimero 1 do mundo”. Traduzido para o portugués do origina “ The Wal-Mart Decade”.
Rio de Janeiro: Ed. Elsevier, 2003. p. 238.

61. LETHBRIDGE, Tiago/ NAIDITCH, Suzana. “O poderoso Wal-Mart”. In: Revista Exame. S&o Paulo,
p. 25. (ver anexo pags. 72 a79)

62. Idem. (ver anexo pags. 72 a79).
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inédito, ficara evidente nagquele dia de janeiro, em Kansas City, que a
complacéncia ndo era uma boa op¢cdo na Wal- Mart, ainda que a curto prazo
pudesse reforcar sua posicao como maior empresa do mundo [de receita].”®

Nestas proporcdes, foi possivel reconhecer todas as caracteristicas de uma
empresa que em 55 anos mudou a forma de se comercializar e fez parte da transformacéo e
locagéo das maiores empresas do mundo, que deixaram de ser vistas apenas como empresas

do meio produtivo e passaram a ser grandes empresas varejistas como a Wal-Mart.

63. SLATER, Robert. “Wal-Mart: Como a nova geragéo de lideres transformou o legado de Sam Walton
na empresa nimero 1 do mundo”. Traduzido para o portugués do origina “ The Wal-Mart Decade’.
Rio de Janeiro: Ed. Elsevier, 2003. p. 242.
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CONCLUSAO

Este trabalho mostrou as diferentes estratégias usadas pela empresa Wal-Mart na
suainser¢éo no mercado.

Para esta insercdo, foi utilizada uma cultura organizacional propria para que fosse
identificada em todas as suas lojas. Esta cultura organizacional da Wal-Mart é a sua marca
registrada, a qual € exportada para todas as |ojas em todos os paises.

Ela entra em chogque com as culturas de outros paises e, aos poucos, sem que as
pessoas percebam, insere sua cultura americanizada, uma cultura caipira do meio-oeste
americano, advinda do fundador Samuel Moore Walton.

A principal caracteristica da empresa é “precos baixos todos os dias’, que faz com
que os clientes se tornem cada vez mais fiéis da Wal-Mart, tornando-a a maior rede
vargjista. Para sustentar este slogan, também sd0 necesséarios alguns esforgos, como por
exemplo, diminuir os gastos da empresa. E necessario economizar, para que se possa passar
esta “economia’ paraos clientes.

Desta forma, os pregos com os fornecedores sdo propriamente negociados a um
prego muito proximo ao de custo dos produtos, bem como os meios de trangporte destes séo
devidamente organizados, para que seja mais barato e, a mesmo tempo, que se obtenha
uma certa ordem, para que nunca falte um produto nas lojas (uso da tecnologia da
informacdo). Assim, a Wal-Mart se utiliza de todos os processos da logistica para a
obtenc&o de seus objetivos.

As lojas ndo sdo construidas de forma monumental; sdo estruturas simples, bem
como 0s escritdrios, que também ndo sdo modernos e nem passam por renovagdes ou
reformas desnecessérias para “incrementar” seu layout.

Para diminuir ainda mais os pregos de seus produtos, os trabalhadores desta
empresa nd sdo bem pagos e nem sd sindicalizados. A Wal-Mart enfrenta sérios
problemas com os sindicatos trabal histas.

Também possui caracteristicas proprias como as Trés Regras Bésicas (Respeito
peo individuo; Servicos aos clientes, E busca da exceléncia.), das quais surgem novas
regras de negocios da empresa. Possui um grito de guerra, para familiarizar e integrar todos

os trabahadores, incentivar o trabalho e aegré&los, mesmo que morram de vergonha ao
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fazé-lo.

A empresa faz grandes esforcos, para manter seus pregos mais baixos do que o da
concorréncia, tendo sempre o consumidor em primeiro lugar.

Possui uma receita muito grande, que cresce cada dia mais, em enormes
proporgdes, pois 0 que mais preza é o respeito e o carinho, bem como a fidelizagdo de seus
clientes, vendendo assim, uma quantidade gigantesca de produtos todos os dias.

As diferencas da Wal-Mart, em relagdo a concorréncia, sdo notadas,

principalmente, na cultura forte e predominante de sua organizagéo.
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Reportagem sobre marketing, retirada do Jornal: O VALOR no dia 12.09.2005 -
feira

ANEXO N°01
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ANEXO N°02

Reportagem sobr e sindicatos e seus atritos com a empresa Wal-Mart, retirada do
Jornal: O VALOR no dia 01.09.2005 - quinta-feira.

Trabalhadores e sindicatos travani

queda-de-braco com Wal-Mart

Varejo

'ﬁe I_Emanst

“Fara empresas globaty, shudi-
catos globais”, diz Noel Howell,
poria-vozr da Hede Internacional
de Sindicatos (LI, um centeal
gue refine 900 sindicaros de 150
paises. E difivil imaginar wma
finira empresa  Inwltinacicnal
que concarde corn aidEia.

A rede varejista  Wal-barl,
mator do munde, com 1,5 mi-
lhidn de funcionirios, sendo 1,2
milhfo nos Faaclos Tnidos, cer-
tamente nao € uma delas, Fasa
sindicalizacio nic € “apropria-
da” para o Wal-hart, pelo metos
s Estadns Unidas, € os sindica-
tos ndo desejam Que 2 empresa
sefa “bem-sucedida®, argunenta
arede de supermercados.

A UNI realizon congresso em
Chicago na sernana passada com
a suposta necessidade de sindi-
calizar o Wal-Wart como assunto
-principal — quatre outras em-

presas foram identificadas como

futuros alves: a eompanhia de
enicomendas DHL, a Walt Disney,
a lojz de mdveis sueca Thea, e a
Mews Corp., de fupert Murdodh,

O Wal-Mart lidera mma cord-
la para levar os salirios e bene-
ficins "até o chin', sustenta a
LN, sendo que owiTas grandes
CIpIesas Sepliido o mesinag -
minho, sejz pot apddo ou Por
necessidade. O Wal-Mart tetruca
dizendo que oferece “uma co-
Tieritra boa e acessivel” de bene-
ficios para os foneiondrios que
queiram pagar E15§ 70,50 per fa-
milia, o cada 15 dias.

Seja qual for o defeitn que o
Wal-hlart possa toT como cm-

" pregador, dificilmence peode sex

acusado de pagar memos do que
o restante de mercada, pelo me-
nos nos Estadas Pnidos. Ma se-
mana passada, a varefista infor-
mou ter recebido 11 mil candi-
datos que se insCTeveram para
concorrar 1o 400 postos de tra-
halhe erd uma nova loja em Oa-
Fland, CalidGrmia,

A rede varejista, o encaiic, -
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de julgar que a sihiacio se encas
miinha a seu favor. Mo més passa-
do, o sindiczto United Foed and

Conunetcial Wotkets, om dos Ii-

deres da campanha para sindica-
lizer o Wal-Mart, saiu da AFL-CIG,
a central sindical deos mabalhade-
Tes arganizados dos Estados Uni-

dos, iz ourros grandes sindica-

tag, o Service Employees Interma-
tonal Lnign e o Tegmster, A ha-
v feito 6 mesma,

LR

A=

Nos iltmoes ancs, 2 AFL-CID -
nisvem se mostrando muito po- |
derosa em relacdo aos sindiratos -

setoriafs, Ainda agsim, om movi-
mentn lmbalhistg dividido pro-
vavelmente ficard mais fraco —
o1, T ca s, ainda maids o, vis-
to o inflexivel declitio nos traba-

Thadores dos Estados Unidos sin- |
dicalizados durante oz dltimos ;
50 anos, quepassaram de 30% da

forca de trabalho, para 12,5%.

Corow a Lend&ncia o resto do.

mundo € similar, as multinacio-
nais como Wal-Mant nio dews-
Tan ter muitns receins com esta

neva campanha
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ANEXO N°03

Reportagens sobre sindicatos ea Wal-Mart e a nova aquisicdo da empresa na América
Central, retirada do Jornal: O VALOR no dia 21.09.2005 - quarta-feira.

Lo

p Primeira bandeira & conter os planos de expansdo da companhia

Sindicatos partem para o

ataque ao Wal-Mart no pais

Claudia Facchini
N3k Faulo

Os sindicatas dos comerciiitios
brazileiras Jdeciciram abrager a
luta de sews cokegas anericanoe
¢oniza a5 priticas trabalhistas do
Wal-Mart & promecemn colocar
1 pedra ng sapats da moldna.
cinnal americana no pals, A pri-
meira bandeira 4 Bl eleits,

Oy siodivalus dizem gue vio
atrapalliar o quance pudersm os
plands de exansin da gigante do
vargin, que estd parto de comprer
a5 sepermercados da grupo Sonas
i peEfs -0 Wal-BARTT J5 Do ks
2 analisan os vios ca teds pedtu-
spuesd, ue £ Hde na pepifio Sul
Heste moments, 35 duas pares
bascam apans us (G035 arcems
& pebagdan precn, segrando fon-
(s que conllecen a Stnaao.

“Min hi divida de que o Hata-
menm dade aos trabalhadates na
Bresilé mellarda grels, nosEUAT,

admite o propho presideate do
Sindiceto dos Comereidtios de Sdo
Naylo, Bcecda Fataby, Ugado 3 o
¢a Smdical “Mas ios [renoigaa o
fubira. Coms $erd quanceo n Yal
Mart biver L maise poder emnd-
milec?, acTascenta.

Aentidade & hofe o maior sin-
dicato do pafs. & idédz, die Patah,
€ fazer um dessié conlea o Wal-
Mart que possa ser levado ao bi-
nistario Piblico ouw ds attorida-
des ant-trusle para impedir rma
evenlial a comprs g Smas.

Liderada por sindicalistas 2
NGy, 3 fampanha anb-Wwal-Mart
& monsiderads 1mna das malores =
hem-rrganizadas  mobiliapde
OONTE Wma empresa i3 realivadas
Tt ELA Prlas leis athericanas, os
funcicnarios ce s 1oj o prectsam
Tepithinaro poder dos sindicates,
"Wal-bdiazl priiTac asindicalfzacin,

O Wol-Mart chegou aoe pais eoy
1795, Att agers, o seu Ielaviona-
mente com os trabalhadedes

transcorren sem grandes comflitos.
Agui, 1 muldnacioral paga sel3-
rins dentro da média do mercade e
aderece benoficios pam todos o
ses Fundonirios, cunme asseslén-
oia mdcicy o s <le vida, Al
tinacional Lunlen: cucwwde paiti-
chpacie nos hicrng & adere ane
arurclins [echados pelos singdicarns
el vitias ariresns e varejo.

Mas a oomvivencia nde B ne-
nhm mar de cesas. Segunda Pa-
¢ah, apemas 48 funconddes de
Wal-Mart na capilal paulista sio
sdddos do sindicatu, coju mensi-
lidade £ de B 14, "N Pioe de Ach-
car, temes 1,25 mil sécios. Mo
Carrefowr, tambén sic mais de
1ndl", lix Tareh, pare quem o pe-
qQuend nimern de sickos do Wal-
hfact € um sintoma du ponca
azarmura da empesa ao doilogo
carm o5 sitdeatas.

. Wal-Mart mant@m v rela-
civnanientn cordial e profissto-
nal pantado pela étca e franspa-

rencia, Core 0% ais diversos sin-
divavos o Brazil A& filosofia d=

relasn (Tabalhisies da empresa -
prevd a amagan denra da legs- |
lagho, Tegulamentagdes £ poat= |

cas negociads de cada localidade, |

An tadn, a smpresa se relacicna |
com mais de 30 enddades sinedi- !

cais em toda o pals”, respondod B
varejisla ae Vador, por mein de
i axaeyanliy do ionprensa
Aqueda-de-bragn da rede com
03 trabalhadores americancs ex-
ta ganhendo o mundos & £ongis-
tanda a salidaniedade de cuEos
ginchcatos. “Estamos pensande
CTO “CSCTWAT LI dFSa €17 TINS5
prEdio para ales (o sincicalishas
asnerivanas)’, diz Facnh, Funco-
nézios € sindicaliscas brasileims
devern, tnclusive, aparecer em
um Alme-denfinda fiie catd 8-
dex produzide conlra o Wal-blart
nos EOA, Lulitnlade "wWal-kdar:
‘The High Priée al Tow Coat™, o fil-
nae serd langada no fim do ane.

Rede faz aquisicio na América Central

Jaratheni Blrchallin
F ma-ical Tines, de Mova Yok -

Cr wWal-Mart movimeniou-se
T garands wma posican domi-
nante na Ameética Cenleal celn 2
aguisicia de ume partcipacdo
Ce 33% 1o maiol FTUpG Yarafists
da regifn, que peroicita a ela ter
o confrole majotithnio  dessa
companhia O mater grupo vare-
jista do munda anencen amem
gue comproy, da vare st Jeadan-
desa Alold, uma parlicipegio 1
Central American Rerall Helding:
Company (Carhoa). A Ahotd vem

vendendlo ativos desde qua se vill
corabdda &in 1M escandalc Son-
cibil cm 2004,

O tertncs do nepdcio nda fo-
cary 1evelados, embora 2 Ahold
renha afiimedn que espera con-
mbilizar um ganhe “wube laneial”
com avenda A Carhenopern 383
supeTmercados & oulias nfs na
Goatemnala, Costa REea, Bl Salva-
dor e Micarigua  foi criada em
2001 cariaun g Bssnciacio entre
4 Aha1el, a CSIT da Costa Ricac a
[amiia Paiz da Guaternala,

Tohm Menzer, preside nte Ja divi-
530 Ineernacional 4o WalMart,

digse gjue & aliange com & Carheo
vinha sendo Siweelida Bl vacios
1nos & que o Wal-Mar “estd anlne
din-se 4 um Iowke pereerld guee vem
prestande seevigos de qualidade
aors clientes de roda a regiin®, Ele
disse que o Wal-Mart #sc3 plane-
jandn investimenzos “significads
word! prara abrir novas lojas.
Rodrign Uribe, presidente da
Carheo, descoevew v Legéoio oo-
i uma conguisi islante sig-
nbficatna na amacko de imvesd-
ThEnibos S5LTANgeiTas para & Ie-

gido; guewvainns perrmitirmeTho-

TR O03505 SEINIrs € £ETAr 1Mais

etnpregos”, 0 Wal-Mart disse quo
inporta mads de 0S5 350 mi-
Thaes par atn em tnupas prado-
xidas em Fabricas dos cmeco pais
ses onde a Cachico opera.

A Ahold dizse e 2003 que
pretendia sair da funérica lakina
¢ vendeu sud 1ede Romproee nn
Brasil para Wal-Mart nn ana pas-
»do, por TUSE 300 milhdes, U
“Aial-bfart foi auxillade pela Ll
Tivestmnent Bank ¢ pelo Dresdner
Klminwort Wazetsieil, enguar-
to o Crédit Subee Fiest Postom
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- terca-feira.

li

Reportagem sobrea contraproposta da Wal-Mart para a rede var gjista Sonae, retirada

doJornal: O Valor no dia 06.09.2005

ANEXO N°04
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Reportagem sobreassuntossindicaisda Wal-Mart, retirada do Jornal: O VALOR no
dia 21.11.2005 - segunda-feira.

Varejo Lideres da Forca Sindical vio a evento anti Wal-Mart nos I:UA
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ANEXO N°06
Reportagem sobre como a Wal-Mart se globalizou, retirada darevista:
MANAGEMENT no dia 10.05.2005.

EMPRESAS

Como a Wal-Mart se globalizou

Temas | Empresas, Estratégia, Fonte | Strategy &

Globalizacao Business
Autor/es |
Govindarajan, Vijay -
Gupta, Anil K.
Publicado | Mai - Jun
2000

A atuacao em escala mundial nunca é apenas resultado do plano grandioso de uma
empresa. Tampouco é consequéncia de uma série de pequenas manobras que sejam
orientadas somente pela oportunidade.

A abordagem inteligente que uma empresa pode usar € a do "oportunismo
direcionado' -conceito que conjuga oportunismo e estrutura sistematizada. Para
confirmar a hipotese, dois renomados especialistas em comércio, Vijay Govindarajan
e Anil Gupta, fizeram um estudo da globalizacdo da Wal-Mart Stores Inc., a maior
companhia de varejo do mundo: eles analisaram a escolha dos novos mercados, o
modo de entrar, como foram estruturadas as filiais e vencidas as concorrentes locais,
entre outros aspectos. A empresa norte-americana, que abriu sua primeira loja no
exterior (Cidade do México) em 1991, opera hoje em Porto Rico, Canada, China,
México, Brasil, Alemanha, Inglaterra, Argentina e Coréia do Sul.

O artigo a seguir, baseado no estudo, aborda dados de até 1998. Depois disso, 0

crescimento internacional foi ainda maior, como se pode notar no quadro da pagina
110.
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ANEXO N°7
Reportagem sobrea empresa Wal-Mart, retirada da revisa: EXAME no dia 03.08.2005.
(Pagina 72 a 79)

Como um empdrio
intericrano se
transformou na maior
e mais influente
empresa do mundo

Hella Guiovitz, de Bantenuille

HISTORIA DA MAIOR

empresa do munda
comegon hi apenas

55 anos, em Benlon-

ville, uma cidadezinha de hibi-
tos calpiras encravada no esta-
do amenceno de Arkansas. Nes-
se periodo, o Wal-Mart —
maior rede varejista do manda,
mainr companhia americana,
mais poderosa cliente das in-
diistrins de bens de consumo —
passou de um eniporio a mmna
potEncia cljas vendas equiva-
léms ao PIR da Bélgica. Com
guase 1.7 milhdo de Munciond-
rios, 0 Wal-Mart beimiinacreds-  §
tavels 300 bilhies de dolares e
vendus anuais. Muitos dos gran-
“des movimentos do caphalismo
" amwricano — cote a recente fu-
5830 dia Procter & Gamble com a
Gilkete  {oram resullados da
cnormc pressido exercida pela -
de. O Wal-Mart &, de qualquer
ingulo que se olhe, nm fendme-
no de dimensdes avassaladoras. 1
Uma corporagio que desperta
adiniragdo, wwmor e espanto. i
= Sus cultura empresarial — ¢
baseada em simplicidade —
nae tem paralelos. Aos olhos de
mundo fica dificil entender co-

Mo 4 MaIor Sinpréesa do plane- 9

ta continua a cultivar habitos
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Hipermarcarda do Wal-Mart: 138 milhfAecs de consemidores por semana
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Uma década apds abrir sua primeira loja
no pais, o Wal-Mart emerge finalmente
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ANEXO N° 08
Reportagem sobre a aprovagédo da compra do Sonae pela Wal-Mart, retirada do Jornal:

'Wal-Mart pede
‘aprovacao da

compra do Sonae

A R

Jullano Basile
Ly Brasilea

0 prupo varejista americalio
Wa.-Mart peeity o530 senEnd,
At HUEH0E NG IPUSEE €0 Eve T
heazileizo g aprvagia da com-
2ra cla rede Sonae. I negdcio en-
wolven 140 Lujas oo cnsto de € 635
(B 1,7 1aillaciin .

AgoTa, r pincesso Loyl pas-
A por wm cSimire buroerd oo
Aenlio do goveron. A SeCrerdre
Ae Direico Eoopdmicy (S0E) do
Klipisiério do Justica wonlimon,
ontem, o recebimenta oo pedi-
do de Wel-bJark Calwerd, oo en-
taste, # Secrelaria de Acompa-

hamento Fooniaico ;Scact do

hii- i Edo da Bavenda o pomei-
T parecet SohIe 9 aprovlgho oo
da der oepHeic,

L Sea, 0 ce50 561 rocaninhd-
de 3 Secretada e Direito FToond-
oo, e 14, segue paso o Comselha
Azlipinistrariva e Defeza, Econd-
micaiCade’ique [ard o M EnmendL
definitiva da aquisigie.

11 julgarente de Jusdes e agi-
siches ce redes despe rineicados
& bz le ullineiosn, A Sese pro-
cura determinar o Srea dle in-
Hu#necis e cula loje envolvicana
Lretsacio. Fasa drea pode serwma
vitlacle, Wi bairce, Gl até meymo
uma prande avenida, Par exem-
plo, e a zona de ielludncia de
um lija lar um beirr, asecrecas
rio tom gue identifcar guantas
loias COTeOITEIn eSS TCEIA .

Parr efeita de cornpoticho, s5a
wimsideradas as lejas com, o mi-
mio, s colpas. Pav este orilé-

rig, as pacamiss edio lura Mas,
alpuns murcadinbos podem zer
corgiderarkss como ombos de
competicho frente a lojas de
grandes redes,

Mo sendcio Wal-hMarpZonie, o
concenteagdo soodon ua regido
Sul do B-asil. As 194D Trjas eram
de Fonded vas diversas, cnmia Na-
clomal, B, Mercadorana e Mas-
xi Em Cudtdha, » Wal-Mart j3
purssui Leds hipermercarlos € duas
Lizjias clis Sany’s Club, seu clube di
COTLLPTS.

A comnpra ca rede Merearlora-
ma pelo arifso porfiguss Mo
It realizads o lnal clos anos 90
¢ represenbow, oo Gpoea, um de-
gofis para o Cade. Onegiielo eon-
croormn 5% das Lgjas da regrio
metropalitana de Coritilva, Too
aprovada aphs o SrEio canside.
Tl GIe CUTEos CAais, come -
durias, acougues, lacmdcios oS-
Tis, poderiam lrer coneomingi
A0 FUpEUTLeTCnd ns.

O Wal-bart possmc 293 lojas
em A esiados brasieizxg e no
Dismitn Federsl A agquisigio da
rerle Sonae £ o maioT investisnen-
ley ey e notle-americomn e
pais e o colnenu e terceinn Tu-
gar no rankme Qo varejo, s
de M de Adticar o o Carrefour,

Mo anu jassado, o Cade apue-
vo aingresso do Wal-Marl na re-
@180 Mordesle, LA, 0 grupn novle.
arnericane cofprod a mede Ham-
pieee da holendez Roych Ahold
porr LISE 300 miThavs (R$ 5818 mi-
Thiies . A chegada dn Wal-Mmt ao
Morceste [0 bern reoebida pelo
Cade. ji cjue arede nan possuiz lo-
jas na regiEe Agorn, Ealta defisie 2
enmaca do grpo ne Tep e Sl
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