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Resumao:

Em 1992, quando morreu Samuel Moore Walton, fundaido Wal-Mart, a empresa
faturava US$ 43 bilhdes, passando para US$ 285,2@05, um aumento de 681%. Por
ter mais de 1,6 milhdo de funcionarios, 1.500 Igasm lucro liquido de US$ 10,6 bilhdes,
€ a maior empresa do mundo. Aléem dos EUA, est&mpeem dez outros paises, entre 0s
guais o Brasil, onde inaugurou seu primeiro supeteeem 1995. Dez anos depois, conta
com 153 lojas em 15 estados, empregando acima deil3dncionéarios e ja € a terceira
maior rede de supermercados. Com este texto preteosl escrever a historia do grupo,
desde que inaugurou a primeira loja Wal-Mart, ende2 julho de 1962. Destacaremos o
processo de negociacdo do grupo com os fornecedguesmudou desde que deixou de ser
uma pequena rede de lojas do interior para torn@aresmaior varejista norte-americano,
fato que Ihe possibilitou uma negociacdo cada vedsnexigente em relacdo aos
fornecedores. Em seguida, buscaremos entender sendeu a internacionalizacido da
empresa e quais as vantagens de estar presenteegnpaises das Américas, Asia e
Europa. Além disso, o Wal-Mart evita a sindical@agdos funcionarios, pressiona o0s
salarios para baixo e busca o primeiro lugar entas redes atuando nos paises
estrangeiros, a tal ponto que é considerada pos ®=iudiosos, a empresa lider do século
XXI, mantendo as praticas vigentes no capitalismsétulo XIX.

Introducéo

“A empresa multinacional estd assumindo, cada va®,no papel de regente da
orquestra, em relacéo a diversas atividades deigdiode transagdes, que se dao no
interior de um “cacho” ou “rede” de relacdes trawanais, tanto internas como

externas as companhias e que podem incluir ou néénuestimento de capital,



mas cujo objetivo consiste em promover seus irdeseglobais{Chesnais, 1996, p. 69,
citando J.H.Dunning.Explaining Multinational Production London: Unwin
Hyman, 1988).

“Today, Wal-Mart has earned less than three peroénhe global retail market
share. In other words, about 97 percent of thel tatginess around the world is not
done at Wal-Mart today”. (Lee Scott. President &fdef Executive Officer, in
Wal-Mart 2005 Annual Repqrp. 13).

Em 1992, quando morreu Sam Walton, fundador daMéat; a empresa faturava
US$ 43 bilhées. Em 2005, o faturamento bruto fold&$ 285,6 um aumento de 681%.
Apesar disso, ha muito espaco a ser ocupado. Le#, SCEO, principal dirigente
administrativo da empresa, lembra que “basta caanpaossa participacdo no mercado
(7,9% nos Estados Unidos), com a de muitas empmsasonquistaram fatias de 35 a
40% de vendas” (Slater, 2003, p. 235). Portansiane 92,1% do mercado americano a ser
disputado com os concorrentes. “Ainda temos mugpaeo na periferia das grandes
metrépoles. Vocé verd que continuaremos salpicdo@s nos suburbios”, lembra o
dirigente. Apesar de estar presente em dez padbesdo novas lojas e comprando
concorrentes, “ainda ndo estamos na Franca, I[Edjanha e Turquia, sO para citar alguns
mercados”, menciona o principal executivo do grupo.

O crescimento no mercado americano e a velocidadexgansao internacional,
assim como suas praticas administrativas, pdemleViak em destaque e o tornam objeto
de estudo de cientistas de diferentes areas. Nd 2lide abril de 2004, mais de 250
socidlogos, antropologos, historiadores e outrggjgisadores reuniram-se na Universidade
da Califérnia, em Santa Barbara para examinar oMt em busca de idéias sobre a
natureza basica da cultura capitalista americanapr@fessor de historia Nelson
Lichtenstein, da Universidade sede e organizadoew@mto lembrou que em cada época
histérica existe uma empresa prototipica. No séxlifoera a Pennsylvania Railroad que
ditava as normas; no inicio do século XX era a Ferd meados do século foi a vez da

General Motors e no final era a Microsoft. Agora,inicio do século XXI, “o Wal-Mart



altera o zoneamento de cidades americanas, esah@delrdoes de salario e até mesmo
conduz negociacdes diplomaticas com outros pa{&senhouse, 2004, p. A28).

Para analisar esta historia destacamos a impa@atéiecfundador, Samuel Moore
Walton (conhecido como Sam Walton) desde 1945 at rmorte. Ressaltamos sua
capacidade de analisar, conhecer, visitar, buscarcdes entre os concorrentes e adapta-
las para suas lojas. Sam iniciou a carreira conamqgfreado de grandes empresas
americanas de comeércio de variedades, até fundapréypria rede de supermercados. A
estratégia adotada foi de atuar a partir de peguadades do interior e nos suburbios dos
grandes centros. Antes de sua morte o Wal-Marvagieesente em quase todos os estados
americanos, além de ter iniciado seu processoteacionalizacao.

Apontada ainda pelo fundador como a direcéo futuiaternacionalizacdo ganhou
mais espaco e investimentos com a nova equipe &irativa. Passada uma década de sua
morte, a empresa ja estava presente nas Américdsia e na Europa.

A respeito das fontes, além dos recursos usualmatiiteados na histéria de
empresas, destacamos o uso da biografia do fun@atdton, 1993) que permite recuperar
os principais dados e datas na evolucdo da firrededa época do comércio de variedades,
a fundacdo da Wal-Mart, até o inicio da década9®®.1Na seqiéncia, trabalhamos com o
texto de Slater (2003) que relata a contribuicdo edaipe pds-Walton no grande
crescimento do Wal-Mart na ultima década.

Merecem ser mencionada a utilizacdo dos dadosteiaén, ndo sé no site oficial da
empresa nos EUA, onde se encontra a maior partafdasiacdes (inclusive os relatorios
anuais a partir de 1972), como também os enderdetrénicos dos respectivos paises de
atuacdo do Wal-Mart no mercado internacional.

1 Os oligopadlios e a atuacdo das empresas numa emoia globalizada

Qual seria o impacto se a Coca-Cola comprasse siP€pque aconteceria se 0
Wal-Mart incorporasse o Carrefour? Ou se a Toyeémeasse sobre a combalida GM? Se
a Sadia comprasse a Perdigdo? No mundo cada veZmeraético de fusbes e aquisicoes,
movimentos desta natureza deixaram de ser hipotesestas para virar possibilidades
reais. O exemplo do momento é a proposta que alMteel, nimero 1 da siderurgia esta

fazendo a Arcelor, segunda maior do setor, fornpeda fusédo de trés grupos, da Franca,



Luxemburgo e Espanha. Para fechar o negdcio, anndiakshmi Mittal, terceiro homem
mais rico do mundo, ofereceu aos acionistas daldre® final de janeiro de 2006, um
total de US$ 22,6 bilhdes.

A grande mola propulsora deste fenbmeno € a neeeleside expandir mercados e
melhorar a eficiéncia das operacdes. Como consegijé&d aumento da oferta de produtos
e a derrubada de precos pela competicdo em edohl de grupos gigantescos. “Quanto
maior o0 mercado controlado por uma companhia, nseoit seu poder nas negociacoes

com os fornecedores e, portanto, maiores sera@usdigcros” (Meyer, 2006, p. 79).

Quadro 1 - Concentragao por setores de negociosnepactos no Brasil - 2006

Telefonia celular Aco Bancos Cerveja

Panorama as dez Panorama as cincg Panorama 0s 25| Panorama as dez
maiores operadoras detémaiores siderlrgicas samaiores concentranmmaiores fabricantes
36% do mercado mundiakresponséaveis por 18% (1a8,5% dos ativos dasoncentram 45% das
produgdo do mundo 1.000 maiores instituicbesendas mundiais
financeiras mundiais

Impacto para o Brasil: | Impacto para o Brasil: | Impacto para o Brasil: | Impacto para o Brasil: a
as multinacionaissiderargicas  nacionaisbancos nacionais tiveranAmbev foi comprada pela
dominam o mercado |@omo a CSN, comecargrmde investir em novosbelga Interbrew e outras
podem aumentar sya ser cobicadas pelpservicos para enfrentar| marcas nacionais estdao

participagdo comprando| grandes grupolsconcorréncia dossendo assediadas por
Telemig e a Sercomtel |internacionais estrangeiros gquegrandes grupos
chegaram ao pais internacionais

Fonte: Meyer, 2006, p. 78.

Se a oligopolizagdo da economia ganhou folego nowo a globalizagdo nas
décadas de 1980 e 1990, o fendmeno de fusbes |cd@si, assim como a literatura a seu
respeito datam de pelo menos um século. Chesrg§)Icitando Dunning (1988), fala de
um novo tipo de companhias, chamadas de “multinacsonovo estilo”, cuja base de
competitividade esta alicercada na definicdo dekaow-howe na P&D. Elas tentardo
valorizar essa vantagem em todos os setores ongm$sivel aplicar suas competéncias
tecnoldgicas. Chesnais (1996, p. 77) lembra que &ngela organizacdo mais eficiente de
sua producdo interna e de suas transacoes, ougmestratégias de tecnologia de produtos
e de comercializacdo, que essas organizacdes ratisgpe objetivo, e sim pela natureza e
forma das relagbes que estabelecem com outras sasfire

O objetivo das empresas, mais do que nunca, &ro,lao qual se soma, em
combinacdes variaveis de um capitalismo ‘naciopafa outro, o objetivo de crescer e

sobreviver no tempo. O grupo multinacional presisaeminentemente rentavel, mas essa



rentabilidade n&o pode mais ser baseada unicanmentproducdo e comercializacdo
préprias da empresa e de suas filiais. Precisaabasetambém na citacdo acima de
Dunning (1988), quando mencionou suas “relacdesatnas empresas”.

No que se refere a literatura, segundo Chesn8@6§1 o rapido incremento dos
investimentos dos EUA e a expansdo mundial dasimagibnais americanas a partir de
fins dos anos 1950 suscitaram, ao longo da décaglante, intensas discussdes tedricas.
Uma das questbes dizia respeito a natureza ceoerciéis interdependéncias criadas pelos
IEDs e pela presenca das multinacionais. Essa gmlariginou um conjunto de trabalhos
importantes, em patrticular os de M. Byé e de Frde&r na Franca e, de S. Hymer e R.
Vernon, nos EUA. No caso francés, os estudos perposinstrumentos conceituais para
pensar as relacdes entre o “espaco das nacoe®spaco” proprio da grande companhia
ou unidade “interterritorial”. Os trabalhos de Vemn estabeleciam, j& em 1966, a
necessidade de criar uma teoria unificada dos ftinvestos externos e do comeércio
internacional e propunham um quadro preliminar pgsa, enquanto as obras de Hymer e
sua corrente mostravam a ligacado existente enggpansao internacional das grandes
companhias e o grau de concentracéo oligopolisasetimres a que pertenciam.

Chesnais (1996, p. 55) refere-se a definicdo ddofelo FMI em 1977 e que
também serve de fundamento aos principios diretdasOCDE para coleta de dados
estatisticos. Para tais instituicbes, o IED “desigm investimento que visa a adquirir um
interesse duradouro em uma empresa cuja explossd@ld em outro pais que nao o do
investidor, sendo o objetivo deste ultimo influfeteramente na gestdo da empresa em
guestao”.

Os fluxos de investimento direto, qualquer qua sej destino, representam a soma
dos seguintes elementos: i) aportes liquidos digatgqyelo investidor direto, sob forma de
compra de acdes ou quotas, aumento de capitaliagicrde empresas; ii) empréstimos
liquidos, incluindo empréstimos a curto prazo eamidimentos feitos pela matriz a sua
filial; iii) lucros ndo distribuidos (reinvestidos)

Se observarmos a mesma realidade a partir do fzcogestao-organizacao-
administracdo, autores como Porter (1991, p. 258sespnalisar a concorréncia entre
indUstrias globais, afirmam que as empresas podgtitipar de atividades internacionais

através de trés mecanismos basicos: i) licengasxpiortacao e iii) investimento direto no



estrangeiro. Normalmente a primeiro incursdo de @m@resa no estrangeiro envolve
exportacdo ou licencas e, somente depois de gaent experiéncia internacional ira
considerar um investimento direto no estrangeironaUempresa torna-se global
basicamente porque existem vantagens econdmicasufoas) em competir de maneira
coordenada em muitos mercados nacionais.

As fontes da vantagem global originam-se basictang® quatro causas: vantagem
comparativa convencional, economias de escala ovasuwle aprendizagem, vantagens
decorrentes da diferenciacdo do produto e o cad&@dyem publico da tecnologia e das

informacdes do mercado.

Quadro 2 - Vantagens na atuacdo empresarial a nivglobal (Porter, 1991)

Vantagem comparativaQuando um pais ou paises possuem vantagens sigiudic quanto ao fator custo e
ao fator qualidade empregados na fabricagdo deradui

Economias de escala n€aso existam economias de escala na producgdo (eigadeque ultrapassem 0s

producédo limites dos principais mercados nacionais, a enappesle obter uma vantagem|de
custo através de uma produc¢édo centralizada e deantarréncia global
Experiéncia global Em tecnologias sujeitas a declinios significatines custos devido a experiéntia

patenteada, a possibilidade de vender variedadesod@tos similares em muitps
mercados hacionais pode trazer beneficios

Economias logisticas dé& concorréncia global pode permitir que economiasedcala sejam obtidas |na
escala logistica em decorréncia da possibilidade do useistemas mais especializados,
p.ex., havios cargueiros especiais

Economias de escala néd empresa globalizada pode dividir os custos fidesum grupo de vendedores

marketing altamente qualificados e dispendiosos por variazat®s nacionais
Economia de escala naQuando existem oportunidades para a obtencdo deomias de escala nas
compras compras devido ao poder de negociacdo ou ao cuEohaixo dos fornecedores |na

producdo de grandes lotes e que excedam as néasspara competir em
mercados nacionais individuais, a empresa glolral sena vantagem de custo
potencial.Vantagem, no caso Wal-Mart, de empresas fornecedooan plantas
instaladas em diferentes paises que fornecem iléas fde diversos continentes,
otimizando operag@es logisticémcréscimo nosso)

Diferenciacdo do Em alguns ramos de atividades, a concorréncia globde dar & empresa uma
produto vantagem em relagéo a reputacao e a credibilidade

Tecnologia patenteada Economias globais podem resultar da habilidade @inaa tecnologia patenteada
do produto em diversos mercados nacionais. Esta habilidadarécplarmente importante

quando economias de escala em pesquisa sao gramdeslacdo as vendas |de
mercados nacionais individuais

Mobilidade de Um caso especial importante de economias decogsred® escala e do
producédo compartilhamento de tecnologia patenteada surgedgua fabricacdo de um
produto ou servigo é movel

Na analise do Wal-Mart, acrescentamos outras caragtisticas as de Porter, no sentido de compreender
aspectos especificos de uma empresa global de varejue sdo as seguintes:

Descobertas locais Experiéncias de sucesso desenvolvidas em lojascifispe, em determinados
levadas ao mercado | paises, sdo levadas para todas as lojas da rediéveosos continentes
global

Estagio de gerentes | Dirigentes da empresa estagiam em lojas, tantoElb% como na Europa, onc




adquirem a cultura Wal-Mart, assim como experiéngi@rnacional que os leva a
ser mais competitivos

Uso de talentos locais| O emprego de diretores doisido pais encurta o caminho para o aprendizado em
relacdo aos mercados locais

Vinculo com empresas As empresas dos paises em que a multinacionalsamanais versateis e mais
locais baratas na producédo de mercadorias que atendaemandas especificas e podem,
na seqiiéncia, ser comercializadas em todas ou gendae lojas no cenario global

Fonte: Elaboracdo do autor, a partir de Porter 1199 260-263, com acréscimo das Ultimas
caracteristicas.

2 Sam Walton, Wal-Mart e a revolucéo no varejo nor-americano

Antes de construir o Wal-Mart, Sam Walton promowena verdadeira revolucéo
no varejo e exerceu um longo aprendizado de coameci Sam nasceu em Kingfischer,
Oklahoma, em 1918, filho de Thomas Gibson Waltam ‘personagem que gostava de
fazer trocas, de negociar com qualquer coisa: eayaiulas, gado, casas, fazendas, carros.
Foi o melhor negociador que conheci. Exerceu tamosipos de atividades: banqueiro,
fazendeiro, avaliador de fazendas, corretor deresgude iméveis” (Walton, 1993, p. 3).

Formou-se em Comeércio, na Universidade de Missam 1940 e, logo em
seguida, aceitou emprego daC.Penney cadeia de lojas de miudezas, em lowa, onde
comecou sua carreira de comerciante, trabalhandm@ul8 meses, até os EUA entrarem
na guerra. Ao ingressar para o exercito Sam tirdmeza de duas coisas: sabia que se
casaria com Helére que trabalharia no varejo para ganhar a vidal®#5, ap6s a guerra,
decidiu ter seu préprio negécio. Helen concordoas impds duas condi¢des. Uma era a de
gue ele ndo deveria ter socios e a segunda, guacompanha-lo em qualquer lugar, desde
gue a cidade ndo tivesse mais que dez mil habitante

Em 1° de setembro de 1945 inaugurou sua lojaatejdiia da cadeiBem Franklin
especializada em lojas de miudezas, em ArkansasliFoonhecendo seus concorrentes e
colocando em préatica as compras diretas dos pnedut vendas por precos baixos que

Sam exerceu seu aprendizado de comerciante. Apés @nos, com 0 vencimento do

1 O casal teve quatro filhos: Robson, nascido end@®utubro de 1944, John (1946), Jim (1948) e Alice
(1949). Robson formou-se em Direito, tornou-se imeiro advogado do Wal-Mart e participou da alta
administracdo da companhia a partir de 1978. Jahwditon foi administrador de imdveis, dirigiu as
Empresas Walton e, a partir da morte do pai, en2,18@ia parte da direcao do Wal-Mart até faleaenn
acidente aéreo em 2005. Jim e Alice trabalharamnaltempo no Wal-Mart, mas acabaram abrindo
negécios proprios. Jim projeta e faz barcos a eetiirige uma grande companhia de pulverizacao de
plantagbes, propriedade das Empresas Walton. Saneunao dia 5 de abril de 1992 e Helen (nascida em
1919), junto com os filhos, detém 38% das acoa¥alaMart (Walton, 1993 e Slater, 2003).



aluguel, foi obrigado a vender a loja, mudando-aea pFayetteville, em 1952, onde
comprou aWalton’s Five & Dime Em seguida, associando-se com o pai e o0 irméao Bud
seus dois cunhados (Nick e Frank), abriu lojas ettleLRock, Springdale e Siloam
Springs, no Arkansas, além de outras em Neode€ldfeyville. “Num prazo de 15 anos
passamos a ser a maior empresa independente dal®jaiudezas nos Estados Unidos.
Em 1960 estdvamos fazendo US$ 1,4 milhdo em 1§8’Ifjdalton, 1993, p. 38).

O grupo crescia, mas o resultado liquido ndo &tiafatorio. Por isso, Sam e seus
executivos, buscando uma alternativa mais rentévélicrativa, interessaram-se pelos
supermercados. Na época, 0 auto-servico expandimseEUA, 0 que levou 0Ss novos
empreendedores a experimentarem esta inovadora fitenarejo.

Em 2 de julho de 1962 inauguraram a primeira Mjal-Marf, em Rogers.
Passados dois anos, foram abertas outras duas,pengdale e em Harrison. “Em
principios da década de 1960 tinhamos 18 lojas weleras, sob os nomes &em
Franklin e Waltone um punhado de Wal-Marts. As lojas de miudezas,paucos, foram
substituidas por Wal-Marts” (Walton, 1993, p. 48).

A década de 1960 foi de aprendizado no varejo @dsolidacdo no novo ramo de
supermercados. Entretanto, para uma pequena engoréaaloeste americano, baseada em
pequenas cidades e pouco conhecida dos forneceedadesmercado financeiro, ficava
dificil conseguir recursos, 0 crescimento era hohit e o endividamento cada vez mais
forte.

Em 1970 a empresa tinha 78 socios, um total dejadg, cada uma representando
uma combinacédo diferente de capital entre diverrsosstidores. A familia Walton era a
maior acionista, mas Sam e Helen estavam muitwigladios. Para sair do endividamento
resolveram transformar o Wal-Mart em sociedade iam®nO primeiro lote de 300.000
acoes foi vendido em 1° de outubro de 1970, a U&$0lcada, para cerca de 800
acionistas, arrecadando US$ 4,95 milhdes. “A fanWfialton ficou com 61% da Wal-Mart,

mas pudemos pagar a todos os banqueiros e, a garéntdo ndo tomamos um tostédo

2 0 nomeWal-Mart surgiu numa conversa entre Sam Walton e Bob Bqyimeiro gerente da Walton’s
Five & Dime, numa viagem de avido. Bob sugeffal, de Walton eMart, que significa lugar de fazer
compras, em escocés (Walton, 1993: 40).



emprestado, pessoalmente, para manter a empredertra do capitatealmente liberou
a empresa para crescer e tirou dos meus ombrosamuiegpeso” (Walton, 1993:89).

A estratégia para o crescimento acelerado, adatadaele momento em diante,
continuou seguindo a pratica anterior. O foco des@mento se manteve a partir das
pequenas cidades. O centro administrativo ficavaFagetteville, no Arkansas, de onde
partiam para ocupar 0os espacos vizinhos. Cadaésjia ficar, no maximo, a um dia de um
centro de distribuicdo. “lamos o mais longe podsieeum armazém e abriamos uma loja.
A partir dai enchiamos o mapa daquele territéstado a estado, condado a condado, até
gue tivéssemos saturado aquela area de mercadtbo(\WE993).

Esta estratégia serviu para expandir a empresao@nos estados, mantendo
Fayetteville como sede, até que, logo apds a ndarteindador, o Wal-Mart atingiu os 50
estados norte-americanos.

Tabela 1 — Wal-Mart e a ocupacéo do territorio acaen — 1962-1995.

Anos N’ de estados Estados inaugurando lojas
com lojas nos respectivos anos

1962 1 Arkansas

1971 5 Louisiana, Missouri, Oklahoma

1973 6 Tennessee

1979 11 Alabama

1982 15 Flérida, Nebraska

1983 19 Indiana, lowa, Novo México, Carolina do fdor

1984 20 Virginia

1985 22 Wisconsin, Colorado

1986 23 Minesota

1990 34 Califérnia, Nevada, Dakota do Norte, Dakata Sul,
Pensilvania, Utah

1991 42 Connecticut, Nova Hampshire, Nova Gersejaiare, Maine,
Mariland, Nova York

1992 45 Idaho, Montana, Oregon — Porto Rico

1993 49 Alaska, Havai, Rhode Island, Washington

1995 50 Vermont

Fonte:http://www.wal-mart.com.aAcesso: 13 ago. 2004.

Estando o foco de atuac&o voltado para as pequitedes, buscou-se adaptar o

tamanho das lojas aos potenciais consumidoresddeloaal. Adotavam-se cinco tamanhos

% Para que os investidores se dispusessem a dealaBtheet e acompanhar as reunifes anuais dexpdest
de contas em Fayetteville, estas foram transformata grandes eventos, com a presenca de astros do
esporte e da midia. No dia 4 de junho de 2004 acent“a maior reunido do Conselho de Administragcéo
de uma empresa no mundo, quando 15 mil pessoasiisieam no estadio Bud Walton Arena. A delegagédo
brasileira contou com 160 empregados do Bompreddattps, 2004: B12).
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diferentes, variando entre 2.700 e 3.500entificimente deixavam de lado um mercado
por ser pequeno demais.

Como acontece freqientemente nas empresas fasgjliade inicio Sam
acompanhava pessoalmente todos 0s contratos paisicadg de terrenos e abertura de
novas lojas, assim como as tarefas administrativeesnas, desde a comercializacao,
passando pelas operagbes imobiliarias, estudo dacowéncia, financiamentos,
contabilidade.

Uma das atividades que dava prazer a Sam erarvast lojas e conversar com
clientes, funcionérios e gerentes. Quando a empecessceu, manteve este habito,
comprando avides para facilitar seu deslocamerds, introduziu a préatica de reunir todos
os gerentes de lojas e 0s gerentes regionais nalsdmale sabado. “E nas reunides das
manhas de sdbado que discutimos grande parte da fimsofia e de nossa estratégia
administrativa: € o ponto focal de todos os nosssiercos de comunicag¢ao” (Walton,
1993, p. 148).

Pelo fato de atuarem em pequenas cidades doomtknmge dos grandes centros e
serem uma pequena cadeia de lojas, eram totalngmbeados pelos distribuidores e
atacadistas. Para contornar este fato, tiveram agganizar seu proprio sistema de
distribuicdo. Além disso, precisavam de produtogm@des companhias, comd’eocter
& Gamble sendo que estas podiam muito bem vender as asomercadorias sem contar
com o Wal-Mart.

Buscando resolver seus problemas de fornecimergoum custo cada vez mais
baixo, a partir de 1987, comecou uma mudanca rarioglamento entre as empresas
produtoras e os varejistas. O Wal-Mart prop6s uemanifo entre os dez principais
dirigentes de sua empresa com os da Procter & @aemblBentonville para dois dias de
reflexdes. Dentro de trés meses tinham criado wugpe P&G-Wal-Mart para estabelecer

um novo relacionamento entre fabricante e varejiS@am a partilha de informacdes, a

* A estratégia das pequenas cidades foi decididenptivos familiares pois, com dois anos de cas&dms e
Helen ja tinham feito 16 mudancas. Quando Sam decidmprar e construir lojas de comércio Helen
disse-lhe que o acompanharia para qualquer lugadedque a cidade ndo tivesse mais que dez mil
habitantes. A partir dai, “sua estratégia basicesistia em lancar boas lojas de desconto em cidadés
pequenas, quase sempre ignoradas por outras cade&@stas. A Kmart ndo entrava em cidades com
menos de 50.000 habitantes e a Gibson'’s evitawe&icom menos de 10.000 habitantes” (Slater, 2003:
107).
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P&G podia monitorar os dados de vendas e estoquegattMart e usar essas informacoes
para preparar seus planos de producao e embarguoanggra muito mais eficiente.

Se no inicio os fornecedores ndo tinham interesseender seus produtos ao Wal-
Mart, quando a empresa cresceu esta realidadeteoves. Ao se tornar a maior
distribuidora dos EUA, passou a pressionar os tmueres para diminuirem
constantemente seus precos. Hoje diz-se que “nédsdehbder de barganha do Wal-Mart é
temido por todos os fornecedores” (Diniz, 20041.

Em sua estratégia de expansdo, o Wal-Mart utiltzsio a construcdo de lojas
como a compra de grupos concorrentes. Neste Ultgso, as aquisicdes permitiram um
acesso rapido a regibes e mercados em que ndmat@w O inconveniente de que as
novas aquisicdes deveriam passar pelo processacdeporacdo da cultura e modo de
organizacdo Wal-Mart. A empresa adotou ambos osdust tanto no mercado domeéstico
COmo no cenario internacional, a partir do inicodécada de 1990.

Dentre as aquisicbes no mercado norte-americagsiachm-se a compra de uma
pequena cadeia de lojas de ofdvtahr Value em lllionois, realizada por Bud e David
Glass em 1977. No processo de adaptacdo das altjgasao modelo wal-mart, cinco
foram fechadas e 16 transformadas em Wal-Martsd®aeqiéncia a esta estratégia, em
1981 o Wal-Mart comprou Kuhn’s Big K rede de lojas de variedades, que comegou em
1920 e possuia 112 lojas concentradas no Tennessee,com negocios também em
Kentucky, Alabama, Georgia e Carolina do Sul.

Esta aquisicdo marcou um novo patamar de expar&dlare o total de lojas
adquiridas, algumas eram deficitarias e, consegqti@rite, foram fechadas. As demais, aos
poucos, foram adequadas a maneira de administdg&vupo. Do inicio da década de

1980 em diante, o Wal-Mart passou a inaugurar d&iB00 lojas por ano.

Tabela 2 — Wal-Mart — Lojas, empregados, vendasre - 1962-2005.

Ano Lojas Empregados Vendas Lucro
(em US$ milhdes) | (em US$ milhdes)

1962 1

1967 24 0,12

1970 45 1.500 0,30
1975 125 7.500 0,236
1980 330 27.000 1,2

1985 882 104.000 6,4
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1990 1.525 328.000 25,8 1,000
1995 2.784 675.000 78,3 2,681
2000 3.989 1.200.000 156,2 5,324
2001 4.189 1.303.000 180,7 6,235
2002 4.6414 1.480.000 204,0 6,592
2003 4.688 1.520.000 229,6 7,955
2004 4.906 1.600.000 256,3 9,054
2005 1.500 1.700.000 285,2 10,267

Fonte: Elaborag&o do autor a partir do materiardpresa.

Talvez a caracteristica mais marcante em Sam Wadtdra sido sua curiosidade e
capacidade de analisar e conhecer as melhoresgzrd@é seus concorrentes e adapta-las
para seu negocio. “A Kmart sempre me interessosgela primeira loja em 1962. Eu ia
constantemente as suas lojas porque eram um laborateles eram melhores do que nos.
Passei grande parte do meu tempo andando pelabgsasonversando com seu pessoal e
tentando descobrir como faziam as coisas” (Walt883, p. 172).

Esta atitude Sam manteve até o final da vida. Noio da década de 1980,
percorreu a Alemanha, Franca, Italia, Africa do, ®rB Bretanha, Australia e América do
Sul. Voltou impressionado “com as gigantescas IGjagefour no Brasil” (Walton, 1993,
p. 180). A partir desta observacao, decidiu lamge EUA osHypermart grandes lojas
com mercearia e mercadorias em geral sob o mestoo Eatretanto, nos EUA os
Hypermarts ndo se mostraram lucrativos o suficigraie& se manterem funcionando. A
partir desta experiéncia, o Wal-Mart desenvolvewmceito dosSupercenterscombinacéo
de mercearia e comercializacdo em geral, com tapsamenores que os Hypermart. Este
novo modelo de loja serviu como base para a foqparesdo da empresa a partir do inicio
da década de 1990.

No seu processo de crescimento, o Wal-Mart spigssdes para envolver-se em
negécios que ndo tinham nada a ver com o comé&oimp as atividades industriais e
servigos financeiros. David Glass afirmou que Wal sua equipe estabeleceram a
estratégia de investapenasno comércio. “Desde cedo assumimos 0 compromissgud
nunca entrariamos em qualquer area que nao faEs@a@sso negécio especifico. Sabiamos
fazer o que estavamos fazendo e juramos que canitimios a fazer a mesma coisa. Tudo
estaria bem enquanto o Wal-Mart se mantivesse oeadsua Unica capacidade essencial,
lancando boas lojas uma apos a outra” (Slater,,2003).
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Sem abrir m&do desta estratégia, o Wal-Mart mardevaberto as novidades e
necessidades no comércio. Atualmente trabalha ¢eensds formatos de lojas, desde os
Sam’s Clubs, passando pelas lojas de descontorcempers e mercados de vizinhanca
(tabela 6).

Se os Hypermarts foram abandonados, o0 mesmo n@misedizer doSam’s Clubs
Trata-se de um conceito de loja do tipo armazérmstirdelo a proprietarios de pequenos
negécios e outros clientes que compram mercadgr@s atacado. A primeira foi
inaugurada em 1983 e, nove anos depois, ja haviacdin um faturamento de 10 bilhdes
de ddlares.

Apesar do grande territério norte-americano e dputiar o maior mercado do
mundo, o Wal-Mart, em tempos de globalizacdo, persm ser muito mais que uma
empresa local. Sua internacionalizacdo se impésnedida em que estava pronto para
disputar o mercado mundial. Este foi o desafiospiapresentou na passagem da década de
1980 para a de 1990. O préprio fundador inicioe psbcesso, apesar de ter centrado suas
atencdes no mercado americano. No final de sua afolmou “ndo sei se o Wal-Mart pode
manter realmente a nossa posicao de liderancalficapenas nos EUA. Acho que teremos
de nos transformar numa companhia mais internalcimma futuro ndo muito distante”
(Walton, 1993, p. 184).

O crescimento acelerado a partir dos anos 1980 gmma exigir investimentos e
praticas organizativas internas para respondenaess desafios. Um dos problemas mais
sérios era 0 abastecimento de um numero cada vier enaais disperso de lojas. Tratava-
se de pensar na logistica. Neste campo, o princgtaborador foi David Glass, que teve a
visdo dos centros de distribuicdo automatizadogasssempenhou-se na criacdo desse
sistema a partir de 1978, em Searcy, Arkansasnimidos anos 90 havia 20 centros de
distribuicdo localizados estrategicamente, deaiah& que as lojas mais distantes ficassem
até cerca de 550 quilémetros de distancia.

Desde que David Glass foi trabalhar no Wal-Manmy, £976, empenhou-se em
desenvolver a logistica, com a colaboracdo de S3aekvmaker, encarregado de implantar
um sistema de computador cada vez mais avancado guampanhar as vendas, as

mercadorias e 0s estoques de toda a companhia. dstiemas tornavam-se cada vez mais
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importantes para acompanhar o crescimento da eapeggo em lojas, como em vendas e

lucros, sempre em expanséo desde o inicio, mags@stimento acelerado nos anos 1980.
Em abril de 1992, més da morte de Sam Walton, bNat, contava com 371.000

empregados, operava 1.714 lojas e 208 Sam’s Gtokd:stados Unidos, mas tinha apenas

seis supercenters e suas unidades no exterioaviamt-se ao México.

3 Estratégias de ocupacdo e expansdo no mercadceimacional

O sentimento predominante entre os dirigentes do-MWdat ¢ o de que sua
expansao internacional se dara em cerca de 20spa&®lo que a empresa ja atua em na
metade deles. A estratégia de longo prazo parapssgrama internacional € tornar a
companhia realmente global. “Isso significa loaliparceiros globais para liderar as
diferentes operac¢des internacionais. Significattomssistemas de distribui¢cdo e transporte
globais. Significa desenvolver vinculos estreitodree o lado americano e o lado
internacional da empresa” (Slater, 2003, p. 163).

Com este objetivo estratégico definido, a novaipgulirigente lancou-se na
internacionalizacdo. Assim como o0s supercenters werala de géneros alimenticios
transformaram-se em motores de crescimento paraaleMaft, no mercado interno, a
internacionalizacdo significou literalmente a “d#serta do ouro” além das fronteiras
americanas, garantindo a continuidade da expanséao.

Uma primeira decisdo dizia respeito aos paises andmpresa iria atuar. Apds
estudos internos e consulta a especialistas, agenlies chegaram a conclusdo que “os
critérios de escolha dos paises deveriam ser @gtzase demografica e uma classe média
forte e crescente”.

Na estratégia de expansdo além fronteiras, deséliocupar os mercados das
Américas, Asia e Europa. Durante a década de 19806grama internacional do Wal-Mart
ostentou crescimento importante, desempenhandd sigpéicativo no quadro financeiro.
Em poucos anos o Wal-Mart tornou-se o maior vdeejgo México e do Canada e o
terceiro do Reino Unido. Na América do Sul e Euraparece apenas como coadjuvante.

“Na Europa, enfrentando custos de mao-de-obra altos, sindicatos mais duros e um
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ambiente regulamentéario mais paternalista que ks B Wal-Mart limitou sua atuacéo a
Inglaterrd e Alemanha” (Slater, 2003, p. 149).

Como foi visto acima, mesmo antes da morte doddad a empresa atuava no
México. Entretanto, a decisdo estratégica de t@narernacionalizacdo um de seus pilares
foi tomada pela equipe dirigente pés-Walton. Uma gidmeiras medidas era a escolha de
um dirigente que respondesse pela area, fizesselangjamento e o executasse. O
executivo escolhido foi Bob Martin, que entrou nalMWlart em 1984 ocupando o0s cargos
de vice-presidente executivo e vice-presidenteos€Bim 1993 David Glass e Rob Walton
pediram-lhe para assumir como presidente e CE@wadivisao internacional.

Sua tarefa era transformar esta divisdo num daosipais motores de crescimento
da firma. A expectativa era de que metade do erestb do grupo derivasse de géneros
alimenticios, um terco das operacgdes internacioeais resto, das lojas Wal-Mart nos
EUA.

Martin decidiu iniciar as operacdes internaciompaiis Américas do Norte e do Sul.
Também tinha intengdo de entrar na Asia, tendo imaCé Indonésia como pontos de
partida e, por fim, entrar na Europa.

A iniciativa que deu inicio efetivo a internacitimacdo foi a aquisicdo das 122
lojas de descontos da canadewseolcq em 1994. No entanto, entrar num novo mercado
ndo significa imediatamente tornar-se lucrativmtda que, nos primeiros trés anos, 1995-
1997, o Wal-Mart do Canada sofreu prejuizos den@dnitude que Rob Walton um dia
perguntou: “Seré que alguém me lembraria por qtramoes nesse negoécio?” (Slater, 2003,
p. 152).

O México ndo apresentou as mesmas dificuldadés, rpeneira como a empresa
entrou, exercendo um aprendizado gradativo. A prarieja foi inaugurada ainda quando
Sam Walton vivia, ou seja, em 1991. Em meados dad#e as expectativas naquele pais
eram favoraveis.

Procedimento semelhante foi adotado para a Améac&ul, quando em 1995 o

Wal-Mart instalou-se nas duas maiores economiagegido: Brasil e Argentina. Nestes

® Neste pais, a principal disputa se d4 com a reseol que possui 30% do varejo inglés, contra 13% d
Wal-Mart. Além disso, a Tesco registrou 14% de @mento em 2005, muito alto se comparado ao do
Wal-Mart, que foi de 11% e o do Carrefour, de 2,580disputa também se estende ao cenario
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paises iniciou as operacbes com poucas lojas psjppara experimentar e conhecer a
cultura local e a forma de melhor atender seustelse

Como o mercado asiatico tem caracteristicas ppeiaé muito diferente do
ocidental, a maneira de ocupé-lo foi via associagio empresas locais. Em 1996, o Wal-
Mart constituiu umgoint venturecom a intencdo de entrar na China e na IndonEsia.
1999 adquiriu quatro lojas, entrando assim, nai@al@ Sul.

Com lojas proprias ou em parcerias nas Américam élsia, faltava ocupar o
mercado europeu. Para tanto, em 30 de dezembr@ddeolWal-Mart concluiu a aquisicéo
de 21 hipermercados na Alemanha.

Uma vez conhecidos os mercados locais, a estratégi@xpansdo passou a
depender das oportunidades que se apresentassei@as Vazes a empresa, além do
crescimento via construcdo de novas lojas, utilaswaquisicdes como forma de “queimar
etapas”. Foi o caso do México, onde em 1998 adguircontrole do maior varejista, a
Cifra, com lojas em todo o pais, abrangendo desde a cadeia de restaurantes até uma
loja de departamento de vestuario, tecidos e liehgara o lar. Expandiu e consolidou
sua presenca no pais, de tal forma que em jull200@é operava 649 unidades comerciais
em 64 cidades, incluindo auto-servico, lojas deltece restaurantes, empregando 105.365

pessoas. Suas ac¢les sao vendidas na Bolsa Medeafaores desde 1977.

Tabela 4 — Wal-Mart México: Bandeiras, nimero dad@ percentual de vendas — 2004.

Bandeiras Numero de lojas % do total de lojas % ddotal de vendas
12.08.2004| 30.09.2005 12.08.2004| 30.09.2005| 12.08.2004| 30.09.2005

Bodega 144 179 22,18 24,6 29 30
Sam’s Clubs 55 64 8,47 8,8 29 29
Wal-Mart 83 95 12,78 13,0 27 27
Superama 46 50 7,08 6,8 6 6
Suburbia 50 50 7,70 6,8 5 5
Vips 271 291 41,71 40,0 4 3
Total lojas 649 729 100 100 100 100
Fonte: http://www.waltmartmexico.com.mx/acerca.htriicesso: 12 ago. 2004 e 30 out.
2005.

Estabelecer e/ou comprar filiais em outros paisegeetambém um tempo de
aprendizado e aculturacdo. O Wal-Mart passou porduro aprendizado até conhecer o

internacional, pois com um faturamento de US$ 986bs, a Tesco tornou-se a quinta

supermercados do mundo e ja atua em 12 paises(\Ne@S, p. 82).

maior rede de
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habito de consumo e a melhor maneira de conquistaonsumidores locais. “Em 1995,
guando chegou ao Brasil, vendia equipamentos [gaaige e tacos de beisebol. No Natal
do ano seguinte, na tentativa de atrair consunsgd@esmpresa norte-americana teve de
espalhar tendas pelos estacionamentos, pois aida@atde itens que queria vender nao
cabia nas lojas” (Mattos, 2004, p. B12).

Em junho de 1999, Bob Martin deixou o cargo de ehd divisdo internacional,
depois de construir um negécio de US$ 17 bilhdes. Sibstituto foi John Menzer que
entrou no Wal-Mart quatro anos antes como novot@iféinanceiro. Ao assumir o cargo e
apos algumas pesquisas, descobriu uma regra ppatiasa entrada em novos mercados no
exterior:demorava-se trés anos para gerar lucro e cinco @nagir as metas de retorno.

Continuando a estratégia de expansdo adotada poargecessor, uma de suas
primeiras metas foi entrar no Reino Unido. Para, istWal-Mart pagou US$ 10,8 bilhdes
na aquisicdo dASDA uma rede de 232 supermercados. O negdcio, ero gmi2000, foi
a maior compra efetuada pela empresa americaiaga¢éa data.

Apébs quatro anos de estudo do mercado japonéschedmr a conclusdo que seria
melhor encontrar um sdcio local, em 2002, o WaliN@gou US$ 46,5 bilhdes por uma
participacao de 6,1% rigeiy Ltda quarta maior rede de supermercados do Japaaumtigar
a opcéao de comprar outros dois tercos até 2007.

Na sua internacionalizagdo, o Wal-Mart construijadopréprias, associou-se a
companhias locais e comprou concorrentes. As a@feisi se repetiram na Alemanha,
Inglaterra, México, Japdo... No Brasil a empresasaa devagar, construindo lojas
préprias, até chegar as 25, no inicio de 2004. Eatondaquele ano, ao pagar US$ 300
milhdes ao grupo holandés Royal Atoftelo Bompreco mudou de estratégia e passou a
disputar o mercado nacional com seus principaisaoentes.

A aquisicdo alterou as posicdes entre as maiorgsesas do setor, possibilitando
uma economia de escala, com a qual “a gigante dewentar a tenséo, ja grande, entre

industria e varejo. Nos EUA seu forte poder de daing é temido por todos os

® O grupo Ahold chegou no Brasil em 1996, associaelao Bompreco, com base em Pernambuco. No ano
seguinte comprou a rede baiana Supermar. Em 2QfMirada sergipana G. Barbosa e em 2002 comprou
nove das 16 lojas da maranhense Lusitana. A expdagéu o Ahold a deter cerca de 70% do mercado
nordestino e atingir vendas de 4,1 bilhdes de @002, empregando 23.510 pessoas (Mano, 2003, p.
65).
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fornecedores. Pela internet, a rede consegue coropgae quiser pelo menor preco do
mundo” (Diniz, 2004, p. 51).

O Bompreco, almejado pelo Carrefour e Pao de Agcéabédm do Wal-Mart, fez com
gue aumentasse a disputa por redes regionais. @&M4rglcom esta aquisicdo, passou a ser
a terceira maior do pais, como pode-se observartgetla 5.

Tal estratégia foi intensificada com a aquisicaogdupo Sonae, em dezembro de
2005, pelo valor de 635 milhdes de euros. O fataramsomado de Wal-Mart e Sonae foi
de R$ 10,5 bilhdes em 2004, diante de R$ 15,4 &ilhdb P&o de Acgucar e de R$ 12,1
bilhdes do Carrefour. O Sonae possuia 140 lojaggido Sul e Sudeste, com as bandiras
Nacional, BIG, Mercadorama e Maxxi. Com a compradyal-Mart passou a contar com
295 lojas em 17 dos 27 Estados brasiléirBsresultado pratico desta aquisi¢do significou a

extenséo da rede para o sul e a aproximacao erarfagnto com o Carrefour

Tabela 5 — Wal-Mart antes e depois da compra dopBego (2004) e Sonae (2005)

Situacao Faturamento Posicéo no Numero de
(em R$ bilhdes) Ranking Lojas
Antes 1,7 6 25
Depois do Bomprecgo 5 °3 143
Depois do Sonae 10,5 °3 295
Fonte:  Wal-Mart/Roland  Berger. Citado por Diniz, 020 p. 49;

http://www.portalexame.abril.com.ldrcesso: 20 dez. 2005.

Uma vez estabelecido nesses paises o Wal-Martsprecicompreender com
rapidez as preferéncias dos clientes locais, cdmastecer as lojas com eficacia e como
lidar com os fornecedores. As novas lojas nos padstrangeiros precisavam inovar para
serem competitivas, descobrindo, muitas vezes, ina@naeovas e mais praticas de

funcionamento que, na sequéncia, foram levadasosguedprios EUA.

" Dados disponiveis efittp://www.portalexame.abril.com.#cesso: 20 dez. 2005.

8 Assim como aconteceu nos casos Bompreco e Samam-se nova disputa entre as maiores redes de
supermercados com a noticia da venda da redeateAt@icaddo, por cerca de R$ 1,5 bilhdo. Fundada em
1962, a empresa conta com 35 lojas espalhadaspp&p com faturamento de R$ 4,5 bilhdes em 2005,
sendo um misto de atacado e varejo. Estdo na digpB&io de Aclcar, Carrefour e Wal-Mart que, com a
aquisicdo podem se manter em primeiro lugar (s&ood@ Aglcar vencer) ou alcancar o primeiro lugar,
caso dos dois concorrentes. Além deles, estdebaados na compra a inglesa Tesco e a norte-angerica
Costco, que ainda ndo atuam no Brasil (Lethbridge6, p. 62-64).
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Na arrumacado das prateleiras foi utilizado o métodsileiro de reabastecimento,
pelo qual os empregados repdem o0s estoques patetidaredes internas, sem atrapalhar a
movimentacao dos clientes.

As lojas norte-americanas aproveitaram a expedérda venda de sapatos
canadense, na forma de apresenta-los nas caixabidos por estilo ao invés de por
tamanho. Para a exibicdo de vinhos seguiu-se @ratianda do México, com nova forma
de mostruario. Também rlayout de géneros alimenticios a inovacao € mexicanafifpr
na venda de roupas, trata-se de uma linha de ralgsenvolvidas no Reino Unido que
também estéd sendo vendida nas lojas Wal-Mart nds é&m outros lugares.

Em meados de 2004 o Wal-Mart estava presente em paises fora dos EUA,
totalizando 1.355 lojas (ainda ndo computadas aBamopreco e do Sonae, adquiridas no
Brasil). Deve-se salientar que atua também no Japas suas lojas ndo aparecem na

contagem, uma vez que a empresa ainda € soéciait@iizona Seiy Ltda.

Tabela 6 — Wal Mart e a ocupacado do mercado intemal — 2004

Pais Ano da Lojas de |Supercenters§ Sam’'s |Mercadosde| Total
1? loja Desconto Clubs | Vizinhanca
EUA 1945 1.478 1.471 538 64 3.551
1962
México 1991 487** 83 53 623
Porto Rico| 1991 9 3 9 32 53
Canada 1994 231 4 235
Brasil 1995 13 10 2* 25
Argentina 1995 11 11
China 1996 28 4 2 34
Alemanha 1997 92 92
Coréia 1999 15 15
Reino Unido| 2000 255" 12 267
Total Internac. 082 257 80 36 1.355
Total Geral 3.460 1.728 618 100 4.906

* *Brasil inclui lojasTodo Dia
e ** México inclui 140Bodegas52 Suburbias 44 Superamas251Vips
+ " Porto Rico inclui 32 Amigos.
« " Reino Unido inclui 253\SDA Storeg 2George Stores
Fonte: Dados disponiveis rttp://www.walmart.comAcesso: jul. 2004.

Pelas ultimas declaracdes de seus dirigentesos pgbvimentos de ocupacdo do

mercado internacional, percebe-se que as estratégiaa descritas estdo sendo colocadas
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em pratica. John Menzer, atual responsavel pelg&cites internacionais, “diz que esta de
olho em todas as chances de novas compras no”’Biaitos, 2004, p. B12), o que se
confirmou com a aquisicdo do Sonae. Afirma ainda Ghina, india, Rassia, México e
Brasil sdo paises vistos como oportunidades denefipa

Apesar de sua crescente presenca em dez paisedafofeonteiras americanas, o
desafio da internacionalizacdo ainda néo foi afimgEstudos da McKinsey (Diniz, 2004)
mostram que, embora gigante, o Wal-Mart precissceremuito fora dos EUA, pois entre
as grandes empresas de varejo ela é a menos owermgada. Apenas 13,3% de suas
receitas vém de fora do seu pais de origem, antéaAdo caso do Carrefour, uma das mais

internacionalizadas.

4 Praticas de um capitalismo do século XIX?

Presséo sobre os salarios

Uma das acusacfes que sempre é lembrada no cadalddart diz respeito aos
baixos salarios pagos. Até mesmo o fundador daesapadmitiu, em sua autobiografia
gue, “n0 comeco eu era tdo econOmico que realm@epagava muito bem os meus
empregados” (Walton, 1995, p. 114).

Esta politica salarial reflete-se na alta rotdade da méo-de-obra. Em meados da
década de 1990, o turnover anual entre os empregadotempo integral e em tempo
parcial variava de 47 a 50%. No final da décadanesmos indicadores chegaram a 70%

entre horistas em tempo integral e em tempo pgSiater, 2003, p. 136).

Relacdo entre Wal-Mart e os sindicatos

Desde os tempos do fundador até hoje ha umaé&esista atuacdo dos sindicatos
entre os funcionarios da empresa. Sam reconhetaarealidade ao afirmar: “eu tive
sempre a forte conviccdo de que ndo precisamosndeaos no Wal-Mart” (Walton,
1995, p. 116).

Para substituir a atuacao sindical, a firma merecioma série de atividades que
coloca em pratica, até mesmo disponibilizando umeard de telefone para que qualquer

funcionario possa falar com o principal CEO da canfyia. Além disso, menciona-se a
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politica de participacdo nos lucros, bonus de iteenplanos de compras com abatimento
e de um esforco para que os colaboradores particgfenegoécio, dizendo que tais acdes
sdo mais vantajosas que a politica dos sindicai@sqs funcionarios.

Esta politica adotada pela empresa € explicitapqaode-se observar pela seguinte
mensagem dos dirigentes aos funcionérios: “Simpsamma companhia néo-sindicalizada,
mas acreditamos que somos mais fortes por issordu@ vocé é nosso socio, temos uma
porta aberta, e ouvimos o que tem a dizer e, juptodemos resolver 0s nossos problemas”
(Walton, 1995, p. 117).

A lideranca do Wal-Mart ndo esconde que uma dasipais vantagens daolitica
de portas abertagra a reducdo das chances de que os sindicatessamh nas lojas.
Segundo essa tese, desde que 0s empregados dispusks mMeios para expressar suas
insatisfacdes, reais ou percebidas, nos mais ritess da empresa, ndo haveria razao para
recorrerem a pessoas de fora (Slater, 2003, p. 145)

Por outro lado, nos EUA a Central Sindical Chamg@/in (mudar para vencer) luta
contra “os empregadores como o Wal-Mart, que estéepando os padrdes trabalhistas”.
No Brasil os dirigentes sindicais afirmam ter uma belacdo com o Sonae. Ja o Wal-Mart
brasileiro adota as mesmas praticas trabalhistaewe concorrentes. Em 2005 o Wal-Mart
criou 3,5 mil novos postos de trabalho e pretenole autras 5 mil vagas em 2006
(Facchini, 2005).

Existe ainda uma disputa entre ambas as partegatdm marketing. Nos EUA o
Wal-Mart langou seu préprio manifesto de divulgaci@dtulado “Wake up Wal-Mart”,
enquanto os sindicatos produziram um filme intdol&Wal-Mart: the high cost of low
price”, exibido em sedes de sindicatos e igrejas.

Processos judiciais contra o Wal-Mart

Junto com o tamanho e a quantidade de clientes) de funcionarios, aumentaram
também os processos judiciais contra a empresa. f&ito, “em principios da década de
1990 a empresa era ré em 2.000 a 2.500 proceshosis, niumero que chegou a 8.000 em
outubro de 2002” (Slater, 2003, p. 220).

No inicio dos anos 1990 o Wal-Mart ja contava coenca de 1,3 milhdo de

funcionarios, espalhados por mais de 4 mil lojagnAdisso, a grande quantidade de
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clientes passando pelas lojas submetia a emprgsa@enos acidentes, assim como a
gueixas de funcionarios por causa de salarios uivindicagcdes. Como conseqiiéncia
disso, o numero de agbes coletivas, as mais camplicpara a firma, cresceu de apenas
uma, em 1998, para mais de 90 em outubro de 208@(S2003).

Em funcdo da préatica que a empresa estabelecelecwrer de sua historia, os
analistas legais chegaram a conclusdo que nenhuinzaemtidade americana, a exce¢éo do

governo, é mais processada do que o Wal-Matrt.

Dificuldade de instalar lojas em certas comunidades

As dificuldades do Wal-Mart em abrir novas lojas pequenas cidades do interior
se intensificaram a partir do inicio da década@®01quando a imprensa divulgava que as
grandes redes de varejo ajudavam a eliminar osepegucomerciantes tradicionais e
locais. No caso do Wal-Mart, a primeira experiémaate sentido ocorreu em Greenfield,
Massachusetts, cidade com cerca de 18 mil habstante

A empresa ofereceu-se para financiar a melhosaedaadas locais e, por se tratar
de antigo territorio de americanos nativos, tamignopds-se a pagar por escavacoes
arqueoldgicas. Apoés verificar a maquete da condtruda loja, lideres locais se
mobilizaram contra a instalacdo, afirmando que dm IWal-Mart planejada seria do
tamanho de trés estadios de beisebol” (Slater,,20@04).

Os manifestantes de Greenfield faziam parte demavimento que se espalhava
por todos os EUA. Tratava-se de combater grandegistas como o Wal-Mart para
impedir sua entrada nas pequenas comunidades,amrjasqiéncias indiretas seriam mais
transito, mais poluicdo atmosférica e a destrudgovarejistas locais.

Em fins de outubro de 1993, a populagédo de Grgdn¥iotou contra a construcao
da loja Wal-Mart, fato que teve ampla coberturaapaidia, inclusive um longo artigo
publicado na revista Time, intitulado “Motim conteaWal: comunidades estdo lutando
contra a entrada de megavarejistas como o Wal-Mseth sua edicdo de 1° de novembro
de 1993 (Slater, 2003, p. 205).

Esta mesma pratica comeca preocupar os dirigelatesmpresa, pois ha grandes
diferencas entre o tempo necessario para inaugaranoja, desde a escolha do terreno até

o inicio das vendas entre os Estados americanos. midio-oeste, por exemplo, sédo
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necessarios, desde a escolha do terreno, 18 masesghocar uma loja do Wal-Mart em
opercao. Na Califérnia, o prazo sobe para maisréle anos, devido a resisténcia de
sindicatos e ativistad”

Uma sintese detalhada das criticas mais contursleat empresa pode ser
encontrada em Gurovitz (2005, p. 24-25), enviage@sal na reunido dos acionistas do
Wal-Mart em Arkansas, ao afirmar que:

Para seus criticos, é o simbolo de tudo que ha&rdéceno capitalismo e na globalizacéo.
Uma corporagdo poderosa como uma hacao, que cqmmtatos a preco de banana em
paises asiaticos, compactuando com trabalho semdives para revendé-los garfando
suculentas margens de lucro. Uma empresa de térgdggantescos, capazes de destruir o
pequeno comércio e de espremer cada centavo nasiangiies com fornecedores, até leva-
los a bancarrota. Um empregador cruel, que pag#uoss salarios do mercado, discrimina
mulheres e minorias, desdenha planos de saudelmt®ferozmente os sindicatos (ndo ha
um dnico sindicalizado entre os 1,3 milhao de araeos que trabalham no Wal-Mart. Um
grupo de fanaticos moralistas, capazes de cenSDsyrfilmes e livros, de proibir remédios
— como uma versao da pilula do dia seguinte — &eml&r impor ao resto do planeta a
cultura caipira do Meio-Oeste americano”.

O mesmo autor conclui que “para os 138 milhGesatsumidores que passaram
nesta semana por uma das quase 5.400 lojas dastaaesjpalhadas pelo mundo, porém, o

Wal-Mart talvez seja apenas e tdo-somente o lugde o preco € mais baixo — sempre”.

Consideracoes finais

Estudar a histéria da Wal-Mart € voltar para aestarle americana do pés-Segunda
Guerra e localizar-se no Sudoeste do pais, nasepascidades do interior. E também
buscar explicacbes para o sucesso de uma empresacgunpanhou a evolucdo da
economia norte-americana ao longo do periodo dscionento, com fortes mudancas
tecnologicas, de habitos alimentares e formas dsuroo.

Sam Walton iniciou a carreira como franqueado daslale miudezas, nas quais
testou um modelo, estabelecendo relacéo diretaosoimrnecedores, buscando um preco o
mais baixo possivel e repassando-o integralmente camsumidores. Estabeleceu o
conceito de “precos baixos em todos os produtosi@stos dias”. Das lojas de variedades
passou aos supermercados, em forte expansdo nosdBt)Aanos 1950-60, muito mais

lucrativos que as lojas tradicionais.

° Disponivel emhttp://www. portalExame.abril.com.br/abrilEmail/ptiservietURL-TEMPLATEAcesso: 27
out. 2005.
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Buscando novidades entre os concorrentes, Samulangdfinal dos anos 1980 os
hypermart, que ndo trouxeram os resultados esperadds evoluiram para 0s supercenters,
gue representaram o impulso definitivo na evolw@dVal-Mart a partir dos anos 90. Esta
busca de formas adaptadas para os consumidoreaddelaral levou aos atuais quatro
formatos de lojas: Lojas de descontos, Supercentgasn’s Clubs, Mercados de
Vizinhanca.

Um desafio em construcdo, a partir do inicio daadacde 1990 foi a
internacionalizacdo. Em pouco mais de uma décamseguiu estabelecer-se numa dezena
de paises, nas Américas, Asia e Europa. Os exesutignsam em dobrar o nimero de
nacdes, sempre nos mesmos continentes, levandoreema classe média, a populacdo e a
capacidade de consumo.

Chegar em outros paises exige um tempo de apreiodizanto para o retorno
financeiro como para entender particularidadesaditsiras locais. Uma vez dominada a
I6gica de funcionamento dos paises, as multinaidoadquirem uma capacidade de
aprendizagem fundamental, conseguindo levar bagasidocais para o cenario mundial,
com as devidas adaptacoes.

A perspectiva é de mais expanséao, tanto no meinggfmo como em construcao de
lojas proprias e em aquisicdes em cerca de vingepao mercado internacional. O avanco
dos ultimos anos e a maneira como a empresa esutga internamente possibilitam
visualizar um novo periodo de crescimento, assimoco acirramento na disputa do varejo
internacional.

Ao se transformar na maior rede de varejo dos HWifzou sua forca e escala de
venda para pressionar os fornecedores a diminudmmtantemente os prec¢os. “Alguns
economistas dizem que a rede, sozinha, reduziu %ma linflagdo nos ultimos anos,
economizando bilhdes de dolares para os consursid¢@&eenhouse, 2004:A28). Os
criticos, por sua vez lembram que “o Wal-Mart dareente um modelo para o capitalismo
do século XXI, mas um capitalismo que se assentalia vez mais ao de cem anos atras”,
sobretudo pelos baixos salarios pagos, os fracosiegxistentes planos de assisténcia aos
funcionarios, o esfor¢co para anular a atuacdo cahdi a pressdo sobre os fornecedores.
Analisada sob os diferentes enfoques, esta empgresm exemplo tipico do poderio

internacional que as grandes corporacfes estaeg@ngdo com 0S avangos na tecnologia
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da informacdo, na logistica e na producdo otimizawtadiferentes paises de diversos

continentes.
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