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Resumen

Creada en 1962 por Sam Walton, una pequefia empresa de distribucién
norteamericana se convertira rapidamente en la primera empresa mundial.
Desde Bentonville, Arkansas, hasta el interior de China, Wal-Mart muestra
un camino bastante clasico que va desde la sede principal de la empresa
hacia una proliferacion de sus tiendas en una quincena de paises. Con una
facturacion de 405 mil millones de ddlares en 2008, la empresa de distribucion
numero uno en el mundo fue sobrepasada en abril de 2009 por la empresa
petrolera Exxon Mobil en la clasificacion de las quinientas empresas mun-
diales mas importantes. Pero a diferencia de otras grandes transnacionales
como Exxon Mobil o Microsoft, Wal-Mart, la primera empresa mundial de
distribucién, tiene que adaptarse al medio ambiente local con el fin de atraer
a un maximo de consumidores.

El articulo propone una aproximacion a escala multiple de las estrategias
de desarrollo de esta firma internacional. Asi, la aplicacion de un analisis es-
pacial es apropiada para esclarecer los vinculos existentes entre los territorios
y las estrategias de los actores a diferentes escalas geograficas.
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WAL-MART: GLOBALIZATION’S TROJAN HORSE

Abstract

Created in 1962 by Sam Walton, this small American supply business
has quickly become the leading world business. From Bentonville, Arkansas,
to China, Wal-Mart shows a rather classic road from its headquarters to a
proliferation of its stores in some fifteen countries. With a US$ 405 billion
turnover in 2008, the world’s number 1 supply company was only surpassed in
April, 2009 by Exxon Mobil oil and gas company, classified within the world’s
top 500 companies. However, unlike other large transnational businesses such
as Exxon Mobil or Microsoft, Wal-Mart —the world’s first supply company—
has to adapt to the local environment in order to attract a large number of
consumers.

This paper proposes a multiple-scale approach of this international firm’s
development strategies. Thus, the application of a spatial analysis turns out
to be appropriate to make clear the existing links between territories and the
actors’ strategies on different geographical scales.

Key words: Business strategy, Territories, Scales, Glocal

Introduccion

Creada en 1962 por Sam Walton, una pequefia empresa de distribucién
norteamericana se convertira rapidamente en la primera empresa mundial.
Desde Bentonville, Arkansas, hasta el interior de China, Wal-Mart muestra un
camino bastante clasico que va desde la sede principal de la empresa hacia
una proliferacién de sus tiendas en una quincena de paises. Con una factu-
racion de 405 mil millones de dolares en 2008, la empresa de distribucion’
numero uno en el mundo fue sobrepasada en abril de 2009 por la empresa
petrolera Exxon Mobil en la clasificacion de las quinientas empresas mun-
diales mas importantes?. Pero a diferencia de otras grandes transnacionales
como Exxon Mobil o Microsoft, Wal-Mart, la primera empresa mundial de
distribucién, tiene que adaptarse al medio ambiente local con el fin de atraer
a un maximo de consumidores.

El articulo propone una aproximacién a escala multiple de las estrategias
de desarrollo de esta firma internacional. Asi, la aplicacion de un analisis es-
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pacial es apropiada para esclarecer los vinculos existentes entre los territorios
y las estrategias de los actores a diferentes escalas geograficas.

La difusion del modelo en el espacio norteamericano

Sam Walton se inicia en el comercio minorista a principios de los afos
cuarenta, trabajando para diferentes cadenas de tiendas de descuento. En
1950 se instala por propia cuenta en Bentonville, Arkansas, una pequefa
ciudad de 3.000 habitantes, donde inaugura su Walton’s 5 & 10. Sus métodos
se basan en algunos principios fundamentales del descuento, ya probados
por sus predecesores, como Franck Woolworth a fines del siglo XIX u otros
mas cercanos, como Clarence Saunders, Michael J. Cullen o Eugéne Verkauf:
precios fijos, stocks que varian rapidamente, grandes gastos y margenes de
ganancia poco altos (Tabla 1).

Susan Strasser, historiadora estadounidense especializada en el consu-
mo, reconstruyo la filiacion existente entre Frank W. Woolworth, inventor del
supermercado de barrio, y Sam Walton (Strasser; 2009). Desde la década de
1880 hasta la de 1940 se sucedieron las fases de innovacion, la mayoria de
las veces gracias a un aumento impresionante de clientela modesta, ya sea
por la llegada masiva de inmigrantes en aquel fin del siglo XIX o por las crisis
econémicas como la Gran Depresiéon de principios de la década de 1930. En
cada periodo surgiran nuevos inventores del comercio moderno, creadores en
pocos afos de imperios instalados en los nuevos territorios de consumo: ya
sea Michael J. Cullen, con sus supermercados en barrios obreros, evitando
los centros de las ciudades demasiado caros y ya ocupados por el comercio
tradicional, o Sam Walton, con su preferencia por los territorios rurales del
Mid-South.?

A principios de 1950, la mitad de los productos alimenticios de Estados
Unidos son adquiridos en supermercados, mientras que éstos representan
sélo el 5% de las tiendas de alimentos del pais (Strasser; 2009). La motori-
zacion de los hogares se acelera, lo que permite un escalonamiento sin pre-
cedentes de la urbanizacion en las periferias de las ciudades. Subequipados
en el plano comercial, estos espacios residenciales generan la implantacion
de nuevos supermercados. Al mismo tiempo, la difusion del auto propio y de
las heladeras en los hogares estadounidenses permite reducir la frecuencia
de las compras de alimentos en la semana. Estan ya dadas las condiciones
para permitir una expansion sin precedentes de este nuevo modelo comercial
en la totalidad del territorio estadounidense.
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Tabla 1: La invencidn de la gran distribucion en Estados Unidos

Formas de
innova-
cion

Anos de
las innova-
ciones

Inventores

Contexto politi-
co—econdmico

Concepto
comercial

Alma-
cenes
populares

1879

Frank W. Woolwor-
th, Pittsburgh (EE.
UU.), en la firma
Woolworth’s, luego
5&10 Cent Stores.

Fuerte crecimien-
to econdmico de
los EE.UU.; llegada
masiva en la déca-
da de 1880 de mi-
llones de migrantes;
industrializacion de
la regién nordeste
y desarrollo de una
clase obrera.

Sin mano de obra ba-
rata no hay productos
baratos es la divisa de
Woolworth’s, cuyo mo-
delo comercial se basa
en un precio uUnico o
incluso dos niveles de
precios.

Autoser-
vicio

1916

Clarence Saunders,
Memphis (EE.UU.),

Firma Piggly-wiggly

Reducciéon del costo
de la mano de obra.

Supermer-
cado

1930

Michael J. Cullen

Nueva York, Firma
King Kullen

Comienzo de la
Gran Depresion en
Estados Unidos.

Ubicacion en terrenos
a bajo costo en la pe-
riferia de las ciudades
0 en baldios pericen-
trales.

Atracciéon del consu-
midor a través de los
precios.

Discount
en medio
urbano

1948

1948-1954 Eugéne
Ferkauf, Nueva York,
en la firma Korvette

Una reduccion de los
margenes de beneficio
gque es compensada
por ventas masivas.

La explo-
sion del
discount

Década
de 1960

Dos gigantes de la
gran distribucién
lanzan cada uno por
su cuenta una cadena
de supermercados de
descuento:

Kresge desarrolla sus
Kmart 'y Woolworth,
sus Woolco.

Un desconocido, Sam
Walton, lanza en Ar-
kansas el primer Wal-
Mart (nombre creado
a partir de las tres
primeras letras del
apellido de Walton).

Gran desarrollo de
las periferias resi-
denciales en EE.UU.
y luego de la peri-
urbanizacion.

Decadencia demo-
grafica de los es-
pacios centrales y
pericentrales.

Modernizaciéon de
las infraestructuras
de las rutas en los
espacios rurales.

Fuente: Elaboracién propia
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a) 1962: El aio en el que todo comenzé

El verdadero comienzo tuvo lugar en 1962, en Rogers, una abandonada
zona rural de Arkansas, con la inauguracién de la primera tienda rotulada
Wal-Mart, que no era una simple copia de las tiendas de descuento preexis-
tentes.* Sam Walton desarrollé su red de tiendas en la época en que Arkansas
se abria a la modernidad gracias a la accesibilidad por automovil. “Ni el New
Deal ni la revolucion de los derechos civiles habian realmente llegado hasta
el noroeste de Arkansas, este Estado rural, casi integramente blanco, sin sin-
dicatos, y desesperadamente pobre”. (Lichtenstein; 2006). En aquel Sur rural,
las décadas de 1950 y 1960 fueron afios de una intensa construccién de rutas
y autopistas interestatales. Esto provoco la decadencia de los pueblos y en
consecuencia, la de los pequenos comercios, a favor de los niveles superiores
de la jerarquia urbana. De esta forma, las pequefias y medianas ciudades se
vieron reforzadas, se ampliaron sus areas de influencia y se volvieron mas
condicionadas a los desplazamientos en automoévil. Como la expansion de los
grandes ejes de rutas sucedio al mismo tiempo que la motorizacion acelerada
de los hogares, se encontraban reunidas las condiciones para el emplaza-
miento de las primeras tiendas Wal-Mart®.

La progresion del numero de tiendas fue al principio lenta. Al final de la
década de 1960, solamente existian 24 unidades de venta, ubicadas sobre
todo en pequenas ciudades de Arkansas. En 1968 se produjo la difusion del
modelo hacia los estados vecinos, primero Oklahoma y luego Missouri. A
mediados de los afos setenta, las tiendas Wal-Mart estaban presentes en
ocho estados del Mid-South.

Con la excepcion de una sola tienda situada en una ciudad de 20.000 ha-
bitantes, las otras unidades se instalaron en ciudades muy pequefias, incluso
en pueblos de menos de 2.000 habitantes (Blevins; 2005). Sam Walton limito
las instalaciones al nivel inferior de la jerarquia urbana ya que estas pequefias
ciudades poseian un equipamiento comercial tradicional y eran abandonadas
por las cadenas de distribucion, presentes en las grandes aglomeraciones y
en las metropolis. La baja densidad de la clientela se compensé con una rela-
tiva concentracion de las primeras tiendas Wal-Mart alrededor de Bentonville,
donde se ubicaron la sede de la empresa y los principales depdsitos, lo cual
torno facil el abastecimiento de las unidades de venta.

Anclada en el triangulo “Arkansas-Missouri-Oklahoma”, la empresa echa
sus raices en los montes Ozarks. El padre fundador se refiere con frecuencia
a este accidente topografico en medio de la chatura de las grandes planicies
centrales como el arquetipo de un espacio rural alejado del contagio urbano
(Walton; 1992). En la construccion de la cultura de la empresa, esta vision de
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la Norteamérica profunda va de la mano con los valores cristianos de aquellas
mismas sociedades rurales (bautistas, metodistas y, mas tarde, pentecostales
en su gran mayoria) 6. Durante los primeros veinte afios de expansion, el area
de difusién de las tiendas Wal-Mart se confunde groseramente con el “Bible
Belt”; de hecho buscaba este anclaje religioso. Forjada por el periodista esta-
dounidense H. L. Mencken en los afios veinte, la expresion califica un espacio
qgue se confunde con el sureste de EE.UU. y que se caracteriza, al menos en
aquella época, por un protestantismo riguroso (fundamentalismo cristiano).
De ahi el rol difuso que tienen las mujeres en la empresa. En aquel mundo
rural de los afnos sesenta, la inauguracion de una tienda Wal-Mart es un golpe
de suerte para las “esposas de granjeros”. “La empleada de Wal-Mart no es
nada mas que un ama de casa que intenta solamente ganar algo de dinero
trabajando a medio tiempo”’. De esta percepcion proviene la politica de bajos
salarios que persiste todavia hoy.

De los escritos de Sam Walton y de las biografias sobre él se desprende
una ideologia judeo-cristiana basada en los valores del trabajo y de reali-
zacion personal a través de la libre empresa (Walton; 1992). El tema de la
redencidn gracias a la empresa aparece muy seguido: Wal-Mart no existe al
azar, sino que existe para permitir a los consumidores economizar dinero para
que puedan vivir una vida mejor, y para permitir a los empleados realizarse al
servicio de la empresa.

En la década siguiente, la entrada en la Bolsa en 1972 le otorga los medios
financieros para su expansion. La difusion prosigue una continuidad espacial.
Esta estrategia de “mancha de aceite” permite optimizar los costos de logistica.
Pero pronto las distancias que separan la sede de la empresa en Bentonville de
los ultimas emplazamientos empiezan a aumentar, hasta alcanzar los 650 km
en 1974 (Graff y Ashton; 1994). En estas condiciones se impone la creacion de
bases logisticas regionales. Las instalaciones de tiendas en las ciudades mas
importantes se multiplican, especialmente en los nuevos barrios residenciales
periféricos, subequipados comercialmente, en ciudades como Oklahoma City,
Saint Louis o Houston. En 1980 la empresa cuenta con 280 tiendas. La ex-
pansidn se continua en los estados vecinos al Mid-South, hacia el sur, y luego
hacia la parte meridional del MidWest (Tabla 2).

Los afios ochenta estaran marcados por un cambio de ritmo en las inau-
guraciones: en diez afios, la empresa abre un millar de unidades en 33 esta-
dos. Por primera vez, Wal-Mart deja el Mid-South y el Midwest para infiltrarse,
siempre por lo bajo de la jerarquia urbana, en los estados del noreste y luego
en los de la costa del Pacifico. Asi, la primera instalacion en Los Angeles
vendra mucho mas tarde, en 2003.
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A principios de 2009, 6.450 tiendas se dispersan en la totalidad del terri-
torio de los 50 estados en EE.UU., sin olvidar Puerto Rico (Tabla 3). El avance
prosigue pero a un ritmo mas lento: en EE.UU., el numero de inauguraciones
de Supercenters paso de ser 250 al afio a 200 en 2007, y 180 en 2008. La
tasa de crecimiento es mas débil, la competencia mas ruda, especialmente en
las grandes metropolis. Los juicios se multiplican, a menudo impulsados por
los mismos empleados de la empresa.® Sobre el terreno, numerosas colecti-
vidades se preparan, a la llegada de Wal-Mart, reforzando la reglamentacion
local. Es el caso particular de California, donde muchas colectividades locales
tomaron medidas preventivas, como por ejemplo adoptar ordenanzas que
prohiben ocupar superficies muy grandes con productos alimenticios, apun-
tando de esta forma a las posibles futuras instalaciones de Supercenters. La
crisis economica que castiga duramente a EE.UU., asi como a la mayoria de
los paises con localizacion de tiendas Wal-Mart, deberia ser una magnifica
oportunidad para una empresa, cuyo slogan es “every day low prices”, de
reforzar su imagen de marca frente a los consumidores.

Tabla 2: Las primeras cuatro etapas de expansién de Wal-Mart en EE.UU.

Periodiza- | Espacios regiona- | Espacios urbanos | Competencia y|Organizacion
cion les de instalacion | de localizacion estrategias logistica

Periodo 1 |Arkansas y con-|Periferia de ciuda-|Ausencia de|Distancia
1962-1974 | dados de estados | des muy pequenas |competidores. | maxima de
vecinos: Oklaho-|(50% de los Wal- | Déficit de equi- | Bentonville al
ma, Missouri y|Mart son instala-|pamiento. fin del perio-
Kansas. dos en ciudades de do: 650 km.
menos de 25.000
habitantes).
Periodo 2 | Difusion en la to- | Solamente un ter-|La llegada a|Creacién de
1975-1984 | talidad del Mid|cio de las tiendas|aglomeraciones |las primeras
South (incluyendo | se instalan en con-|ya equipadas |bases logisti-
Texas), en el sur|dados de menos de |con supermer-|cas regiona-
(Louisiana y Flo-|{25.000 habitantes. |cados obliga a|les, pues la
rida) y en la par-| A principios de los | Wal-Mart a ela-| plataforma de
te meridional del|'gg, nueve aglo-|Porar su estra-|Bentonville se
Mid West (lllinois | meraciones de |t€gia de precios|encuentra de-
y lowa). 500.000 habitantes | ¢ descuento y | masiado lejos
veian abrirse un|bajos salarios. |de las ultimas
Wal-Mart, siempre | El sistema Wal-|tiendas insta-
en las periferias. | Mart se pone en | ladas.
marcha.
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Periodo 3 | Difusién en la ma- | Casi el 50% de las|Gracias a sus|Estableci-
1985-1992 | Yoria de los esta-|tiendas se abren|mil tiendas, lajmiento de
dos de EE.UU.,|en condados de|empresa puede |una logistica
evitando |as|100.000 habitantes |hacer presion|sofisticada,

grandes metro-|o mas. sobre sus pro-|a menudo a
polis de la costa veedores. Pues- | cargo del pro-
Este y California. ta en practica de | veedor.

un nuevo forma-
to mas agresivo:
el Supercenter.

Periodo 4 |Llegada tardia a|Presencia en todo|Multiplicacién|Puesta en
Décadas |l@s megaldpolis|el territorio esta-|de juicios enre-|marcha de
de 1990 y | del noreste, a Los | dounidense. Inau-|lacién con los |un sistema de
2000 |Angeles y a San|guraciones en las|bajos salarios, |compras a es-
Francisco. periferias deficien-|las condiciones |cala mundial,
temente equipadas |de trabajo, la|sobre todo en
de las grandes ciu- |discriminacion |China (ofici-
dades. hombre/mujer, |na de Shen-
(especialmente | zhen).
en California).

Fuente: Elaboracién propia sobre la base de datos estadisticos de Graff, Ashton;
1993 (para los tres primeros periodos)

b) La empresa nunca cred realmente nuevos formatos de tiendas

En el sector de los Discount Department Stores (DDS), sigui6é el camino
trazado por su principal competidora, K-Mart. Pero aunque Wal-Mart no inven-
t6 la tienda de descuento, si supo difundir el modelo a escala del continente
norteamericano.

Su segunda arma fueron los clubs-depdsitos bajo el nombre de Sam’s
Club, que fueron imitaciones del modelo Wholesale Membership Club (WMC)
ya desarrollado por Costco. Nacidas a principios de los ochenta, estas tiendas
asocian el descuento, a la manera cash and carry, con una férmula de club.
Los clientes pueden ser empresas o particulares, siempre y cuando posean
la tarjeta de membrecia. La marca Wal-Mart se deja percibir en la decoracién
de estilo depdsito de mercancias, la colocacion de los productos directamen-
te sobre tablas, la opcion de vender relativamente pocos articulos por cada
rubro y la busqueda sistematica de una minimizacion de la manipulacion de
las mercancias.
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Al final de los afios ochenta, queriendo acelerar su implantacion, Wal-
Mart se torna hacia un concepto poco conocido en EE.UU., pero muy generali-
zado en Europa: la gran superficie que reagrupa “todo bajo el mismo techo”, el
hypermarché en francés, hipermercado en espafiol, o bien Supercenter para
Wal-Mart®. La empresa retoma el concepto de hipermercado de Carrefour y
Auchan, que estaban tratando de experimentarlo sin éxito en EE.UU. por esa
época. En 1988 se inaugura el primer Wal-Mart Supercenter en la pequefia
localidad de Washington, Missouri. Después de varios ensayos con cuatro
Hypermarts, la férmula de hipermercado fue mejorada', y retuvo del concepto
de hipermercado a la europea el tamaino de la tienda, la diversidad del surtido
de mercancias y los precios de descuento.

De manera general, si bien Wal-Mart fue el primero en desarrollar nuevos
conceptos de tiendas, la empresa supo corregir los errores de la competencia
y difundir sus correcciones en el espacio norteamericano con una rapidez y
una eficacia sorprendentes, sobre todo gracias a un dominio muy elevado de
la logistica y de la informacion (Colla; 2000).

Tabla 3: Evolucion de las diferentes firmas de Wal-Mart en EE.UU.

Afio VYaI-Mart Sam’s Wal-Mart
Discounts Clubs Supercenters
1990 1.573 148 5
1995 2.375 418 201
2000 3.155 598 546
Principios de 2009 3.418 591 2.447

Fuente: www.walmartstores.com

En unos cuarenta afnos, las tiendas Wal-Mart terminaron de cubrir el terri-
torio de EE.UU. Durante las tres primeras etapas de la expansién, la empresa
de Bentonville aplicé un modelo de difusidén espacial jerarquica ascendente.
Sus competidores como Target, nacido en Minneapolis, o Kmart, nacido en
la periferia de Detroit, siguieron el camino inverso, mas clasico, de la difusién
jerarquica descendente: de las metropolis a las pequefias ciudades. En la
cuarta etapa de expansién, Wal-Mart privilegio este ultimo modelo a la hora
de abordar la difusién internacional.
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c) La expansion internacional tardia

Wal-Mart, como la mayoria de las empresas de la gran distribucion, tardo
en lanzarse a una expansién al exterior. En 2008, solo 24% de las ganancias
de la empresa se logran en el exterior, una cifra muy alejada del estandar de
otros lideres mundiales como Carrefour o Metro (52% cada uno).

La “cultura Wal-Mart” esta muy impregnada de patriotismo, de fe en el
suefio americano. Pero este nacionalismo tiene sus limites en una empresa
cuyo objetivo es implantarse en un maximo de paises. En los aflos noventa
observamos un deslizamiento semantico: segun Don Soderquist, director
ejecutivo: “Nosotros estamos orgullosos de nuestro pais, pero en el exterior
ellos también estan orgullosos del suyo. Lo que es transferible es la cultura
Wal-Mart, que pone contenta a la gente y la trata con consideracion” (Sch-
neider; 1998).

Pero aunque globalmente la expansion internacional comienza sélo a
principios de los noventa, esto se debe a que en ese momento se acelera
la apertura de la mayoria de los mercados nacionales. En la década prece-
dente, los diferentes ciclos (rounds) del GATT (General Agreement on Tariffs
and Trade) van a acelerar el movimiento de liberalizacién de los intercambios
comerciales. En 1994, el Uruguay Round culmina en la creacion de la OMC
(Organizacion Mundial de Comercio). La liberalizacién del comercio mundial
ayuda a Wal-Mart que, a su vez, a través de su accion de lobbying en Was-
hington y en algunos paises emergentes como China, acelera el proceso de
liberalizacion de los intercambios comerciales. Al multiplicarse los tratados
de libre comercio binacionales firmados por EE.UU., particularmente con
muchos paises de América Latina, la empresa de Bentonville podra insistir
en Washington sobre la necesidad de proteger las inversiones extranjeras o
de exceptuar a las empresas norteamericanas de ciertas obligaciones fisca-
les o sociales que pudiesen perjudicar una buena gestion (seguridad social,
jubilaciones, etc...). Si bien la empresa aplica una politica de salarios bajos y
reduccion de costos, no tiene reparos en contribuir financieramente a la cam-
pafa electoral de este o aquel politico capaz de hacer crecer el libre comercio.
A principios de los noventa, varios paises son considerados aptos para recibir
una primera ola de instalaciones Wal-Mart.

10
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Tabla 4: Numero de tiendas Wal-Mart por pais en 2005 y 2009

(100% del nume-
ro de tiendas)

Espacio de loca- Numero de Numero de | Afo de la primera
lizacion - % del Pais tiendas en | tiendas a prin- | inauguracion o de
total en 2009 2005 cipios de 2009 | cambio de firma
Tratado de Li- %St?ddos 4.014 4141 1962
bre Comercio de nidos
Ameérica del Nor-|  México 853 1.210 1991
te (TLCAN)
(NAFTA) Canada 279 312 1994
Costa Rica 135 164 2005
América Central El Salvador 59 78 2005
mer('ga5% ;’“ @ " Guatemala 125 159 2005
’ Honduras 38 51 2005
Nicaragua 37 52 2005
Brasil 299 344 1995
América del Sur
(6,5%) Argentina 13 28 1995
Chile 108 2008
Unién Europea Reino Unido 330 360 1999
(o)
(5%) Alemania 85 - 1997
Japon 391 371 2002
China 1.350 246 2005
Asia (8%)
Asociacion con
India la empresa
hindu Bharti
Total a escala
mundial
6.725 7.526

Fuente: www.walmartstores.com

Anticipando la ratificacion del Tratado de Libre Comercio de América del
Norte (TLCAN) bajo la presidencia de Bill Clinton en 1993, Wal-Mart se instala
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en México dos afos antes, para proseguir con Canada en 1994. La llegada
de Wal-Mart a México constituye entonces su primera salida del territorio es-
tadounidense. Con 95 millones de habitantes, 74% de poblacién urbana y una
clase media importante, el vecino del sur era una tierra de experimentacion
sin demasiados riesgos en aquellos principios de los afios noventa. Ademas
de las micro-empresas formales e informales, en México existen grandes
empresas nacionales desde mediados del siglo XIX. Asi, las grandes tiendas
fueron introducidas en el pais algunas décadas después de su nacimiento en
Francia, EE.UU. o en el Reino Unido (como las firmas Puerto de Liverpool de
1847, y Fabricas de Francia, de 1850). Desde 1950, estas empresas mexicanas
innovaron abriendo los primeros supermercados, como Superama en Mexico
D. F. en 1951, y luego los primeros centros comerciales en la década de los
‘80. Su capacidad de evolucion, proponiendo a una nueva clase media emer-
gente nuevas formas de distribucion, les permite evitar la invasion del territorio
por las grandes empresas extranjeras de la distribucién. Paraddjicamente, la
existencia de los grandes grupos mexicanos va a facilitar la tarea de los gigan-
tescos grupos extranjeros. La llegada de Wal-Mart a México se realiza en dos
etapas: primero a través de un acuerdo de cooperacion con la principal empresa
mexicana de hipermercados, Cifra-Aurrera, para explorar el funcionamiento del
mercado; luego a través de la inauguracién, en 1997, de una sucursal autbnoma,
Wal-Mex. En estas condiciones los riesgos son minimos, sobre todo porque el
horizonte se amplia para las inversiones extranjeras. Como en muchos paises
de América Latina, la regulacion estatal de la economia se reduce ario tras arno,
ya que la desregulacion y las privatizaciones estan en su apogeo, a demanda
de Washington y del FMI. Con la puesta en marcha progresiva del Tratado de
Libre Comercio de América del Norte, las tasas de importacién desaparecen, lo
que permite la entrada de productos estadounidenses vy, luego, chinos. Dentro
de este nuevo entorno comercial, la logistica de Wal-Mart integra el “patio de
atras” mexicano a su sistema de abastecimiento a escala mundial.

La creacion del TLCAN significo también el establecimiento de reglas pro-
tectoras de las inversiones extranjeras en el pais, factor muy esperado por los
capitales estadounidenses (Ley de inversion extranjera de 1993). En cuanto a los
consumidores mexicanos de clase media, estaban saliendo de la “década perdi-
da” de 1980, vivian cada vez mas en enormes suburbios, se desplazaban cada
vez mas en auto y asistian a un aumento de su poder adquisitivo'. Estaban dadas
las condiciones para el encuentro con Wal-Mart, que disponia a la vez de precios
muy competitivos en tiendas periféricas y de una clientela avida por consumir.

En el plano de la legislacion del trabajo y de politicas salariales, la déca-
da de los noventa preparé la instalacion de Wal-Mart en México. En 1982, el
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salario minimo practicamente desaparecio al no ser revalorizado, ya que, en
realidad, fue dividido por tres en términos de salario real entre 1982 y 1990,
debido al juego de la inflacidn y los sucesivos e insuficientes aumentos. A prin-
cipio de los 2000, el salario minimo conservaba el mismo nivel que en 1990.
Con sus 112.000 empleados, Wal-Mart es hoy la primera empresa del pais, lo
que la pone en posicion de fuerza en un mercado de empleo deprimido.

En el plano espacial, habiéndose logrado la entrada en el mercado
mexicano via un joint venture con un grupo nacional, Wal-Mart no tuvo, en
un primer tiempo, necesidad de definir una estrategia de implantacion de
sus tiendas: el mapa de las localizaciones de sus supercenters corresponde,
grosso modo, a la red urbana mexicana, con una preferencia por lo alto de
la jerarquia y los estados mas ricos y mas urbanizados. En unos diez afios,
Wal-Mart logré lo que su socio Cifra no habia podido hacer hasta entonces:
estar presente en casi todos los estados de la republica (salvo los estados
mas pobres del sur) y en todas las ciudades de mas de 400 000 habitantes,
rentabilizando asi una herramienta logistica competente (Macias; 2006).

En América Central, el bajo nivel de vida es compensado por la ausencia
de competidores y la firma del Tratado de Libre Comercio entre Centroameérica
y Estados Unidos de América (CAFTA), que agrupa a Costa Rica, Guatemala,
Honduras, Nicaragua y El Salvador. Firmado en 2004, este tratado de libre
comercio libera de todo derecho de aduana™ a un 80% de las exportaciones
norteamericanas y permite asegurar las inversiones de EE.UU. Un afio mas
tarde, Wal-Mart se instala en los cinco paises al adquirir una participacion de
50% a la Central American Retail Holding Compay, que operaba en ellos.

La llegada a Europa es bastante tardia. En 1999 Wal-Mart compra Asda,
la segunda gran cadena de supermercados del Reino Unido. La década
Tatcher habia permitido la evolucion del derecho laboral y una baja del nivel
de los salarios britanicos a niveles aceptables para la empresa. En 2003,
Wal-Mart absorbe Sainsbury’s. En sintonia con el New Labor y la politica de
Tony Blair, la empresa choca, sin embargo, con la planificacion urbana de las
nuevas instalaciones. Los sindicatos de la gran distribucion, habiendo conser-
vado una influencia importante sobre los empleados del sector, utilizan sus
relaciones con la prensay la clase politica para promover campafas anti Wal-
Mart, con lo que obstaculizan el crecimiento del grupo en el Reino Unido.

En un contexto diferente, la implantacion de Wal-Mart en Alemania es
un fracaso. Las compras de Wertkauf en 1997, y luego del grupo Interspar en
1998, no alcanzaron para permitir el establecimiento de una red de tiendas
a la escala de toda Alemania. En 2006, la centena de supermercados son
revendidos al grupo aleman Metro. En un contexto muy competitivo en el cual
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los hard discounters ocupan partes importantes del mercado, sobre todo en
el rubro alimenticio, Wal-Mart no supo desarrollar una estrategia comercial
operacional. Los métodos comerciales norteamericanos no funcionaron: el
“choque de culturas” se hizo evidente'. La organizacion federal de Alemania
en dieciséis Lander multiplica las regulaciones regionales tanto en el nivel
del urbanismo comercial como en el de la distribucién propiamente dicha. La
planificacion rigurosa a escala comunal no permite las localizaciones basadas
en oportunidades inmobiliarias 0 en simples légicas de empresa. Asimismo,
una reglamentacion estricta sobre las horas de apertura de las tiendas y sobre
la flexibilidad de las horas de trabajo de los empleados limita los margenes de
maniobra de Wal-Mart's. La presion sobre los proveedores fue reducida por
las leyes sobre la competencia y por las relaciones entre la gran distribucion y
la industria. En resumen, el contexto politico (gobierno socialdemadcrata desde
1998 a 2005), reglamentario y legislativo era desfavorable para la empresa
estadounidense, que dejé finalmente el territorio aleman en 2006.

En los afios noventa se apunta al mercado francés. Las fusiones/adquisi-
ciones se suceden entre los grupos franceses, pues las nuevas instalaciones
de grandes superficies se vuelven cada vez mas dificiles. El mercado satura-
do y la nueva regulacién que rige la inauguracion de nuevas tiendas tiende a
reducir el margen de maniobra de los grandes distribuidores. En este contexto,
Wal-Mart proyecta ampliar su red europea lanzando una hostil Oferta Publica
de Adquisicion (OPA) sobre Auchan (2003) y Carrefour (2005-2007). Mientras
que la operacion hubiese podido funcionar en el caso de Carrefour, empresa
cotizada en bolsa, en el caso de Auchan fracasa desde el comienzo, dado
que Wal-Mart no habia comprendido la muy compleja estructura financiera
de la familia Mulliez, propietaria del segundo grupo francés de la gran distri-
bucién’®.

En Asia, y particularmente en China, Wal-Mart se instala primero en las
capitales econdmicas y luego en las principales ciudades de provincia; en los
ultimos tiempos acelera su proceso de localizaciones. En 2007, la adquisicidon
de la cadena china Trust-Mart le permite duplicar su parque de hipermercados
y estar presente en 20 provincias chinas. Su principal competencia extranjera,
el grupo francés Carrefour, tiene la misma estrategia y multiplica las aperturas.
La rapida emergencia de una clase media cada vez mas motorizada permite
prever ganancias de importantes sectores del mercado en los proximos diez
anos. Segun estimaciones recientes, solamente 20% del volumen de negocios
del comercio minorista corresonderia a los grandes grupos chinos o extranje-
ros; Wal-Mart es el decimo grupo y Carrefour el quinto'. La expansion en los
proximos afnos deberia hacerse posible, no mediante el enfrentamiento a la
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competencia, sino por la atraccidon de nuevas clientelas urbanas en busqueda
de nuevos modos de consumo hacia un modelo basado en precios muy bajos.
En cuanto a los nuevos territorios chinos de Wal-Mart, éstos se encontraran
sobre todo en las partes centrales y occidentales de China, todavia poco
alcanzados por la modernizacién del comercio. En general, la empresa esta-
dounidense no esta a salvo de las dificultades presentes en los otros paises
ni de la necesidad de saber adaptarse al mercado, al mismo tiempo que se
forja una identidad local.

El peso econémico y el impacto territorial en las diferentes
escalas geograficas de Wal-Mart

a) Wal-Mart a escala mundial

Si bien el emplazamiento de las tiendas Wal-Mart conserva todavia un ca-
racter regional (75% de sus tiendas se encuentran en el TLCAN), la empresa
supo poner en practica un sistema de produccion, de compras y de logistica
a escala mundial. Defensora, en los afios ochenta, del famoso slogan “Buy
American”, la firma debe hoy su riqueza a las importaciones de productos
manufacturados en paises con costos salariales mucho mas competitivos.

Wal-Mart compra los productos que distribuye a aproximadamente 65.000
proveedores distribuidos en unos sesenta paises, de los cuales solamente mil
se encuentran en Estados Unidos. En 2006, encontramos sus oficinas de
compras instaladas en 20 paises: en Asia (Bangladesh, China, Corea del Sur,
India, Pakistan, Singapur, Sri Lanka, Taiwan, Tailandia, Filipinas), en Oceania
(Indonesia), en América Latina (Brasil, Chile, Guatemala, Honduras, México,
Nicaragua). Europa esta poco conquistada (Espafia, Reino Unido, Turquia)
mientras que Africa y Medio Oriente no parecen existir a los ojos de los com-
pradores de Wal-Mart.

China constituye el espacio por excelencia de abastecimiento de la em-
presa. Un equipo de 400 personas coordina la produccion y la compra de 20
mil millones de dolares al afio a unos veinte mil proveedores’. Desde princi-
pios de los noventa, la empresa apunta a los territorios autbnomos: Shenzhen
se convierte en la sede de Wal-Mart para Asia del Sur y luego instala alli su
global procurement office, su central de compras a escala mundial. La cadena
de abastecimiento a través del Pacifico se basa principalmente en los sweats-
hops chinos™. Sin embargo, “La fabrica del mundo”, como han sido llamadas
estas provincias del sur de China, no hubiera podido funcionar de forma eficaz
sin la revolucién de los contenedores en el transporte maritimo. En total, Wal-
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Mart envia a través del Pacifico, de este a oeste, aproximadamente 230.000
contenedores TEUs?? por afio.

Esta impresionante aceleraciéon de las importaciones norteamericanas
por parte de la empresa de Arkansas sucedio en la década de los ‘90, en
un momento en el cual la logistica experimentaba una gran evolucion. Las
transformaciones en los transportes en general, y en el transporte maritimo en
particular, se caracterizaron por una mayor capacidad de carga y un creciente
intermodalismo. Los vectores principales de esta revolucion del transporte
son los contenedores y las paletas, que simplifican las operaciones de manu-
tencion (Dugot; 2009). La fluidez constante de los intercambios comerciales
de mercancias permitié reducir los costos de la manutencion, aumentar los
tonelajes transportados y reducir el tiempo de transporte.

Para mantener los precios bajos todos los dias, tal como lo indica su slo-
gan every day low prices, la empresa importé en 2005 el 60% de los productos
que vende en sus tiendas, contra el 6% que importaba en 1996. Su politica de
precios de descuento fue un gran acelerador de los efectos de la globalizacién
en EE.UU., de lo cual resulta el debate actual sobre la responsabilidad de la
empresa en el incremento del gigantesco déficit comercial del pais.

b) Wal-Mart a escala de los Estados

El control de los costos es la prioridad de la empresa, especialmente
en lo que concierne a la logistica, la cual se organiza primero a escala de
los Estados Unidos, México o China. Este nivel de escala corresponde a las
negociaciones con los principales grupos industriales que suministran sus
productos a las tiendas Wal-Mart. De esta forma, en EE.UU., los “every day
low prices” de la empresa son principalmente inducidos por el volumen de sus
ventas, equivalente al 8,5% de las ventas al por menor del pais (sin contar
las ventas de automoviles) en 2004. La empresa posee entonces un notable
poder coercitivo sobre sus proveedores.

Desde principios de los afios ochenta, la empresa invierte en la instala-
cidon de un sistema de comunicacion via satélite. A partir de 1988, una inver-
sion de 700 millones de ddlares permite a Wal-Mart establecer idas y vueltas
en tiempo real entre la central informatica de la sede, las bases regionales
de logistica y las tiendas, e incluso los camiones de carga. Pionera en la uti-
lizacion de los cddigos de barras, la empresa observa asi la evolucion de las
ventas y las elecciones de los consumidores.
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Algunos proveedores estan conectados a la red y se mantienen informa-
dos sobre las evoluciones de las ventas, y pueden, entonces, ellos mismos
tomar iniciativas de pedidos en cada punto de venta?'.

Bob Ortega, el biégrafo de Walton, resumié asi estas innovaciones:
“Wal-Mart construyé un sistema capaz de presentar a sus dirigentes un cua-
dro completo, a cualquier instante, de la localizacion de los productos y su
velocidad de desplazamiento, a lo largo de todo su recorrido, desde la fabrica
hasta la caja del supermercado. Y en cuanto a las grandes superficies en si
mismas, no las olvidaron: las ventas, los stocks pueden administrarse desde
Bentonville. Incluso se pueden administrar los termostatos que regulan la tem-
peratura ambiente o el ritmo de pausas de las cajeras” (Ortega; 1998). Esta
“gerencia invisible” organizada desde Bentonville asegura la homogeneidad
de la empresa, al menos a escala del pais norteamericano. Si en 1988 sola-
mente habia 16 plataformas logisticas, en 2009 el territorio de EE.UU. esta
ocupado por una centena de depdsitos gigantes de 10 a 13 hectareas cada
uno, que funcionan en sinergia con varias centenas de tiendas en un espacio
regional determinado.

A la escala de cada Estado, existen especificidades tanto a nivel de la
reglamentacion y de las normas a respetar como del mercado y de los con-
sumidores. Aun si la empresa evitd desplegarse en paises con legislaciones
y normas demasiado restrictivas, no pudo evitar el tener que adaptarse a los
diferentes entornos nacionales. En los primeros afios de su expansion, la firma
se desarrollé en un contexto favorable: el mercado norteamericano es relati-
vamente homogéneo, con sus 220 millones de habitantes (1980), sus inexis-
tentes reglamentaciones para la implantacion de tiendas y sus legislaciones
laborales poco restrictivas. En los afios noventa, las primeras instalaciones
en Europa originaron las primeras dificultades, hasta obligar a la empresa a
abandonar Alemania o Corea del Sur y a renunciar a la expansion europea.
En EE.UU,, la sociedad evoluciona, las politicas también pero la empresa de
Bentonville envejece. El sistema Wal-Mart ilustra de maravilla los vinculos,
totalmente legales, entre los politicos y las empresas norteamericanas. La
influencia de Bentonville sobre Washington es evidente. Las dos ciudades
supieron funcionar en sinergia en momentos claves del nacimiento de la
empresa. Asi, en 1975, bajo la presidencia republicana de Gerald Ford, la ley
federal sobre la fijacion de precios de los bienes de consumo (The Consumer
Goods Pricing Act) puso fin legalmente al sistema de precios fijados por los
industriales. El conjunto de los discounters, y especialmente Wal-Mart, apro-
vecho a bajar considerablemente los precios y ocupar el territorio de EE.UU.
con sus tiendas.

17



Geograficando: Revista de Estudios Geogréficos, 2009 5(5). ISSN E 2346-898X.

La presidencia demdécrata de Bill Clinton (1993-2001) podria percibirse
como un periodo negro de la historia de Wal-Mart, pero no lo fue. El fracaso
del plan de seguro médico imaginado por Hillary Clinton le permitié a la em-
presa seguir sin hacerse cargo de una parte de los costos salariales. Gober-
nador de Arkansas casi sin interrupcion desde 1978 hasta 1992, Bill Clinton
conservo siempre una actitud tolerante hacia la empresa, cuya sede principal
en Bentonville no esta muy lejos de la capital del estado, Little Rock. Si bien el
gobernador no pudo formar parte de las sesiones del Consejo Administrativo,
Hillary Clinton si lo hizo, desde 1986 hasta 1992. Las subvenciones de las
dos campafias de la carrera hacia la Casa Blanca, primero la de Bill y luego
la de Hillary Clinton en 200822, quedaron a cargo de la empresa. Estos vin-
culos estrechos entre la empresa y los dos partidos politicos que se suceden
a la cabeza del gobierno federal no son excepcionales en EE.UU. Lo que es
mas excepcional es el encastre de las escalas, desde lo local hasta todo el
conjunto de estados, desde Bentonville y Little Rock hasta Washington. Asi,
el lobby Wal-Mart y sus extensiones republicanas y demdcratas aseguraron el
crecimiento de la empresa en un periodo fastuoso del liberalismo econdémico
(décadas del ‘80 y ‘90, y principios de la de 2000).

México constituyd un excelente terreno de experimentacion durante su
primera implantacion fuera de las fronteras de EE.UU., al permitirle a Wal-
Mart descubrir modos de consumo diferentes de los del mercado estadouni-
dense. Asi, aunque ofrecia las mismas gamas de productos que en Estados
Unidos, las dificultades fueron muchas. La existencia de tasas aduaneras
empuja rapidamente a la empresa, a principios de los noventa, a poner fin a
las importaciones venidas del norte del Rio Grande y a recurrir al abasteci-
miento local en lo que concierne a los productos alimenticios. En cambio, su
filial Wal-Mex introdujo los grandes principios de la Walmarisation: entregas
hechas directamente por los industriales, de los productos previamente pedi-
dos, a las plataformas logisticas de la empresa y politica de descuentos que
aplasta los margenes de ganancia de los proveedores. Gracias a sus 900
tiendas, Wal-Mex ejerce presidon sobre aquellos, quienes corren el riesgo de
ser excluidos de la red, ya sea por un afio o dos, o incluso definitivamente?*.
Asi fue como los precios de jabones y detergentes disminuyeron un 9% entre
1997 y 2000. La empresa contribuyo, junto a otros grandes de la distribucion
mexicana entre los cuales se encontraba Carrefour, a la racionalizacion de
este sector industrial, mejorando notablemente la productividad, pero al precio
de numerosos quiebres de pequefas y medianas empresas y la disminucion
del 20% de empleo en el sector. Las filiales de las transnacionales de origen
estadounidense hubiesen podido sacar aun mas ventaja de estas transfor-
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maciones, si no fuera por las consumidoras mexicanas, que rechazaron las
ultimas innovaciones provenientes del Norte, como los detergentes liquidos o
las tabletas. Las especificidades del mercado local todavia cuentan y los bue-
nos viejos polvos de lavar parecen conservar el monopolio, para gran ventaja
de los proveedores mexicanos (Smarzynska-Javorcik; 2006).

En cuanto al slogan “every day low prices”, este resulta ser menos opera-
cional en México, donde Wal-Mart es en promedio de 5 a 15% mas caro que
los pequefios comercios formales o informales, menos sujetos a los diferentes
impuestos y reglamentaciones sobre el trabajo. Le queda a la empresa la
posibilidad de atraer a las clases medias a los centros comerciales, y a las
poblaciones menos acomodadas de los inmensos suburbios de las grandes
ciudades.

c) Wal-Mart a escala local

La apertura de un Wal-Mart en una localidad se traduce en una baja de
los precios de consumo estimada en los afios 2000 en 15-20%. Los comer-
ciantes tradicionales y los competidores de la gran distribucion tienden a pre-
pararse para el shock de los nuevos descuentos bajando considerablemente
el salario de sus empleados, con lo que tratan de acercarse a las “normas”
Wal-Mart?>. Mientras las nuevas implantaciones se efectuaban en el Mid-
South estadounidense, region conservadora y poco reivindicativa, esta baja
de los salarios pudo darse sin mayores sobresaltos. En cambio, en 2003, el
anuncio de la llegada de la empresa a California suscité una huelga de cinco
meses de los empleados de Alberstons, Kroger y Safeway, competidores de
Wal-Mart que habian decidido bajar los salarios para prepararse por la lle-
gada de la nueva competencia. Las dificultades se fueron multiplicando para
la empresa en esta ultima década, la época de la expansion en las grandes
metrdpolis norteamericanas.

A escala de las ciudades, los emplazamientos de las tiendas Wal-Mart
tienden a uniformizar los paisajes y a desencadenar recomposiciones espa-
ciales. Las entradas de las ciudades y los pueblos norteamericanos se carac-
terizan cada vez mas por la presencia de una instalacion emblematica de un
Big Box Wal-Mart dotado de un inmenso parking. Hay dos variantes posibles:
el Supercenter aislado o la gran superficie incluida en un centro comercial,
donde actua de locomotora. Sus competidores participan de los mismos pro-
cesos de banalizacion del paisaje urbano, pero provocan un impacto visual
menor, siempre y cuando se trate de ciudades importantes. En lo bajo de la
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jerarquia urbana, Wal-Mart es a menudo el primero en iniciar este movimiento
de exurbanizacion.

Es dificil de imputar la totalidad del declive del comercio local a Wal-
Mart, pues sus Supercenters tienen a menudo competidores con modos
de funcionamiento bastante similares. Sin embargo, el rol de estas grandes
superficies en el movimiento de destruccion del tejido comercial tradicional,
con sus 140.000 tiendas de 15.000 a 20.000 m?, parece mas evidente en el
ambito rural y en las pequefias ciudades del Midwest. Kenneth Stone, de la
lowa State University, calculd las consecuencias para los comercios ya ins-
talados. En lowa, de 1983 a 1993, el volumen de negocios bajé un 11% para
el sector alimenticio, 32% para los drugstores y 59% para las vestimentas
(Stone; 1995). Al mismo tiempo se instalaba la red Wal-Mart en este estado:
una red de tiendas ocupando lo bajo de la jerarquia. En estas condiciones,
el efecto desestructurante de un Supercenter es maximo. En un mercado
limitado y poco dinamico, Wal-Mart aumenta el atractivo global del comercio
de la ciudad en detrimento de las otras aglomeraciones de los alrededores.
El socidlogo ruralista Gary Farley compara la Walmartisation de las zonas
rurales de EE.UU. de las dos primeras décadas de expansién de la empresa
con la expansion del ferrocarril a fines del siglo XIX: “La ciudad que recibio a
Wal-Mart prospero. Las que no, perecieron”. Los servicios e incluso los otros
comercios se ven reforzados con la localizacién, pero en cambio, la ciudad
qgue no esta equipada con un Wal-Mart fracasa, sobre todo porque la tienda
es a menudo el primer empleador de la localidad (Blevins; 2002).

Asimismo, el emplazamiento de una nueva centralidad comercial en la
periferia genera consecuencias sobre el comercio del centro de la ciudad. Por
ejemplo, en el estado de Mississipi, un estudio de fines de los ‘90 muestra
que la inauguracion de un Supercenter implica una baja de 10% en los otros
comercios de alimentos en los condados de menos de 100.000 habitantes, y
una baja del 19% cinco afos después de la instalacion (Stone; 2003). Es el
comercio de alimentos que se quedo en los centros de estas pequefias y me-
dianas ciudades, o incluso en los barrios bajo la forma de comercio de proxi-
midad, el que sufre mas con la nueva instalacion de Wal-Mart en la periferia.
Con la apertura de un Supercenter se replantea todo el equilibrio comercial de
la aglomeracién: de pronto la periferia se convierte en sinébnimo de discount y
de mejor accesibilidad en automdvil. La main street pierde su atractivo, y uno
tras otro cierran todos sus comercios?®. En cambio, los comercios que pueden
instalarse en la proximidad de la locomotora comercial que es Wal-Mart se
benefician mucho de esta nueva centralidad (Peterson; 2000). La llegada de
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un Supercenter a una region determinada constituye un enorme acelerador
de su evolucion comercial.

Si bien la empresa de Bentonville juega un papel incuestionable en este
proceso, no hay que reducir la importancia del que juegan los consumidores
mas moviles, a la busqueda de productos mas baratos, cada vez mas periur-
banos y en consecuencia cada vez mas proximos a estos grandes hipermer-
cados periféricos. Hubo casos, principalmente en California, en los cuales
la empresa se vio bloqueada en su expansion por reglamentaciones y por la
voluntad de las colectividades locales de gestionar la planificacion urbana.
Hallandose limitada para una nueva expansion, Wal-Mart supo “organizar” un
referéndum popular, de forma completamente legal, lo cual obligé a las autori-
dades del condado de Contra Costa a revocar su decision. En 2004, luego de
una campanfa que le costo a la empresa dos millones de délares, 55% de los
ciudadanos-consumidores votaron por la libertad de implantacién de grandes
superficies alimenticias, y en consecuencia, de la préxima inauguracién de
un Supercenter.

En cuanto al arraigo local de la empresa, éste pasa por el apoyo finan-
ciero a las asociaciones caritativas locales. En 2008, se distribuyeron asi 300
millones de ddlares, lo que convirti6 a Wal-Mart en el mayor contribuyente
caritativo de EE.UU. Esta redistribucion de una infima parte de los beneficios
esta destinada a una supuesta mejora de la imagen de la empresa.

d) Bentonville, capital de Wal-Mart, y su region constituyen la ilustracion
perfecta del concepto de lo “glocal”

Pequena ciudad de 6.000 habitantes que funcionaba hasta entonces
como todas las pequefias aglomeraciones de Arkansas, Bentonville conocio
a partir de principios de los ‘90 un vuelo considerable. La sede principal de
Wal-Mart emplea hoy en dia 12.000 personas, de las cuales la mitad trabaja
en su centro de informaciones. Los “compradores”, quienes llevan a cabo las
negociaciones con los proveedores norteamericanos y extranjeros, se fueron
reagrupando en centros poblados. Varias empresas industriales importantes
prefirieron desarrollar un lobbying de proximidad, abriendo oficinas en Benton-
ville para estar mas cerca del “poder”, como Procter & Gamble, Levi Strauss,
Coca-Cola, Heinz o Nestlé. En 2007 se cuentan en total 1.200 sociedades
que tienen al menos una oficina en Bentonwville.

Con 27.000 empleados en la empresa o alrededor de la misma, la ciu-
dad conocid un crecimiento excepcional. Con 30.000 habitantes en 2000, la
urbanizacion se expandié hacia todo el condado, que cuenta con 170.000
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habitantes. Desde hace poco, gated communities, terrenos de golf, comercios
de lujo y un aeropuerto regional se instalaron en la region. Se rompia asi con
la austeridad vivida y defendida por el fundador de la empresa, muerto en
1992, Sam Walton.

Otro dominio donde el orden de los territorios se invierte es la formacion
de los dirigentes de la empresa. Con la expansion y la complejizacion del
sistema Wal-Mart, la busqueda de jovenes dirigentes de la gran distribucion
comienza en los afos ‘70. En EE.UU., las universidades son el lugar de
formacion por excelencia. Como los estudiantes de las universidades mas
prestigiosas evitan la empresa de Arkansas porque consideran que ésta pro-
pone poca remuneracion y no progresion de carrera, Sam Walton se dirige
hacia las universidades confesionales de la region: el College of Ozarks, la
John Brown University de Siloam Springs, Arkansas, y la Southwest Baptist
University en Bolivar, Missouri. Wal-Mart apunta a los centros de formacion de
segundo orden, difunde publicidades en las bases militares locales dirigidas
a los veteranos de la guerra de Irak y también en las iglesias evangélicas. Su
objetivo es contratar jovenes dirigentes para los cuales entrar a Wal-Mart seria
considerado como un ascenso social y que, por lo tanto, son susceptibles de
asimilar rapidamente la ética de la empresa.

No alcanzandole con lo local, la empresa “invierte” en universidades de
Norteamérica y luego del mundo a la busqueda de nuevos talentos. Asi, los
Sam Walton Free Enterprise Fellows se van situando en cientos de escuelas y
universidades de EE.UU. a través de otra institucion: la SIFE (Student In Free
Enterprise), asociacion cuya ideologia afinada en las pequefias universidades
cristianas de Arkansas y Missouri desarrolla un mensaje de defensa de los
valores de un capitalismo completamente exacerbado?’. A fines de los ‘90,
un tercio de los nuevos dirigentes de Wal-Mart contratados son miembros
de la SIFE. A la inversa, la empresa invierte en el consejo de administracion
de la SIFE, de forma directa a través de sus dirigentes, y de forma indirecta
haciendo entrar al consejo a sus principales proveedores (Lichtenstein; 2006).
La internacionalizacién de la SIFE sigue el trayecto de las instalaciones de
Wal-Mart; por ejemplo en Europa, donde anticipa sus futuros proyectos.
Actualmente instalada en 42 paises, esta asociacion cuya sede principal se
encuentra en Springfield, Missouri, transmite la doctrina del liberalismo econo-
mico en 1.900 universidades y centros de formacion (véase www.sife.org).

En Bentonville y en Springfield, dos dinamicas convergentes se desarro-
llaron simultaneamente, ambas a partir de un cultivo ideoldgico sobre la base
de conservadurismo y de discursos cristianos sobre la escucha del projimo,
todo al servicio de la libre empresa. Empezando por lo local, sus estrategias
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de expansion apuntaron en principio a lo nacional para luego orientarse ha-
cia el mundo, al menos hacia aquellos paises susceptibles de comprender
el mensaje y de acoger las empresas norteamericanas. La expresion glocal
nunca funcioné tan bien como en este caso.

Conclusion

En cuarenta afos, las tiendas Wal-Mart terminaron de cubrir la totalidad
del territorio estadounidense. Durante las tres primeras fases de la expansion,
la empresa de Bentonville aplic6 un modelo de difusidén espacial jerarquica
ascendente mientras que sus competidores siguieron el camino inverso, mas
clasico, de la difusion jerarquica descendente: de las grandes metropolis a
las ciudades pequefas. En su ultima fase de expansion, la internacional, Wal-
Mart privilegié este modelo.

Con la llegada a territorios “hostiles” que no comparten la ideologia de
Wal-Mart, los primeros embates contribuyeron a danar la imagen de la em-
presa. El despliegue de los primeros Supercenters en el Noreste de EE.UU. y
en California suscito ciertas crispaciones y ocasiond juicios con un previsible
impacto mediatico. En el plano internacional, la expansion europea de la em-
presa se detuvo por las mismas razones.

Mas alla de un concepto comercial sobre la base de precios de descuen-
to, la Walmartisation es una eleccion de la sociedad. “En este tiempo de la
competencia, de la flexibilidad y de la defensa del poder adquisitivo mediante
la difusion del low-cost, el modelo nos sefiala una evidencia: todo se paga en
un momento u otro. Al final de la cadena, siempre hay alguien que soporta
las consecuencias de una operacion de bajo costo™®. Ya sean los empleados
de los sweatshops de los paises pobres, el obrero norteamericano vuelto
demasiado caro o el empleado que trabaja bajo presidén para asegurar los
precios bajos. Porque los precios bajos tienen siempre un costo, a escala local
o mundial, pero siempre fuera del sistema Wal-Mart.
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Sitios de internet:

Sitio oficial de la empresa Wal-Mart: www.walmartstores.com

Sitio de un mapa dinamico de las implantaciones de Wal-Mart, de 1962 a 2006,
en el territorio de los EE.UU.: http: //projects. flowingdata.com/walmart/

Notas

'La facturacion de Wal-Mart en 2008 equivale a la suma de las factura-
ciones de las cuatro empresas de distribucion que le siguen en importancia :
Carrefour (Francia, 130 mil millones de délares), Tesco (Reino Unido, 107 mil
millones de ddlares), Metro (Alemania, 82 mil millones de délares) y Home
Depot (Estados Unidos, 77 mil millones de délares).

2Segun la clasificacion anual de la revista “Fortune” de las 500 mas gran-
des empresas cotizadas en la Bolsa.

’N. de la T.: Eninglés en el original.

“*En este mismo afio 1962, otras tres cadenas nacen en EE.UU. Cono-
ceran un éxito considerable: Target, K-Mart y Woolco. Es la década de la
expansion de las general stores en el pais.

SEn este espacio rural muy religioso, el desarrollo de la motorizacion
desencadend también el retroceso del numero de comunidades parroquiales
a partir de la década de 1940. En un ambito rural decadente, los practicantes
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tienden a frecuentar las parroquias mas importantes; refuerzan asi lo alto de
la jerarquia urbana y en consecuencia el comercio en esas ciudades, lo que
preparé la implementacion de los futuros Wal-Mart (Blevins; 2002).

¢Es un espacio que se pobld en el siglo XVIII de migrantes de provenien-
cia britanica en su mayoria. La region no conoci6 los movimientos migratorios
del siglo XIX provenientes de Europa central y del Sur. De ello resulta la homo-
geneidad étnica y religiosa que inspira a Bethany E. Moreton a precisar: “Du-
rante el paso de tal inmigracion, las montafias Ozarks estuvieron brevemente
de moda como proveedoras de la reserva, proporcionando “anglosajones de
los de antario”, quienes unicamente necesitaban salir del hielo para infundir
nuevo vigor a la nacion mediante las virtudes republicanas tradicionales del
ahorro, la autosuficiencia, la dedicacién al trabajo y los pintorescos patrones
del habla isabelina”. (En: Lichtenstein; 2006: 57-58).

7 Afirmacion de Ramona Scoot, una dirigente de Wal-Mart, a principios
de 2000, durante un proceso judicial masivo de empleados y ex-empleados
contra la empresa, a la que acusaban de discriminacion sexista.

$En 2002, 187.000 empleados o ex-empleados de la empresa en Pen-
nsylvania emprendieron un juicio contra Wal-Mart por irregularidades en la
contabilizacion de las horas de trabajo. En 2005 fueron 116.000 empleados
de California quienes asistieron a la Justicia. En ambos casos, la empresa fue
obligada a otorgar 250 millones de ddélares a los demandantes.

*El «hypermarché» o hipermercado es un neologismo francés creado por
una revista de ese pais de gran distribucién: Libre Service Actualité, en 1963,
luego de la inauguracién del primer Carrefour en Francia. Si bien el termino
supermarket es utilizado en EE.UU., “hipermercado” no lo es.

©Se trata en realidad de una ‘norteamericarizacion’ del formato europeo,
un hibrido entre el hipermercado y el cash and carry. Con sus 13.000 a 20.000
m? de superficie de ventas, el Supercenter producto de los experimentos con
los Hypermarts propone en el 40% de sus gondolas productos alimenticios; el
resto se divide en bazar, ropa, el equipamiento del hogar y entretenimientos.
En 1991 la competencia principal abre su primer Super Kmart Center en Ohio.

'El sitio de internet http://projects.flowingdata.com/walmart/ propone un
mapa dinamico de las instalaciones de Wal-Mart desde 1962 a 2006 en el te-
rritorio estadounidense. El mapa permite visualizar su expansion desde Arkan-
sas al Mid South, y luego a la totalidad del territorio nacional. EI mismo sitio
propone un mapa en el que se puede apreciar el modelo inverso de difusion
espacial aplicado por los supermercados Target, que va desde las grandes
ciudades del Midwest a las ciudades del Mid South, y luego al conjunto del
territorio nacional (http://projects.flowingdata.com/target/).
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2Las desigualdades se acrecentaron a lo largo de las ultimas dos déca-
das en México. Asi, el 10% mas rico posee, en 2000, el 38% de los ingresos
totales. En cuanto al 10% mas pobre, tiene solamente el 0,8% del total. A
principios de la década de 2000, la clase alta representa el 2% de la poblacién
contra un 30% de pobres. En el medio, la poblacidén se reparte entre clase
obrera (50%) y clase media (18%). Con su politica agresiva de precios, Wal-
Mart puede aspirar a atraer a lo mas alto de la clase obrera, ademas de a la
clase media.

13 El CAFTA tiende a fragilizar el Mercado Comun Centro Americano,
creado en 1960 entre estos cinco Estados.

“Los consumidores alemanes probaron ser alérgicos al falso buen humor
que Wal-Mart se esfuerza en imponer en sus tiendas. Ademas, los produc-
tos hechos a la medida de las normas norteamericanas no siempre tuvieron
exito.

15 Algunas directivas éticas impuestas por Wal-Mart, simples transposi-
ciones del derecho del trabajo estadounidense, suscitaron juicios frente a
tribunales alemanes, como por ejemplo la directiva que reglamenta las rela-
ciones amorosas en el trabajo: fue juzgada anticonstitucional por un tribunal
en 2005.

*Con sus 300.000 empleados y sus 52 millones de euros de volumen
de negocios, Mulliez pertenece a los 520 descendientes del fundador del
grupo. Cada miembro de esta gran familia del norte de Francia debe tener la
autorizacién de los otros 519 para poder vender su parte. Esta estructuracion
muy europea del capital familiar resulté ser demasiado compleja para la firma
norteamericana, que abandond rapidamente sus proyectos de adquisicion.

”Herald Tribune, 27 de marzo de 2007.

8Sumando las importaciones chinas de sus principales proveedores es-
tadounidenses, Wal-Mart contribuye al 20% del déficit de EE.UU. con China.

Expresion que significa literalmente “talleres del sudor”, y que designa
los talleres donde se explota la mano de obra.

»Unidad de medida de capacidad de transporte maritimo en contenedo-
res, sigla de la expresion inglesa “Twenty-feet Equivalent Unit”.

2'Pasamos asi del push system del periodo fordista, donde la produccion
en grandes series para obtener economias de escala significaba importantes
stocks que se “empujaban” hacia los proveedores, a un nuevo sistema, el pull
system, donde son los comerciantes quienes deciden lo que es bueno para
los consumidores y piden a los industriales que fabriquen tal o cual producto
para tal fecha.
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2Jnica y notable excepcion en el entorno demdcrata: el rechazo de Ba-
rack Obama de fondos provenientes de Wal-Mart para financiar su campania
presidencial.

2 En 2004, Wal-Mart ocupa el segundo lugar de los contribuyentes poli-
ticos a nivel federal con dos millones de délares distribuidos (fuente: Center
for Responsive Politics).

2 Segun las estimaciones del estudio Bain & Company, Wal-Mart tiene
una ventaja de 3% sobre los precios en comparacién con sus competidores,
la cual proviene del enorme peso de la empresa en la gran distribucion mexi-
cana. Asi, para hacerle frente, los otros tres grupos competidores crearon una
central de compras comun, Synergia.

»Durante el periodo 1992-2000, en cada uno de los estados de EE.UU.
qgue cuentan con un promedio de cincuenta Supercenters hubo una baja de
los salarios del 10% y una baja de las coberturas medicas de 5% (Universidad
de Berkeley).

% Peterson y Jeffrey muestran en su estudio sobre los comerciantes de
Nebraska y Kansas que los pequefios comercios de los centros de las ciuda-
des se ven mas afectados por la competencia de Wal-Mart que las tiendas
con un mayor volumen de negocios (Peterson y Jeffrey; 2000).

7 Principio de base de la SIFE: Nosotros creemos que la libre empresa
moralizada es aquello que ofrece el mejor medio de mejorar la vida del préjimo
(www.sife.org).

% Dos periodistas franceses, Gilles Biasette, del diario cristiano La Croix,
y Lysiane Bauru, del diario de economia y finanzas La Tribune, desarrollan
estos argumentos en su obra publicada en 2008 (Ver Bibliografia).
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