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RESUMEN

Para el 2021 solamente EI Salvador, de los paises centroamericanos, mostrard un
crecimiento de su economia por encima del 4,6%, los demés tendrén indicadores que van
desde el 0,9% (Nicaragua) hasta un maximo del 3,8% (Honduras) (Forbes Centroamérica,
2021); estos numeros son un reflejo de la situacion econdémica de la region en los Gltimos
afios fuertemente agravada por la presencia del COVID-19 que ocasioné la pandemia iniciada
en el 2020.

En medio de este panorama, y sumando condicionantes como las constantes
manifestaciones sociales, la inestabilidad politica, la incertidumbre fiscal, los desastres
naturales y otros elementos que impactan al desarrollo econémico de la region, es que las
empresas multinacionales, que se instauran en Centroamérica, planifican sus estrategias de

crecimiento y expansion.

Es por esto, por lo que el presente estudio buscé comprender la forma en la que la
empresa Walmart ha desarrollado su estrategia de crecimiento y/o expansion en los cinco
paises de la zona; esto a través de la caracterizacion de dicha estrategia, de la identificacion
de las principales ventajas competitivas con las que cuenta la compafiia en la regién y de la
definicién del alcance que el modelo de negocio desarrollado por la empresa tiene en los

consumidores.

En el primer capitulo se desarrolla el marco introductorio con el desarrollo de los
antecedentes, la justificacion, la principal problematica a atender y los objetivos que guian el
estudio. El segundo capitulo es el marco tedrico donde se expone elementos como
internacionalizacion, empresas multinacionales, empresas born global, ventajas
competitivas, inversion extranjera directa e incluso el paradigma ecléctico o modelo OLI de
Dunning (1988).

El capitulo tres detalla la estructura metodoldgica del estudio haciendo referencia a
las técnicas e instrumentos de recoleccion y andlisis de informacion, asi como a los elementos

considerados para el analisis y sistematizacion de los resultados obtenidos y la descripcion
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de cada una de las etapas que siguio el estudio. Los capitulos cuatro, cinco y seis, responden

respectivamente a cada uno de los objetivos especificos planteados en la investigacion.

Es asi como se logré evidenciar que para el 2019 Walmart crecié en la region
centroamericana a un ritmo constante y gradual desde su instauracién en el 2009, esto lo ha
hecho en cantidad de unidades de negocio o tiendas fisicas (+61,07%), en ventas totales en
millones de US$ (+97,10%), en miles de empleados contratados (+13,69%) y en total de

clientes que visitan la tienda de forma anual (+91,15%).

Asimismo, se identificd que las ventajas competitivas de Walmart en la regién se
pueden catalogar en 3 tipos de acuerdo con el modelo OLI de Dunning (1988), donde las
relativas a Ownership (O) o ventajas de propiedad de la empresa se agrupan en el nombre o
la marca Walmart y la injerencia de la casa matriz sobre las determinaciones regionales en

los mercados.

Las ventajas competitivas relativas a Localization (L) o localizacion ubican al
mercado centroamericano como un espacio con oportunidades de crecimiento y expansion
que posibilitan que empresas multinacionales tengan mucho terreno qué ganar por ejemplo

de los mercados informales.

Y por udltimo, en relacién con las ventajas competitivas de Internalization (1) o
internalizacion se tiene la absorcion de marcas y estructuras ya instaladas y la instalacion de

cientos de tiendas y centros de distribucion a lo largo de los cinco paises centroamericanos.

Finalmente, se identificé aspectos del modelo de negocios de Walmart que en
Centroamérica han tenido una relacion directa con la forma en que los clientes comprenden
la estrategia desarrollada por la compafiia a través de temas como el modelo de valor

compartido, la Cultura Walmart, la adaptacién al entorno y la estrategia de omnicanalidad.

Palabras clave: estrategia, internacionalizacion, empresa multinacional, ventaja

competitiva, inversién extranjera directa.



SUMMARY

By 2021 only El Salvador, of the Central American countries, will show an economic
growth of over 4.6%, the rest will have indicators ranging from 0.9% (Nicaragua) to a
maximum of 3.8% (Honduras) (Forbes Central America, 2021); these numbers reflect the
region economic situation in recent years strongly aggravated by the presence of COVID-19

that caused a pandemic that began in 2020.

In the midst of this panorama, and adding conditioning factors such as constant social
demonstrations, political instability, fiscal uncertainty, natural disasters and other elements
that impact the economic development of the region, multinational companies that establish

themselves in Central America plan their growth and expansion strategies.

This is why this study sought to understand the way in which Walmart has developed
its growth and/or expansion strategy in the five countries of the region by characterizing this
strategy, identifying the main competitive advantages of the company in the region, and
defining the scope that the business model developed by the company has on consumers.

The first chapter of the study refers to the introductory framework with the
development of the background, the justification, the main problem to be addressed and the
objectives guiding the study. The second chapter is the theoretical framework where elements
such as internationalization, multinational companies, born global companies, competitive
advantages, foreign direct investment and even the eclectic paradigm or OLI model of
Dunning (1988) are presented.

Chapter three details the methodological structure of the study, detailing the
techniques and instruments used to collect and analyze information, as well as the elements
considered for the analysis and systematization of the results obtained and the description of
each of the stages followed by the study. Chapters four, five and six respond respectively to

each of the specific objectives set out in the research.

Thus, it became evident that by 2019 Walmart had grown steadily and gradually in

the Central American region since its establishment in 2009, in terms of the number of



business units or physical stores (+61.07%), total sales in millions of US$ (+97.10%),
thousands of employees hired (+13.69%) and total number of customers visiting the store
annually (+91.15%).

It was also identified that Walmart's competitive advantages in the region can be
classified into 3 types according to Dunning's OLI model (1988), where those related to
company Ownership advantages (O) are grouped into the Walmart name or brand and the

parent company's influence over regional market determinations.

The competitive advantages related to Localization (L) or location place the Central
American market as a space with opportunities for growth and expansion that allow

multinational companies to have a lot of ground to gain, for example, from informal markets.

Lastly, in relation to the competitive advantages of Internalization (1), there is the
absorption of brands and structures already installed and the installation of hundreds of stores

and distribution centers across the five Central American countries.

Finally, aspects of Walmart's business model were identified that in Central America
have had a direct relationship with the way in which customers understand the strategy
developed by the company through issues such as the shared value model, the Walmart

Culture, adaptation to the environment and omnichannel.

Key words: strategy, internationalization, multinational enterprises, competitive advantage,

foreign investment.
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INTRODUCCION

La presente investigacion analiza la estrategia de multinacionalizacion (expansién y/o
crecimiento) de la compafiia Walmart en Centroamérica con su presencia comercial (tiendas,
oficinas y centros de distribucion) en los 5 paises de la region: Guatemala, EI Salvador,
Honduras, Nicaragua y Costa Rica. El analisis planteado se realizé por medio de un estudio
de caso Unico tomando como referencia la expansion/crecimiento de Walmart en

Centroamérica durante la década 2009 — 2019.

La eleccion particular de este caso en concreto se da por diferentes razones entre las
gue destaca el tamafio de la compafiia en términos de empleabilidad, volumen de ventas y
presencia comercial, ademas de la tendencia de la empresa por mantener un ritmo de

crecimiento exponencial en la region.

Otra razon especifica de la eleccidn de este estudio de caso en particular se encuentra
en la realidad socioecondémica de Centroamérica como region y como ésta no es el ambiente
de negocios ideal para que empresas multinacionales se instauren y mucho menos
permanezcan por largos periodos. Walmart Centroamérica sin embargo si lo ha hecho y

mantiene su esquema de crecimiento sostenido.

El planteamiento teorico utilizado para sustentar la investigacion se integra bajo las
teorias de la internacionalizacion de las empresas, los conceptos de empresa multinacional
(EMN), las definiciones de empresas catalogadas como born global, la teoria de las ventajas
competitivas y el paradigma ecléctico de Dunning o modelo OLI.

La recopilacién de la informacion se desarrollé mediante la revision de los informes
anuales y publicos que emite Walmart México y Centroamérica, ademas se llevd a cabo una
entrevista semiestructurada con asociados/as de alcance regional de Walmart Centroamerica
en su head office ubicado en Costa Rica y finalmente se aplic6 una encuesta de

opinién/percepcion a consumidores de Walmart en Costa Rica.

El estudio caracteriza la estrategia que ha seguido la empresa Walmart en su camino

a la multinacionalizacién en Centroamérica, de igual forma se enfoca en la identificacién de
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las ventajas competitivas que la empresa ha aplicado en su desarrollo en la region como
elementos diferenciadores, y finalmente se determina el alcance de la estrategia a través de

sus unidades de negocios y servicios para con los consumidores.

La estructura del estudio cuenta con un primer capitulo que caracteriza precisamente
los principales aspectos de la estrategia de crecimiento de la empresa en la region a traves de
variables como cantidad de tiendas y volumen de ventas. Revisando también el origen tanto
de la casa matriz Walmart Inc. como de su filial en la zona: Walmart Centroamérica,

destacando los formatos que atiende la compafiia y algunos otros elementos relacionados.

Por otro lado, un segundo capitulo abarca las ventajas competitivas de las que la
empresa ha echado mano para lograr su expansion con elementos diferenciadores como la
Cultura Walmart y la adaptacion al entorno. Cuando al mismo tiempo se abarcan pilares de
la empresa como la atencion de la clienta como el centro de su operacion y el esquema de

abarrotar el mercado como estrategia de expansion agresiva.

Finalmente, un tercer capitulo se encarga de dar cuenta del alcance de esta estrategia
a través de las unidades de negocio o tiendas de la empresa en Centroamérica, donde se
resaltan los pilares como la orientacion cliente céntrica, los medios como el esquema de ganar
terreno en el mercado informal, los instrumentos como las soluciones omnicanal para los

consumidores y los diferenciadores como la influencia de su casa matriz para el uso de marca.

En un dltimo apartado se realiza una reflexion tedrica sobre cada uno de los resultados
obtenidos en los diferentes capitulos en relacion con los planteamientos y/o sustentos tedricos
que respaldan la investigacion para confirmar el comportamiento de la estrategia de Walmart
en Centroamérica como el de una EMN.

Finalmente, se realiza recomendaciones metodoldgicas, académicas/tedricas y
practicas para consolidar los principales retos y las mas destacables oportunidades que la

investigacion arroja con sus conclusiones.
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CAPITULO I. MARCO INTRODUCTORIO

1.1 Antecedentes

El contexto centroamericano marcado por la agitacion politica, la inseguridad
creciente, los niveles bajos de desarrollo en infraestructura, los altos costos fiscales y la
desaceleracion de la economia regional en los Gltimos afios, ha generado una serie de
interrogantes orientadas a comprender la motivacion y la estrategia de expansion de las
Empresas Multinacionales (EMN) que las ha llevado a contar con sedes y/o representaciones,
asi como desarrollos e inversiones en la region conformada por Guatemala, El Salvador,
Honduras, Nicaragua y Costa Rica. Para los efectos de este estudio no se considera Panama
dentro del marco centroamericano puesto que la EMN analizada en el estudio de caso no

tiene presencia comercial en este pais.

Contractor (2012) menciona que las EMN no se expandiran a mercados
internacionales si en efecto no es mas rentable para ellas hacerlo; en esta misma linea
Mendoza (2018) confirma que para que la multinacionalizacién o expansion de las
compafiias sea un éxito los beneficios obtenidos deben exceder a los costos incurridos en
dicho proceso. En general se podria decir que es una cuestion de ganar mas de lo que se ha

invertido.

Empresas globales con capitales extranjeros (en el caso de Walmart, estadounidense)
que se instalan con sedes y/o representaciones en los cinco paises de la zona, generan una
serie de beneficios para la region que, segun el informe de La Inversion Extranjera Directa
(IED) en América Latinay el Caribe para el 2012 presentado por la CEPAL (2019), se pueden
resumir en: empleo, activacién de la economia, impulso a las cadenas de valor, respaldo y
prestigio internacional para el pais sede, servicios y productos de primer mundo al alcance
de los consumidores locales, capacitacion e intercambio de profesionales con otros mercados,

y mas.

No obstante, es inherente de esta relacion (EMN-pais/regién de inversidn) que exista
un cuestionamiento acerca de la estrategia de expansion y crecimiento que las EMN llevan a

cabo en los paises donde se instalan. Esta estrategia explicaria por ende que “(...) con una



expansion internacional continua el desempefio incrementa dado que las ventajas especificas
de la EMN pueden ser explotadas a un nivel o escala superior y generando nuevas

capacidades y conocimientos” (Ruigrok and Wagner, 2003, p. 63).

Segun la revista Forbes México (2016), las 30 empresas globales instaladas en la
region generan un total de $268,399 millones por afio, esto viene a representar
aproximadamente el 13% de ingresos globales de estas empresas en general. Centroamérica
(CAM) presenta un punto de especial atencion a las grandes EMN por estar ubicada
geogréficamente en una posicion estratégica: cerca de paises como México y Estados Unidos
(En adelante EE. UU.), cuando al mismo tiempo presenta cercania a facilidades logisticas

como el canal de Panama.

Sumado a esto en los ultimos afios los paises de la zona han iniciado un movimiento
generalizado de suscripcion y firma de tratados de libre comercio (TLC) como regién con
potencias mundiales como EE. UU., la Union Europea (UE) y China (OEA - SICE, 2019).

En esa misma linea, y como respuesta al Acuerdo sobre Facilitacion de Comercio (en
adelante AFC) de la Organizacion Mundial de Comercio (OMC), el cual tiene como objetivo
establecer medidas para la agilizacion de los movimientos relacionados con las mercancias
objeto de comercio internacional, asi como disposiciones para la cooperacién en materia de
facilitacion y cumplimiento de procedimientos aduaneros, y de igual manera apoyo en
aspectos técnicos y de generacion de capacidades (OMC, 2019); es que la regién ha trabajado
en la busqueda constante de unificacion de sus procesos y tramites aduaneros en vista de

facilitar el comercio y generar mas agilidad en el flujo del comercio interno en CAM.

Estos aspectos favorecen ampliamente la atraccion e instalacion de EMN en la zona,
potenciando asi que cada vez mas empresas globales, como Walmart, vuelvan su interés hacia
CAM como region donde, no solo invertir, sino instalar sedes operativas, administrativas,

financieras y logisticas.

En el estudio sobre los efectos y desempefios obtenidos producto de la expansion
multinacional de las empresas, Contractor (2012) muestra un corolario basico: “(...) las

compaiiias no permanecen dentro de los limites de su propia nacion” (p. 318).



Una afirmacion aparentemente sencilla que encierra un sinnumero de
cuestionamientos para comprender la estrategia que impulsa a estas compafiias a expandirse.
Es decir, las EMN dan por sentado que su desempefio se vera aumentado en términos de
utilidades o de otros aspectos relevantes que consideren de beneficio segiin su campo de
accion, al internacionalizar sus operaciones en paises fuera de su punto de origen, de lo
contrario, no realizarian el esfuerzo econdémico, administrativo, operativo, logistico y

organizacional para expandirse.

Siendo asi, y tal cual plantea Contractor (2012) esta base de analisis debe ser
cuestionada y analizada a la luz de los diferentes campos y rangos de accion y operacion que
son parte de la esencia de cada EMN. Resultados de estudios empiricos no siempre han
mostrado indicadores de tendencia positiva en el analisis de la multinacionalidad de las
empresas. Esto se debe a que las muestras estudiadas presentan caracteristicas tan variadas

como su misma razoén de ser.

Siendo asi, es inherente del andlisis planteado evitar considerar a la
multinacionalizacion como una operacion positiva para todas las empresas que toman dicho
camino y en todos los casos en que este fendmeno se dé. Por ende, el presente estudio
profundiza en dicha necesidad para comprender el caso especifico de una EMN como lo es
Walmart Centroamérica y analizar, a la luz de datos reales en los afios de operacién de esta
empresa en la zona, la estrategia de internacionalizacidn que se ha materializado con tiendas

y diferentes operaciones de la EMN estadounidense en territorio de centroamericano.

El tema por desarrollar radica en la comprensién de una realidad que dicta la
economia centroamericana, por un lado en términos generales de productividad y utilidades
en los afios recientes, y por otro lado, la estrategia de expansion de la empresa en estudio con

mayor fuerza e inversion en la zona.

1.2 Justificacion

La realidad centroamericana de los Ultimos afios se ha caracterizado por situaciones
complejas tales como: una contraccion econdmica bajo un esquema de desaceleracion de
consumo en paises otrora considerados mercados de interés como el costarricense o el

guatemalteco (Forbes México, 2019); un punto temporal de inflexion politica con cambios



drasticos y forzosos en el poder, asi como conflictos armados entre el oficialismo y la
sociedad civil (El Espectador, 2019); una inestabilidad fiscal producto de una alta corrupcién
y un mal manejo de las finanzas publicas (Benavente, 2019); una baja confianza legal y
financiera de organizaciones internacionales afectada por los indicadores globales de
desempefio y riesgo (Rocha, 2018); y un descontento social de la poblacién mas joven en
crecimiento decidiendo por cambios radicales en su habitos de consumo y en la forma de

asociarse. (Empresas & Management, 2014)

Sumado a estas situaciones complejas antes mecnionadas, no se debe pasar por alto
la pandemia ocasionada por el COVID-19 durante el afio 2020; tomando en consideracion
que algunas medidas restrictivas no han sido completamente levantadas para hablar de un

periodo “post-pandemia” en los primeros meses del 2021.

El afio 2020 representa, sin lugar a duda, un hito en la historia de la region en términos
de impacto no solamente sanitario sino econémico y social, “en este escenario la economia
regional se contrajo en un -6,9% durante este afio alcanzando un valor incluso mas critico
tomando como referencia la experiencia de la crisis econdmica de 2008-2009. Para el 2021
la economia regional contendria su fase depresiva observando una modesta variacion de
-1,4%.” (SIECA, 2020, p. 11)

Estos aspectos constituyen asi la realidad de la zona como un reflejo de la necesidad
de comprender la coyuntura integral que estd afectando a la region actualmente y, mas
profundamente, la forma en que ésta puede impactar la manera de hacer negocios y la
interaccion entre EMN y los paises centroamericanos. Especificamente el caso de una
empresa como Walmart Centroamérica que gestiona su estrategia de mercado basada en un
principio clave: abarrotar el mercado a través de precios bajos, se genera asi una serie de
interrogantes respecto a la estrategia comercial de esta compafiia en concordancia con sus

caracteristicas propias y adecuadas a la realidad del consumidor de su mercado meta.

Pese a la situacion regional (antes descrita) las EMN siguen invirtiendo y buscando
factores econdémicos de productividad en Centroamérica, lo que, sumado a la estrategia de

continua expansion que tiene Walmart en la zona en los siguientes afios, genera una duda



razonable sobre la relacion neta de intercambio que dicha corporacion mantiene con su

mercado y entorno econémico.

Por lo tanto, establecer un punto de comprension de la estrategia seguida por Walmart
Centroamérica durante sus afios en la region seria un acercamiento pragmatico para dejar
evidencia sustentada de la posible direccidn que seguira la misma en afios venideros, y si se
quiere, podria marcar el modelo de negocios que Centroamérica tendra a futuro como

plataforma para la atraccién de IED.

Al comprender la estrategia de Walmart en Centroamérica se plantean dos motivantes
esenciales, uno para la empresa a lo interno y otro de carécter externo en el esquema de
impacto socioecondmico para la zona. El primero seria la radiografia que Walmart en
Centroamérica como EMN tendria de si su estrategia ha sido exitosa o no, asi podra disponer
de una base para la toma de decisiones futuras, por ejemplo si se continta por el mismo

camino de expansién o si por el contrario debe buscarse otra forma de crecer en la zona.

Y el segundo de los motivantes, por otro lado, es el esclarecimiento de aquellos
aspectos potenciales de la zona centroamericana que no son tan evidentes en un analisis de
réditos econdémicos, mismos que pueden representar ventajas competitivas para las empresas
y que funcionarian como base para propuestas gubernamentales de reforzamiento a través de

planes de mejora e incluso politicas para el alcance de un maximo aprovechamiento.

El presente trabajo se realizard a partir de un estudio de caso en concreto sobre
Walmart Centroamérica por al menos tres razones como base: (1) Walmart Centroamérica es
la EMN gue maés personas contrata a nivel de CAM, por lo que el analisis de la estrategia
comercial de esta corporacion impacta directamente sobre un amplio porcentaje de la fuerza
laboral de la sociedad centroamericana. (2) La estrategia de la empresa mantiene su norte
hacia la expansion en la zona de forma integral; es decir, el fendmeno de crecimiento que ha
venido presentando Walmart en la region es uno de los medios mas agresivos con los que
cuenta para la consecucion sus objetivos. Y (3) los resultados en términos de ganancias para
Walmart en Centroamérica respaldan el éxito de dicha estrategia; por ejemplo, para el cierre
a octubre de 2019, las ventas totales de Walmart Centroamérica (excluyendo a Walmart

México) incrementaron en un 4.8%. (Walmart Centroamérica, 2019)



Considerando los volimenes de empleados y edificaciones, asi como le impacto a los
encadenamientos productivos que una empresa como Walmart genera, es como este estudio
presenta implicaciones directas sobre la realidad de nuestra region y permitira visualizar
aquellas virtudes de un mercado tan complejo como el centroamericano generando nuevos
campos de investigacion y desarrollo social, politico y econémico, asi como un
conocimiento, si se quiere exploratorio, de las nuevas tendencias en modelos de negocios

multinacionales.

Seria asi como si se logra elucidar los aspectos de la estrategia comercial que sigue
Walmart Centroamérica en la regidn se abrird espacio a una mayor comprension de los
factores positivos y/o negativos de la relacién simbi6tica que mantiene la empresa con la

region.

Es bien sabido que una de las metas de los paises centroamericanos en su bisqueda
por el desarrollo socioecondémico de su poblacion es la atraccion de IED para la mejora en la
calidad de vida de sus ciudadanos. Esto nos deja ver que una EMN que invierte en uno o mas
paises de la zona genera un impacto en lo econémico, en lo social y en lo politico. Pues bien,
un estudio de caso como el que se plantea podria constituirse como una guia de ruta o accién
para las politicas publicas que buscan la instauracion de este tipo de empresas, ya que, al
saber qué aspectos emplea Walmart Centroamérica para lograr un modelo expansionista
exitoso, dichas virtudes regionales pueden ser potenciadas y explotadas, cuando al mismo
tiempo se depuran aquellos temas relevantes que aun siguen siendo un obstaculo al comercio

internacional o la IED.

Finalmente, desde un punto de vista mas teorico el presente estudio permite generar
conocimiento y literatura aplicada sobre las teorias de las EMN. Esto marca un aporte

trascendental para la aplicacion de teorias en casos de la realidad de una region en concreto.

1.3 Problema de investigacién

Para el afio 2016 las EMN Exxon Mobil (petrolera), Citigroup (financiera) y la
compafia Mondelez International (alimentacion) abandonaron su presencia comercial y
operacion en Nicaragua y en otros paises de CAM. Razones de peso, a saber, el alto costo

econdmico en paises como Costa Rica, la escasez de mano de obra calificada y la deficiente



red logistica y de infraestructura en paises como Nicaragua y Honduras; han dado pie a que
estas EMN y otras mé&s emprendan el camino gradual de abandonar la region (Notimérica,
2019). De igual forma, para este mismo afio las EMN Intel (tecnologia) y Bank of America
(financiera) anunciaron el cierre de parte de sus operaciones en Costa Rica, argumentando
basqueda de mejoras en la eficiencia y costos al trasladar su operacion a paises asiaticos.
(Hinds, 2014)

En contraposicion, para el 2014, Walmart Centroamérica encabezé el ranking de
empresas en CAM con un reporte de ventas que ascendieron a US$4.500M (Walmart
Centroamérica, 2019), constituyéndose como la empresa que mas gener6 en la region en
dicho afo a nivel de ventas. Siguiendo estos numeros se anuncid la estrategia de duplicar su
presencia en la region para el afio 2022. Ahora bien, en términos comparativos, debe dejarse
claro que la region centroamericana como tal crecio un 4% y Walmart Centroamérica, como
empresa, por su parte crecié en un 6% para el 2014, es decir, la EMN crecio6 por encima del
nivel de Centroamérica (Revista Digital Estrategia y Negocios, 2019). De igual forma, segun
el sitio web de la EMN Walmart Centroamérica, en la region se operan 812 tiendas con una
generacion de empleos directos que ronda los 38.000 y méas de 52.000 empleos indirectos.

(Walmart Centroamérica, 2019)

Estos datos muestran dos realidades que convergen en el presente estudio de caso: la
region centroamericana presenta altas deficiencias que alejan a las EMN de la region,
mientras que Walmart Centroamérica invierte y trabaja para doblar su tamafio en el mercado
en los siguientes afos. Por lo tanto, se entiende que el comportamiento habitual de una EMN
seria el de minimizar el impacto de riesgo en la regién dejando de crecer o incluso reduciendo
su tamafio, sin embargo, la empresa en cuestion toma un rumbo en sentido contrario por lo

que se genera un problema en doble via, el cual corresponde a:

¢Cbémo ha sido la implementacién de la estrategia de multinacionalizacion de la empresa
Walmart en Centroameérica durante los afios 2009-2019 y cuales han sido las ventajas

competitivas que ha desarrollado la empresa a traves de dicha estrategia?

Si bien es cierto, esta pregunta pretende enunciar la estrategia de expansion

internacional de Walmart como EMN de capital estadounidense con su presencia en la region



centroamericana, la misma no busca generar un balance meramente numérico de dicho
aspecto a razén de utilidades o ingresos netos para la compafiia. Lo que se busca con el
presente estudio de caso es comprender los aspectos positivos que actdan a favor de Walmart
Centroamérica para justificar su expansion en una zona tan inestable como la

centroamericana.
1.4 Objetivos de investigacion

1.4.1 Objetivo general

1. Analizar la implementacion de la estrategia de multinacionalizacion de la empresa

Walmart en Centroamérica durante los afios 2009-2019.

1.4.2 Objetivos especificos:

1. Caracterizar la situacion de la empresa Walmart en la region centroamericana en
términos econémicos durante los afios 2009-2019.

2. ldentificar las ventajas competitivas de la estrategia de la empresa Walmart en
Centroamérica para la compresién de su modelo negocio.

3. Explicar el alcance de la estrategia de Walmart Centroamérica en su modelo de

negocios y en los consumidores.



CAPITULO Il. MARCO TEORICO

El Diagrama 1 consolida las relaciones tedricas sobre la internacionalizacion de las
empresas y muestra la linea conceptual que sigue el presente trabajo al respecto de la
internacionalizacion de las empresas. Siendo asi se toma en cuenta tres consideraciones base
de la internacionalizacién: las empresas que nacen globales, las ventajas competitivas y la
inversion extranjera directo; todo esto enmarcado dentro del concepto de empresas

multinacionales.

Diagrama 1. Relaciones tedricas sobre la internacionalizacion de las empresas
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Internacionalizacion
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Fuente: elaboracién propia.

2.1 Enfoques de Internacionalizacion de las empresas

En este apartado se haré referencia a los enfoques de internacionalizacion que las
empresas siguen para convertirse en EMN, este enfoque permitira sentar las bases de las
principales razones tedricas y practicas por las que las empresas, como Walmart, se expanden

a mercados no explotados, como Centroamérica.

La estrategia de multinacionalizacién viene mediada inherentemente por el concepto
de internacionalizacion de una compafiia para constituirse como una EMN, siendo asi, se

tiene que “la internacionalizacidn empresarial es una estrategia que combina el



comportamiento innovador, proactivo y de busqueda de riesgo que cruza las fronteras
nacionales y esta destinado a crear valor en las organizaciones” (McDougall & Oviatt, 2000,
p. 738). Es una forma de agregar valor a una compariia en crecimiento que busca expandirse
para alcanzar mayores oportunidades de negocio de las que ya posee. Si bien es cierto es un
aspecto de beneficios el que impulsa a una empresa a internacionalizarse, el proceso crea
también un nivel superior de riesgo en concordancia directamente proporcional con las
ganancias operativas, financieras y técnicas que se puedan obtener. Al respecto se debe
entender que no es ajeno de estos procesos de internacionalizacion que los resultados dados,
segun estudios empiricos realizados, sean altamente inconclusos en materia de desempefios

y consecuencias (Bloodgood, Sapienza, & Almeida, 1996; McDougall & Oviatt, 1996).

El entendimiento de la internacionalizacién empresarial nacié o surgié cuando
Morrow (1988) definid este fenébmeno “(...) como aquellos avances tecnoldgicos y
conciencias culturales que hacen que los mercados extranjeros sin explotar sean accesibles
para nuevas empresas” (p. 13). De la misma forma, Oviatt & McDougall (2005) explican
que la “internacionalizacién de las empresas es el descubrimiento, la promulgacion, la
evaluacion y la explotacion de oportunidades a través de las fronteras para crear futuros

bienes y servicios” (p. 13).

De la misma forma Villarreal (2005) define la internacionalizacion de la empresa

como:

(...) una estrategia corporativa de crecimiento por
diversificacion geografica internacional, a través de un proceso
evolutivo y dinamico de largo plazo que afecta gradualmente a
las diferentes actividades de la cadena valor y a la estructura
organizativa de la empresa, con un compromiso e implicacion
creciente de sus recursos y capacidades con el entorno

internacional, y basado en un conocimiento aumentativo
(p.58).

Ahorabien, dentro de las categorias o tipologias de la internacionalizacion, y a efectos

del presente estudio, se enfoca el término de “Nacer Global” 0 “Born Global” (en adelante
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BG por sus siglas en inglés). Las “BG son firmas o empresas que desde su concepcion

exploran oportunidades en multiples paises” (Knight & Cavusgil, 1996, p. 15). Con mas

detalle en la Tabla 1 se indica las diferentes concepciones de BG que se pueden considerar

para efectos tedricos. (Gabrielsson, 2008)

Tabla 1. Definiciones de Born Global

Vision

Tiempo antes de

comenzar a exportar

Exportaciones vs

crecimiento global/edad

Una organizacion empresarial
que, desde su inicio, busca
derivar significativo
competitivo aprovechar el uso
de los recursos y la venta de

productos en multiples paises.

La gerencia ve al mundo como

su mercado desde el principio.

Comienza a exportar, en
promedio, solo 2 afios

después de la fundacion.

Logran el 76% de sus ventas
totales a  través  de
exportaciones a una edad

promedio de 14 afios.

Dimension o
autor
Oviatt and

McDoguall
(1944)

McKinsey  and
Company

(1993) and
Rennie (1993)
Knight and

Cavusgil (1996)

La gerencia ve al mundo como

su mercado desde el principio.

Comienza a exportar uno o
varios productos dentro de
los 2 afios de

establecimiento.

Tienden a exportar al menos
un cuarto de la produccion

total.

Chetty and
Campbell-Hunt
(2004)

Dentro de 2 afios respecto

al inicio.

80% de las ventas fuera de

Nueva Zelanda; Los

mercados son mundiales.

Luostarinen and
Gabrielsson
(2006)

Vision global y/o en un

camino de crecimiento global.

Ingresa a los mercados
globales desde el

principio.

Realiza mas del 50% de sus
ventas fuera del continente.
Establecido después de 1985.

Servais et al.
(2007)

Dentro de los 3 afios del

establecimiento.

Mas del 25% de las ventas en
el extranjero 0 el
del

abastecimiento  fuera

continente de origen.

Fuente: tomado de Gabrielsson (2008, p. 387).
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En algunos aspectos los parametros para definir una BG no son claros, ni tampoco
totalmente detallados a efectos exlcuyentes, es por ello que se plantea la posibilidad de
trabajar bajo una serie de parametros macro-externos que posibilitan la delimitacion del

concepto como tal. A saber Gabrielsson (2008, p. 388) enuncia los siguientes:

1. La naturaleza cada vez mas global de la demanda en algunos segmentos del
mercado.

2. Lasimilitud de los mercados generando una internacionalizacion casi instantanea.

3. El rapido crecimiento de la tecnologia de la comunicacion a nivel mundial.

4. Lanecesidad de combinar las tecnologias extranjeras

5

La necesidad de seguir a clientes a mercados extranjeros.

Por otro lado, segun Gabrielsson & Kirpalani (2004) también es necesario definir los
pardmetros internos que definirdn a una BG, los cuales se pueden reducir a contar con una
estrategia de distincién en comparacion con los productos o servicios que ya estan en el
mercado. Por ejemplo utilizar tecnologia o disefios superiores, asi como el know-how, los

sistemas especializados o las competencias diferenciadoras.

Dado estos aspectos, finalmente se puede definir una BG como aquella empresa que
cuenta con productos y/o servicios con potencial mercadeable a nivel global y con la
capacidad empresarial para buscar métodos de internacionalizacion acelerada (Gabrielsson,
2008; Weerawardena, 2007).

2.2 Empresas multinacionales: born global

Ahora bien, una vez definida y delimitada la base tedrica de la internacionalizacién
de las empresas y las empresas consideradas como BG, es indispensable adentrarse ahora en
la estrategia especifica de multinacionalizacion que llevan a cabo las EMN. A nivel
conceptual una Empresa multinacional (EMN) es “aquella que comprende entidades con
recursos propios en mas de un pais en los que, generalmente a través de la IED, localiza
personas y/o activos que gestiona y controla para realizar cualquiera de las actividades

primarias de la cadena de valor” (Villareal, 2005, p. 63).
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Si bien es cierto se plantea una definicidn especifica de EMN, se hace énfasis en la
dificultad para delimitar de forma sistemética un término que puede contar con variadas y

multiples acepciones y elementos, al respecto la Tabla 2 muestra algunas de ellas

Tabla 2. Términos analogos y acepciones del concepto de EMN

Términos Acepciones y autores

Empresa Internacional Aquella que sigue una estrategia de internacionalizacion.

Concepcion mas amplia que el de EMN.

Empresa Multi-planta Aquella que tiene una de sus pantas generadoras de ingresos
localizadas fuera del pais de origen. Caso especial de EMN

planteado por Dunning (1981).

Empresa Exportadora Aquella que concentra su actividad productiva en el pais de
origen y que comercializa sus bienes o servicios en al menos
un mercado exterior. Es una subespecie de la empresa
internacional que se opone a la EMN. Este esquema de
contraposicion ha sido utilizado por maltiples autores: Play
Leon (2004); Jarillo y Martinez (1991); Dunning (1981);
Root (1994); entre otros.

Empresa Global Se refieren a los enfoques estratégicos concretos que pueden
Empresa Multi-doméstica  adoptar las EMN. Especifican las estrategias basicas de
Empresa Transnacional multinacionalizacion descritas por Bartlett y Ghoshal
(1991); Perlmutter (1969); Wind, Douglas y Perimutter
(1963); Porter (1986); Prahalad y Doz (1987); Keegan
(1997); y Boston Consulting Group (1989) quienes
principalmente también delimitan dichos enfoques con sus
respectivas  aportaciones. Ohmae  (1991)  define

especificamente la empresa global.

Empresa Globalizada EMN con presencia significativa en todo el mundo (Pla y
Ledn, 2004). Asimila la acepcién de empresa global
(Ohmae, 1991). Caracteriza un comportamiento de la

internacionalizacion amplificada de la EMN.
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Nueva

Empresa Empresa que nace internacional. Se plantea como unidad

Internacional (NEI) empresarial en las nuevas corrientes que tratan de explicar el

proceso de internacionalizacion acelerado. McDougall et al
(1994); Oviatt y McDougall (1997).

Inversion Directa en el Concepto intrinsecamente unido al de EMN, ya que la define
Exterior (IDE) y la determina. Hymer (1960, 1976); Dunning (1979, 1981,

1988, 1992); Casson (1992); Duran (1994, 2004); LO6pez
Duarte (1996); Martinez Senra (1999); Claver et al (2001);
Guisdo Tato (2003); Pla'y Ledn (2004).

Fuente: tomado de Villarreal (2005, p. 60).

Ahora bien, ya comprendido las diferenes acepciones que subyacen o coexisten al

concepto de EMN es esencial resaltar caracteristicas basicas del mismo; éstas deben estar

presentes en el modelo de internacionalizacion que ejecuten las compafiias a efectos de ser

consideradas como EMN. Villareal (2005, p. 63) las muestra en el siguiente orden:

1
2
3.
4

Poseer al menos una filial en el exterior.

Operar bajo un sistema de decisiones jerarquico.

Desarrollar una estrategia comudn y coherente en general.

Sus entidades interaccionan compartiendo recursos, conocimientos 'y

responsabilidades.

Al respecto de estas caracteristcias esenciales, y tal cual se destaca en la Tabla 2 no

podria existir EMN sin contemplar el concepto de IED como ligada intrinsecamente, es decir,
“la EMN es quien realiza la IED y la IED es lo que hace la EMN” (Villarreal, 2005, p. 63).

Fernandez-Otheo (2005 en Villarreal, 2005) define la IED como:

(...) el establecimiento de una relacion duradera entre un
residente en una determinada economia (sociedad filial) y un
no residente (sociedad inversora), con animo de influir en su
gestién, para lo que se requiere que esta Gltima posea al menos

un 10% del capital accionarial de la primera. Las formas en que
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dicha inversion se produce son las siguientes: inversion para la

creacion de nuevas empresas (greenfield), adquisicion de una

parte o de todo el capital social de una empresa existente,

reinversion de beneficios, y préstamos entre empresas

relacionadas accionarialmente. (p. 61)

Para una mayor profundizacion la Tabla 3 muestra un resumen con los principales

acercamientos conceptuales a la IED y a los autores que respaldan dichas concepciones:

Tabla 3. Conceptos de IED

Rasgos distintivos

Autores

Inversiones en un pais diferente del pais

origen del inversor. Flujos de recursos.

Dunning (1979, 1988, 1992); Pugel (1981);
Lopez Rodriguez (2004); Fernando-Otheo
(2005).

Propiedad con intencionalidad el control y

gestion activa. Se opone a la inversion en

Guisado (2003); Martinez (1999); Buckley
y Brooke (1992); Lépez Duarte (1996):
Dunning (1979, 1988, 1992); Duran (2004);
Pugel (1981).

cartera.
Compromiso recursos. Presencia
permanente. Vinculacion estable.

Implicacion internacional.

Lopez Duarte (1996); Pla y Ledn (2004);
Jarillo y Martinez (1991); Martinez (1999);
Dunning (1992); Buckley y Brooke (1992);
Lépez Rodriguez (2004).

Exposicion al  riesgo  internacional.

Potencial de rentabilidad a largo plazo.

Duran (2004); Lopez Duarte (1996);
Dunning (1992); Play Ledn (2004).

Opcién de implantacidon internacional.
Modalidad estratégica en el proceso de

internacionalizacion de la empresa.

Martinez Senra (1999); LoOpez Duarte
(1996); Bilkey (1978); Root (1994); Alonso
(1994); Hood y Young (1979); Buckley y
Brooke (1992); Claver et al (2001); Pla y
Ledn (2004).

Fuente: tomado de Villarreal (2005, p. 62).
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Por otro lado, y volviendo sobre el concepto de EMN, se entiende que con la
complejidad acelerada de la economia global, los nuevos patrones de consumo y las
tendencias cambiantes del comercio exterior el término mismo ha ido evolucionando segun
nuevos paradigmas y autores, mismos que se ven resumidos en la Tabla 4 donde se evidencia

el concepto base, los autores que lo proponen y las principales criticas al mismo.

Tabla 4. Evolucion del concepto de EMN

Ideas asociadas Efectos y medidas Autores

La IED, primer Permite asumir los rasgos Hymer (1960, 1976),
componente principal.  distintivos de la IDE como Dunning (1979, 1981, 1988,
caracteristicos de la EMN. 1992), Duran (1994, 2004),
Incorpora sintesis y concrecion.  Guisado (2003), LOpez
Duarte (1996), Pla y Ledn
(2004), Lopez Rodriguez

(2004).
La produccion exterior, Excluye casuisticas no Hymer (1960/76), Dunning
rasgo distintivo de la productivas. Necesidad de (1979), Bilkey (1978),

EMN. términos generalizables. Teece (1986), Martinez
(1999), Lépez Duarte
(1996).

La internacionalizacion Permite asumir el concepto de Jarillo y Martinez (1991),

de empresas de servicios EMN en empresas de servicios. Pla 'y Cobos (2001),

se vincula a la EMN. Dunning (1979, 1988,
1992), Casson (1982),
Lépez Duarte (1996), Rialp
(1997), Duran (1994).

La heterogeneidad, Dificulta  su delimitacion Doz y Prahalad (1991),

rasgo caracteristicodela conceptual.  Necesidad de Ghoshal y Westney (1993).
EMN. términos descriptivos.
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Heterogeneidad por la Especifica un comportamiento Jarillo y Martinez (1991),

existencia de diferentes distintivo de las filiales dentro Guisado Tato (2003), White

arquetipos de EMN. de la organizacion (alcance de y Poynter (1984), Play Leon
valor). (2004).

Cualquier actividad Amplia el ambito multinacional Villarreal et al. (2004),

primaria de la cadenade de la cadena valor, reducido Vidal (1999), Dunning

valor factible de habitualmente a la actividad (1988), Lobpez Duarte

multinacionalizacion. productiva y comercial. (1996), Hood y Young
(1979), Pla y Ledn (2004),
Martinez (1999), Villarreal
(2005).

Heterogeneidad de Pla y Lebn (2004), Erramilli Genera problema de

EMN por tipo de sector (1991) Berbel y Ramirez (2005). indefinicion por la
de actividad. convivencia de sectores

heterogéneos.

Fuente: tomado de Villarreal (2005, p. 64).

Todos estos planteamientos resumen o consolidan la definicion dada al inicio de la
conceptualizacidn tedrica, por lo que el planteamiento para la comprension de este estudio
en concreto se trabajara con dicha conceptualizacion, la cual indica que una EMN es “aquella
que comprende entidades con recursos propios en mas de un pais en los que, generalmente a
través de la IED, localiza personas y/o activos que gestionay controla para realizar cualquiera

de las actividades primarias de la cadena de valor” (Villareal, 2005, p. 63).

Ahora bien, dado el caracter del presente estudio, y en busqueda de profundizar en la
comprension del esquema tedrico, otro aspecto que toma relevancia para la comprension del
término EMN es su alcance o forma de desarrollarse, para estos efectos se introduce el

término implantacion en el exterior (en adelante IE).

Play Ledn (2004) definen la IE como la existencia de una filial en el exterior, que a
su vez se define “(...) como aquella unidad perteneciente a una EMN que agrupa actividades

generadoras de valor afiadido en el exterior” (p. 65). La relacion que guarda la casa matriz o
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el home office (en adelante HO) con las sucursales o filiales a través de la IE se ve mediada
por la estrategia global que la primera fije, misma que se permea por la actividad a la que se
dedique (Villarreal, 2005).

Pla'y Ledn (2004) dan pie asi al concepto del rol especifico de la filial o estatuto de
la filial, viéndose éste mediado por las diferentes clasificaciones que tienen las EMN (Jarillo
y Martinez, 1991). Este término, el de rol de la filial, agrupa al conjunto de actividades
especificas que cada filial lleva a cabo, y contempla por ende “los negocios, productos o
lineas de producto en las que participa la filial y sobre las que tiene reconocida

responsabilidad por parte de la corporacion” (Villarreal, 2005, p. 65).

Lo mas relevante de la relacion que ejerce el término IE sobre el de EMN viene dada

segun Villarreal (2005) por la comprensién de que:

(...) la empresa debe ser considerada EMN,
independientemente del «alcance de valor» de sus IE, aunque
efectivamente, las diferencias puedan ser realmente
significativas. En este sentido, es resefiable que cualquiera de
las actividades primarias de la cadena de valor es factible de
multinacionalizacién y, por tanto, de ser la que sustenta la IE y
no solo la actividad productiva y la comercial que son las que,

habitualmente, se enumeran. (p. 66)

Para estos efectos, la tabla 5 consolida los tipos de IE y por ende el tipo de EMN al
que hace referencia. Esto muestra la relacion directa que puede sustentar dicho proceso como

parte de la internacionalizacion de la empresa:

Tabla 5. Tipos de IE y tipos de EMN

Tipo de Implantacion en el Exterior Tipo de EMN

Implantacion Productiva en el Exterior (IPE) EMN manufacturera

Implantacion de Servicios en el Exterior (ISE) EMN manufacturera

Implantacién de Servicios Internacionales (I1SI) EMN de servicios

18



Implantacién Productiva en el Exterior por EMN de servicios (actividad principal)
Diversificacion (IPED)

Implantacion de Servicios en el Exterior por EMN de servicios (actividad principal)
Diversificacion (ISED)

Fuente: tomado de Villarreal (2005, p. 67).

Finalmente, para converger en un punto especifico, se debe adentrar el presente
estudio al anélisis bajo la Teoria de la Internacionalizacion propuesta por Buclkey y Casson
(2009), misma que “trata de explicar por qué las transacciones de productos intermedios
(tangibles e intangibles, como por ejemplo el know-how) entre paises estan organizados por

jerarquias en lugar de venir determinados por las fuerzas del mercado.” (p. 1564)

El enfoque central de esta teoria afirma que las EMN son un medio alterno a los
conceptos del mercado para administrar y gestionar actividades generadoras de valor
trascendiendo sus fronteras locales. Ahora bien, Para que esto suceda deben concurrir dos

condiciones (Cardozo, Chavarro y Ramirez, 2007):

1. Que exista ventajas al localizar las actividades en el exterior.
2. Que organizar estas actividades dentro de la empresa resulte mas eficiente que

venderlas o cederlas a empresas del pais extranjero en cuestion.

Y es asi como se entiende como estas condiciones muestran la esencia de la teoria al
indicarse que para que un modelo de EMN sea considerado como tal debe considerarse que
“(...) los beneficios de la internacionalizacién surgen por la elusion de los costes asociados
a las imperfecciones de los mercados externos, e implicaran la creacion de una EMN en la
medida en que se realice mas alla de las fronteras nacionales (Buckley y Casson, 2009, p.
1567)

2.3 Ventajas competitivas de las empresas

Segun Duran (2002) “las estrategias de localizacion de la inversion directa en el
exterior seguidas por las empresas multinacionales estan asociadas a sus ventajas
competitivas y a las causas que justifican dichas decisiones (busqueda de mercados, recursos

naturales y activos estratégicos).” (p. 41)
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De la misma manera, y para reforzar lo antes dicho, Duran (2002) afirma que a través
de la aplicacion de la teoria de las ventajas competitivas se puede explicar la razén de y la
forma en que las EMN se expanden. Para esto se tiene que la forma mas eficiente de
interactuar entre el conjunto de recursos internos de una empresay las oportunidades externas

(entorno) es la que orienta el proceso de expansion y por ende el crecimiento de la empresa.

Todo esto viene a representar lo que se entiende como aquellas ventajas competitivas
mas all de los réditos meramente comerciales que la expansion a mercados externos genera
como consecuencia positiva del proceso de internacionalizacion de una EMN. Son en algunas
ocasiones ventajas o beneficios intangibles que no se vislumbran con facilidad de manera
evidente pero que al adentrarse en el analisis de una estrategia comercial se entienden como

una de las principales fuentes o razones para que la empresa siga creciendo en dicho modelo.

En la misma linea de comprender més las caracteristicas y la tipologia en las que se
podrian agrupar estas ventajas, Duran (2002) afirma al respecto que:

(...) la experiencia exterior, especialmente la de caracter
multinacional (Duran y Ubeda, 2001), genera no sélo mayor
capacidad de evaluacién de las ventajas de localizacion
ofrecidas por paises distantes culturalmente (Erramilli, 1991),
sino que también puede proporcionar ganancias de eficiencia
al disponer la EMN de una mayor capacidad de coordinacion y

gestién de la actividad internacional. (p. 43)

Esto claramente nos lleva a comprender sistematicamente las ventajas competitivas
qgue una EMN obtendria de una correcta implementacion de la estrategia de
internacionalizacion a través de la multinacionalizacion. Se favorece su presencia en el
exterior a traves de eficiencias que bajo un modelo local en el pais de origen no son

alcanzables por la naturaleza de éstas.

Finalmente, y a manera de enlace con la revisién tedrica anterior, se plantea el
paradigma ecléctico de Dunning, mismo que enfatiza una conciliacion de las concepciones
tedricas de tendencia econdmica en relacion con las EMN (Dunning, 1988), esto lo hace “a

través de la unificacion de los aportes de las teorias organizacionales e industriales, de la
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teoria de los costes de transaccion y de las teorias de la localizacion y del comercio

internacional” (Cardozo, Chavarro y Ramirez, 2007, p. 7).

Para Dunning (1988) existen cuatro condiciones basicas que deben concurrir para que
una empresa 0 compafiia enfoque su estrategia en explorar sus ventajas competitivas en el
exterior mediante la IED, lo que la convertiria, por ende, en una EMN. Estas condiciones son

(Chavarro, Cardozo y Ramirez, 2007, p. 7-8):

1. Contar con ventajas propias en comparacién con las empresas locales del nuevo
mercado. Por ejemplo activos intangibles de caréacter estructural, capacidad
organizativa, trabajo en equipo, know how; o bien ventajas derivadas del gobierno
comun de una red de activos, mismos que pueden ser:

a. Ventajas de la empresa ya establecidas (tamafio 0 acceso a recursos, por
ejemplo).

b. Ventajas asociadas a la idiosincrasia de la empresa (flexibilidad operativa,
por ejemplo).

2. Le es més conveniente a la empresa explotar las ventajas antes mencionadas que
venderlas o alquilarlas a un tercero. Por ejemplo, todas las actividades
relacionadas con la expansion de su propia cadena de valor.

3. Leresulta rentable a la empresa localizar algunos de sus centros operativos en el
pais del nuevo mercado, basandose en el atractivo geografico que dichas
locaciones provean en cuanto a la dotacion concreta de factores no transferibles a
lo largo de sus fronteras.

4. La estrategia de expansion debe estar en concordancia con la vision planificada

de su Home Office a largo plazo de forma integral con el resto de la organizacion.

2.4 Paradigma ecléctico de Dunning o modelo OLI

El paradigma ecléctico de Dunning (1988) consolida un modelo que intenta explicar
las razones por las que una empresa se expande a mercados exteriores a traves de la
integracion de las diferentes teorias del comercio internacional. Mismas que para algunos
casos pueden ser considerados como correctas o incorrectas en términos explicativos del

fenémeno de internacionalizacion.
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El paradigma ecléctico o modelo OLI determina la internacionalizacion de las
empresas como un proceso gradual que debe pasar diferentes etapas para poder moverse a la

siguiente bajo algunas condiciones, mismas que corresponden a (Batalla, 2015):

1. Ventajas de propiedad (O).
2. Factores de localizacion (L).

3. Ventajas de internalizacion ().

El Diagrama 2 muestra este de manera sencilla e ilustrada a través de un diagrama de
flujo basado en decisiones sobre si se cuenta 0 no con las ventajas o factores indicados por
el modelo OLI. Bésicamente las empresas deberian determinar si su estrategia de

internacionalizacion realmente seria factible a través de esta evaluacion.

Diagrama 2. Modelo OLI para la decision de internacionalizarse

’ Inversion extranjera
Si .
directa

éVentajas de
Ownership (0) /
propiedad?

¢Ventajas de
Localization (L) /
localizacitn?

¢Ventajas de
Internalization (1) /
internalizacion?

Internacionalizarse

No No

Contrato o
franquicia

Imposible de

. S ortacian
internacionalizar &

Fuente: adaptado de Batalla (2015).

Segun lo anterior, cuando una empresa evalUa la gestion de un potencial proceso de
internacionalizacion debe tomar, primeramente, en consideracion si cuenta con ventajas
competitivas que le adhieran un caracter de eficiencia y de rentabilidad por sobre sus
competidores en otros mercados. De ser negativa la respuesta no encontrara beneficio alguno
en la internacionalizacion y por ende no emprendera dicho camino. Por otro lado, si logra
realizar su proceso productivo con ventajas realmente favorables en comparacion con los

demas actores del mercado procede al siguiente filtro. (Batalla, 2015)

En este punto la decision es mas de forma, la misma va ligada a si la operacion en el
mercado foraneo lo emprendera la empresa por si misma o si acudira a la figura de algun

contrato licencia o franquicia. Si la seleccion es ésta ultima el proceso de internacionalizacion
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per se se detendrd alli para la compafiia, pues haria llegar sus bienes y/o servicios al mercado
meta a través de un tercero. (Batalla, 2015)

Por otro lado, si la decision es de implementar su propia presencia comercial en el
extranjero se deberan considerar las ventajas de localizacion, lo que seria el tercer filtro. Esta
evaluacion va de la mano con temas tales como considerar que el know-how o las core
competences que le afiade ventajas competitivas a su producto/bien o proceso operativo al
ser puesto en manos de un tercero, la empresa tomara el camino de la exportacién. De lo
contrario y de confirmarse que el pais extranjero presenta condiciones atractivas para instalar
una filial, la empresa iniciard el proceso de IED y completarda su proceso de

internacionalizacion. (Batalla, 2015)

Batalla (2015) explica que el modelo ecléctico considera las imperfecciones y las
transacciones existentes del mercado para sustentar la explicacion de la dotacion de factores.
Para esto se ofrece una serie de argumentos basandose en la internacionalizacion de la
empresa a través de filiales. De igual forma, y al respecto del comportamiento de las EMN,

Batalla (2015) refuerza la explicacion dada cuando afirma que:

Dunning explica la actividad internacional de la empresa
multinacional y argumenta que la localizacion de la dotacion
de recursos puede establecerse en un tercer pais gracias a la
obtencion de ventajas de propiedad, internalizacion y
localizacion. A través del cual se explica la actividad de la
empresa multinacional, argumentando que la localizacion de la
dotacion de recursos puede ser en un tercer pais gracias a los
fallos de mercados existentes y a la obtencion de ventajas de

propiedad, de internalizacion o de localizacion. (p. 45)
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CAPITULO I1l. MARCO METODOLOGICO

3.1 Definicién de enfoque cualitativo

El presente estudio se enmarca en un enfoque de investigacion cualitativa debido a

dos razones principales:

1. Este tipo de enfoque es utilizado cuando se busca comprender y examinar la forma
en que los individuos perciben y viven los fendmenos de su realidad, donde sus puntos
de vista, interpretaciones y significados toman mayor relevancia y por lo tanto la
profundizacidn en éstos es esencial. (Henandez, Fernandez y Baptista, 2014)

2. Se recomienda la seleccion de un enfoque cualitativo cuando el objeto de estudio
“(...) ha sido poco explorado o no se ha hecho investigacion al respecto en ningln
grupo social especifico” (Hernandez et al, 2014, p. 358).

Para este caso concreto la investigacion se desarrolla bajo la metodologia de estudio
de caso donde se analiza la estrategia de multinacionalizacion de la empresa Walmart en
Centroamérica para comprender la forma en que la misma se ha desarrollado e implementado
en la region. Siendo asi y considerando que ““(...) las investigaciones realizadas a través del
método de estudio de caso pueden ser descriptivas si lo que se pretende es identificar y
describir los distintos factores que ejercen influencia en el fendmeno estudiado” (Martinez,

2006, p. 171); siendo el enfoque cualitativo-descriptivo que reviste este trabajo.

El estudio de caso muestra caracteristicas que le hacen ser la metodologia ideal para
el propdsito buscado, ya que “(...) los andlisis de casos en profundidad, en tanto que es un
enfoque mas bien cualitativo, tratan de comprender el proceso por el cual tienen lugar ciertos
fendmenos” (Martinez, 2006, p. 172), cualidad ésta que permite de forma directa responder

al problema de investigacion planteado.
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3.2 Método del estudio de caso

Chetty (1996) respalda la rigurosidad del estudio de caso para estudiar fendmenos e
intentar comprenderlos en su “como” y en su “por qué”. Al respecto se tiene que el estudio

de caso como metodologia (Martinez, 20016, p. 175):

Permite estudiar un tema determinado.

e Esideal para el estudio de temas de investigacion en los que las teorias existentes son
inadecuadas.

e Permite estudiar los fendmenos desde multiples perspectivas y no desde la influencia
de una sola variable.

e Permite explorar en forma mas profunda y obtener un conocimiento mas amplio sobre
cada fendmeno, lo cual permite la aparicion de nuevas sefiales sobre los temas que
emergen.

e Juega un papel importante en la investigacién, por lo que no deberia ser utilizado

meramente como la exploracion inicial de un fendmeno determinado.

La Tabla 6 muestra las caracteristicas esenciales del estudio de caso se definen a

continuacidn, asi como su asociacion con el caso seleccionado para este trabajo:

Tabla 6. Caracteristicas del estudio de caso y su asociacion con el caso seleccionado

Caracteristicas metodoldgicas Asociacion con caso seleccionado

Examina o indaga sobre un Walmart en Centroamérica: 813 tiendas fisicas y
fendmeno contemporaneo en su 38.000 empleos directos para el 2019 (Fonseca,

entorno real. 2019).

Las fronteras entre el fendmenoy su “Se espera que Centroamérica crezca un 1.8% en

contexto no son claramente 2019, un porcentaje superior al de América Latina

evidentes. y el Caribe, que se espera que sea del 0.9 %. Sin
embargo, al igual que en otras partes del mundo,
Centroamérica se estd desacelerando respecto a
2017 y 2018” (Saavedra, 2019).
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Se utilizan multiples fuentes de
datos.

Anélisis de datos disponibles sobre la empresa
Walmart en Centroamérica; consulta bibliogréfica
sobre la estrategia comercial de Walmart en Estados
Unidos y en Ameérica Latina; entrevistas a
proveedores, clientes y asociados! de Walmart

Centroamérica.

Puede estudiarse tanto un caso Unico

como multiples casos.

de

Centroamérica.

Estrategia expansion de Walmart en

Fuente: elaboracion propia con informacion de De Salas et al, 2011.

Una vez definidas las caracteristicas del estudio de caso, la Tabla 7 ubica la

clasificacion del presente trabajo (en negrita y cursiva) de acuerdo con las concepciones

tedricas de tipologia de estudios de caso integradas en el Apéndice 1. Esto indica que el

estudio de caso aplicado para el presente trabajo de investigacion se constituye como un

método integral con la finalidad de dar cuenta y describir, a través de la examinacion holistica

de los hechos de un caso Unico, una situacion singular de interés Gnico.

Tabla 7. Integracion de las tipologias de los estudios de caso

Criterio de Perspectiva Propésitosy Cantidad .. Produccién
. i Complejidad .
uso metodologica profundidad de casos conocimiento
. - Simple -
Para un Un método Cronica hol iEticg Explicativo
propdsito Casos : T
. A~ s Simple e Descriptivo
ulterior Unatécnica  Representar  multiples . . o
incrustado (situacion critica)
~ Muiltiple
Ensenar ’p_ y
: holistico
Como un fin Como un Caso - .
. Comprobar . Mdltiple e Mixto
instrumento anico .
(factual) incrustado

Fuente: elaboracién propia.

L Entiéndase para los efectos de este trabajo que Walmart utiliza el término asociados/as para referirse a los

empleados/as contratados/as por la empresa.
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A razon de brindarle més robustez a la metodologia del estudio de caso Yin (1989,
citado en Martinez, 2006) propone el protocolo del estudio de caso, instrumento que cumple
la funcion de respaldar la objetividad del estudio y de asegurar la fiabilidad y validez de éste.

Las etapas que componen dicho protocolo son las siguientes (Martinez, 2006, p. 180).

e Semblanza del estudio de caso.
e Preguntas del estudio de caso.
e Procedimientos que se deben realizar.

e Guia del reporte del estudio de caso.
3.2.1 Semblanza del estudio de caso

Se puede definir como la ficha técnica del estudio de caso a realizar, cumple una
funcion informativa y orientativa para que cualquier persona que la lea pueda comprender en
qué consiste el estudio de caso como tal y el analisis que se estd planteando de manera
general. (Martinez, 2006); se sintetiza de forma estructurada los principales elementos que

componen o sustentan la investigacion realizada.

La Tabla 8 muestra la semblanza del estudio de caso desarrollado en el presente

trabajo.
Tabla 8. Semblanza del estudio de caso desarrollado
Elemento Detalle
Antecedentes del e EMN que invierten en Centroamérica (Forbes,2016).
proyecto e Compleja situacion socioeconémica de la regién
centroamericana (CEPAL, 2019).
e Apertura comercial como politica exterior (OEA, 2019;
OMC, 2019)
e Expansion de Walmart en Centroamérica (Walmart
Centroamérica, 2019).
Principales tépicos por o Estrategia de expansion.
investigar e Decision de internacionalizarse.
e Multinacionalizacion.
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Proposiciones tedricas

por confirmar

La literatura relevante.

Fuente: elaboracion propia.

3.3 Etapas de la investigacion

Relacion de intercambio.

Ventajas competitivas.

Inversion Extranjera directa.

Las EMN caracterizadas como Born Global tienen
implicita la decision de internacionalizarse.

La IED de las EMN se justifica por las ventajas
competitivas de los mercados méas que por el contexto
socioeconémico.

La forma en que una EMN se expande responde a las
capacidades propias de la empresa.

Decision de Internacionalizarse y Born Global
(Gabrielsson, 2008; Villarreal, 2005).

EMN, IED y ventajas competitivas (Duréan, 2002).
Paradigma ecléctico de Dunning (Batalla, 2015).

La investigacion se sustenta sobre tres grandes etapas:

3.3.1 Creacion de instrumentos para el levantamiento de informacién

Tomando como referencia los objetivos de la investigacion se trabajé sobre la

formulacién de los instrumentos y las técnicas Optimas para recolectar informacion. Al

respecto se cred el formato de la entrevista semiestructurada y de la encuesta de opinion.

Asimismo se consolid6 la informacion financiera y operativa de la empresa a través de los

reportes financieros anuales de Walmart México y Centroamérica.

3.3.2 Levantamiento de los datos

Como siguiente etapa se trabajo por medios digitales para entrevistar a los asociados

de Walmart Centroamérica a través de la plataforma Zoom y en paralelo se recopil6 un total

de 424 personas encuestadas. La consolidacion de los datos financieros y operativos de la
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empresa se recopilaron a través de la busqueda en los sitios web de Walmart México y

Centroamérica.
3.3.3 Analisis de resultados

Posteriormente, ya con la informacion recopilada, se procedid a sistematizar la
informacidn a través de graficos y tablas, de igual forma se realizé un andlisis asociativo de
las respuestas dadas por parte de los entrevistados con los datos financieros y operativos de
la empresa y con datos obtenidos de la encuesta de opinion.

Ademas se realizd un ejercicio de correlacion tedrica entre los principales resultados
obtenidos a través de las técnicas e instrumentos utilizados y los planteamientos del marco

teorico del presente estudio.

Ahora bien, las principales fuentes de informacion primarias utilizadas para sustentar

las etapas previamente mencionadas son las siguientes:
3.3.4 Informes anuales de la empresa

Como primera etapa se realizd la consulta, el analisis y la sistematizacion de
informacion de la empresa Walmart Centroamérica a través de los reportes anuales publicos

que emiti6 la compafiia desde el afio 2009 al afio 2019 (ver anexos).

Estos informes incluyen datos sobre la operacion de la compafiia en términos
financieros, operativos, logisticos, estructurales, laborales y sociales, asimismo cubren todo
lo relacionado con Walmart México y con Walmart Centroamérica, por lo tanto se realiz6 un

trabajo de analisis especifico de la data concerniente a Walmart Centroamérica como tal.

Esta informacion es de uso publico por lo que su acceso fue directamente a traves de
sitio web de Walmart México y Centroamérica. Es importante destacar que aunque a nivel
de manejo interno Walmart entiende ambas regiones bajo un solo nombre para determinados
efectos, el manejo de junta directiva, proyecciones, analisis y decisiones comerciales entre

México y Centroameérica es separado.
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3.3.5 Entrevista a asociados y asociadas de la empresa

Posteriormente se dio la elaboracion y aplicacion de una entrevista semiestructurada
a asociados y asociadas de Walmart Centroamérica, misma que fue por medios virtuales
durante el mes de diciembre de 2020 (considerando medidas restrictivas de distanciamiento
social). Las entrevistas se realizaron a través de la plataforma Zoom y su duracion no fue de

mas de 30 minutos cada una.

Por politica de la compafia se solicitdo la aprobacion del area de Cumplimiento
Laboral, Empresarial y Privacidad para realizar la entrevista a las personas de la compafiia.
Una vez revisado el cuestionario con las preguntas a realizar (ver anexos) se procedié a
agendar las Ilamadas con diferentes personas de la compafiia en areas como: comercial,
logistica, operaciones, crecimiento, asuntos corporativos, desarrollo agroindustrial,

cumplimiento regulatorio, etc.

Finalmente, la informacion suministrada se presentd a cada persona entrevistada con
el fin de contar con su aprobacion para ser utilizada en la sistematizacién y analisis de los
resultados. De igual forma se contd con el aval del &rea de Cumplimiento Laboral,
Empresarial y Privacidad. Los resultados se brindan de forma confidencial para salvaguardar

la intimidad laboral de las personas entrevistadas.

Es importante tomar en cuenta que todas las personas entrevistadas se encuentran
fisicamente en Costa Rica, pues es en este pais donde se localiza el “Head Office” de
Walmart Centroamérica. Sin embargo, todas las personas entrevistadas cumplen roles
de alcance regional y su impacto en temas de decisiones recaen sobre la operacion de

la empresa en los cinco paises de la region.
3.3.6 Encuesta de percepcion a consumidores de la empresa

Finalmente se dio la elaboracion y aplicacion de una encuesta de percepcion a los
consumidores de Walmart en Costa Rica. La misma se realizd por medio virtuales a través
de una plataforma de encuestas “online” llamada Eval&Go, Para esta etapa se difundio la

encuesta a traves de redes sociales como Facebook, Instagram, Twitter y WhatsApp.

30



La encuesta constd de 23 preguntas divididas o agrupadas en secciones de acuerdo
con tres aspectos principales: informacion general, Cultura Walmart y adaptacion al entorno.
Finalmente se logré recopilar un total de 424 respuestas para la posterior sistematizacién y

analisis de la informacion.

Los Unicos requisitos para aplicar la encuesta fueron ser mayor de edad y consumir al
menos una vez por semana algun producto o servicio brindado por alguna de las tiendas de
los formatos de la cadena Walmart Centroamérica. Debido a limitantes geograficas la
entrevista se aplicd a personas ubicadas en Costa Rica. Por lo tanto, los datos recopilados

responden a la realidad del consumidor de este pais.

Como ultima instancia se sistematiz6 la informacion recopilada a través de tablas y
gréficos que permitieron constatar detalles especificos acerca de la percepcion de los

consumidores sobre la estrategia de expansion y operacion de Walmart en Costa Rica.

3.4 Técnicas e instrumentos para la recoleccién de la informacion

De la Tabla 9 sobre los indicadores y/o variables se desprende los dos instrumentos
que se utilizaran para la recoleccion de la informacién. Para este caso, al tratarse una
investigacion cualitativa y especificamente bajo la metodologia del estudio de caso, se

aplicara entrevistas y encuestas.

Tabla 9. Indicadores utilizados en la investigacion

Pregunta Cultura Walmart Adaptacion constante a los Endogeneidad de la expansién de la

cambios del entorno sucursal

“El grado de endogeneidad es medido
con un indicador que va desde un

Alcance de la cultura La capacidad de lacompafiade desarrollo basado principalmente en un

Descripcion | Walmart en el desarrollo adaptarse a las necesidades y crecimiento orgénico de la sucursal,

(¢qué mide?) | de su estrategia de caracteristicas del mercado hasta una implantacion basada en la

(Durand, 2009, p. 9).
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Calculo
(¢como lo

mide?)

Interpretacion

(¢para qué?)

Instrumento

Obijetivo
especifico
Responsable

Observaciones

Comprender la Cultura
Walmart como un eje
transversal de su estrategia

de expansion.

Comprender la Cultura
Walmart como un eje
transversal de su estrategia

de expansion.

Medidas de
personalizacion/adaptacion que
se han tomado de acuerdo con el
entorno.

Validar si la estrategia de
expansion se  ha  visto
caracterizada por la adaptacion
a las necesidades y cambios del

entorno.

Entrevistas a asociados de la compafiia.

Encuesta a clientes/consumidores.

Objetivos especificos 2 y 3

Bocanegra, 2007

Fuente: elaboracion propia.

3.4.1 Entrevista

Investigador
Shu & Martin, 2020

“Escala de endogeneidad del desarrollo
de la subsidiaria” (Durand & Wrigley,
2009, p. 1545).

Determinar y describir la forma y el
nivel de profundidad con el que

Walmart se instauré en Centroamérica.

Documentacion sobre la historia de

Walmart en Centroamérica.

Obijetivo especifico 1

Durand & Wrigley, 2009

Hernandez et al (2014) define la entrevista cualitativa como “(...) una reunién para

conversar e intercambiar informacion entre una persona (el entrevistador) y otra (el

entrevistado) u otras (entrevistados)” (p. 403). Mas especificamente la entrevista a utilizar

sera del tipo semiestructurada, la cual se basa “(...) en una guia de asuntos o preguntas y el

entrevistador tiene la libertad de introducir preguntas adicionales para precisar conceptos u

obtener mas informacioén” (Hernandez et al, 2014, p. 403).

La entrevista se aplicara a los asociados de Walmart Centroamérica (empleados de la

compafiia) (ver anexo 1). Los temas generales consultados en la entrevista fueron: (1)

informacidn general, (2) elementos de la Cultura Walmart, (3) elementos sobre la adaptacion

al entorno y (4) preguntas asociativas entre los primeros tres temas.

3.4.2 Encuesta de opinidn: cuestionario

Hernandez et al, (2014) categorizan a las encuestas de opinidon como “(...)

investigaciones no experimentales transversales o transeccionales descriptivas o
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correlacionales-causales, ya que a veces tienen los propdsitos de unos u otros disefios y a
veces de ambos (p. 159).

Esta se aplicara para cumplir con el objetivo 3, en el cual se necesita recopilar
informacidn de los consumidores de los diferentes formatos de Walmart Centroamérica. En
este caso por temas de disponibilidad geografica del investigador, se realizard la consulta
solamente en Costa Rica, por lo cual, se aplicara encuestas de opinion sobre las diferentes
variables y los indicadores que se propuestos en el (Anexo 4).

3.5 Alcances y limitaciones

La presente investigacion analizo los datos financieros y operativos de la empresa
Walmart Centroamérica con su presencia comercial en Guatemala, El Salvador, Honduras,
Nicaragua y Costa Rica desde el afio 2009 hasta el afio 2019 (primera década de la compafiia

en Centroamérica).

Los informes anuales revisados se obtuvieron directamente del sitio web de Walmart
México y Centroamérica, sin embargo, se tomaron en cuenta solamente los datos para

Centroamérica incluyendo los siempre los cinco paises antes mencionados.

Las entrevistas semiestructuradas fueron realizadas a un total de 9 asociados de
Walmart Centroamérica en Costa Rica (lugar donde estd e Home Office de la compafiia),
estos corresponden a diferentes areas de la empresa y por motivos de confidencialidad sus

datos personales fueron omitidos.

Las encuestas de opinion se aplicaron a través de medios enteramente digitales en
plataformas conocidas como redes sociales donde se obtuvo un total de 424 respuestas, no se
obtuvo data sobre sexo/género, edad, nacionalidad, lugar de residencia u otros aspectos

similares. Estas se aplicaron solamente a personas ubicadas fisicamente en Costa Rica.
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CAPITULO IV. ESTRATEGIA DE CRECIMIENTO DE LA EMPRESA
WALMART EN CENTROAMERICA EN EL PERIODO 2009 — 2019

El objetivo de este capitulo es caracterizar la situacion de la empresa Walmart en la
region centroamericana en términos econdmicos durante los afios 2009-2019. Para ello se
analizaron y sistematizaron los reportes financieros y de operaciones de Walmart
Centroamérica. El capitulo inicia con los origenes de la compafiia Walmart Inc. en Estados
Unidos, pasando luego a describir la forma en que la empresa ingresa a mercado
centroamericano. Finalmente se brinda el detalle en términos de indicadores econémicos y

operativos, de los primeros diez afios en que la empresa ha tenido presencia en la region.

4.1 Origenes de la compafiia Walmart Inc.

La corporacion Walmart Inc. inicié en la mente de su fundador Sam Walton quien
nacié en 1918 en Kingfisher, Oklahoma. Su carrera en el mundo del retail inicié en 1945,
después de dejar el servicio militar y haber obtenido su titulacidn universitaria en economia,
al administrar una franquicia de la cadena Ben Franklin. Misma que dejaria puesto que sus
dirigentes no “compraron” la idea de que una tienda de gran formato tendria éxito en

pequefios condados estadounidenses como Rogers (Alvarado, 2006; Walmart Inc., 2020).

Para 1950 Sam Walton abri6 la primera tienda que se conoce de Walmart en Rogers,
Arkansas bajo el nombre de Walton’s 5&10; debido al éxito de esta tienda para 1962 se
abriria el primer Walmart conocido en la misma ciudad. Desde este momento y hacia adelante
Sam Walton cambid la cara del retail en el mercado estadounidense y posteriormente con
impacto en el mundo entero. (Alvarado, 2006; Walmart Inc., 2020).

Si algo caracteriza a Walmart es su innovacién en el mercado del retail, a

continuacion algunas de sus mayores contribuciones a este “mundo” (Alvarado, 2006;

Walmart Inc., 2020):

e Considerar los bajos precios al mismo tiempo que un buen servicio al cliente.
e Emplear el “auto-servicio” para ahorrar costos.
e Enfocar su atencion al cuidado de sus “asociados”.

e Tiendas de gran formato en condados pequefios de Estados Unidos.
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Abastecimiento continuo de sus tiendas para evitar el out of stock.

Tener todo lo que sus clientes necesitan en un mismo sitio.

Automatizacion en cadena logistica: Retail Link, UPC codes, etc.

Sam Walton guiaba su estrategia de compaiiia por las “10 reglas para construir un

negocio”, mismas que se muestran en la Tabla 10.

Tabla 10. Las 10 reglas de Sam Walton para construir un negocio

Regla

Detalle

Compromiso con tu

negocio.

Comparte tus ganancias

con tus asociados Yy
tratalos como socios.

Motiva a tus socios.

Comunica todo lo posible
a tus socios.

Aprecia y agradece todo
lo que tus asociados
hacen por el negocio.
Celebra tu éxito y tus
logros.

Escucha a todos en tu
compaiiia.

Excede las expectativas

del costo.
Controla tus gastos
mejor que tu

competencia.

10. Nada contra corriente.

Fuente: Walmart Inc. (2020).

Cree en él mas que cualquier otra persona, si amas lo que haces estaras afuera
todos los dias tratando de mejorarlo y muy pronto contagiards a quienes te
rodean de esa pasion.

En retorno ellos te trataran a ti como su socio y juntos alcanzaran éxitos mas

alla de los que pudiste imaginar.

Ser duefio y tener dinero no son suficientes por si mismos. Fija objetivos altos,
potencia la competencia y mantén ese nivel. No te vuelvas muy predecible.
Entre mas sepan, méas entenderan, y mas cuidaran del negocio.

Nada puede sustituir a unas palabras sinceras, bien elegidas y en el momento

justo. Son absolutamente gratis y valen una fortuna.

No te tomes las cosas tan en serio. Diviértete, muestra entusiasmo.

Encuentra la forma de mantenerlos siempre comunicéandose. Debes saber lo que
tus asociados tratan de decirte.

Dales lo que quieren y un poco mas. Si te equivocas no te justifiques, solo
disculpate y asegurate de no cometer ese error de nuevo.

Asi es como siempre encontrards una ventaja competitiva. Si eres eficiente

puedes tener problemas en la operacion pero aun asi ser rentable.

Ve hacia el otro lado. Ignora la sabiduria convencional. Si todos lo hacen de

una manera existe una buena oportunidad de hacerlo diferente.
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El Diagrama 3 muestra la linea de tiempo que siguio el desarrollo de Walmart Inc a

nivel internacional.

Diagrama 3. Linea de tiempo del desarrollo de Walmart Inc?

1962: Sam Walton
abre el primer

1970: Walmart se
1980: Walmart

alcanza US81 billon

en ventas anuales.

vuelve una
Walmart en

compania publica.
Rogers, AR, US.

1971: se abre el
1983: Walmart abre

el primer Sam’s
Club en Midwest,

1967: la familia
Walton cuenta
con 24 tiendas y

primer centro de
distribucion en
Bentonville, AR,

US$12.7 millones OK, US.
us.
en ventas.
1960°S 1970°S 1980°S

«

1987 la compania

A

1972 Walmart entra
al New York Stock
Exchange (WMT).

Con51 tiendas vende
USE78 millenes.

1969: la compania
Wal-Mart Stores, Instala el sistema de
Inc. se incorpora

oficlalmente.

comunicacion satelital

mas grande de US.

1988: el primer Walmart
1979: se establece la  Supercenter se abre en

fundacion Walmart. Washington, MI, US.

1991: Walmart se

expande a México

1992: Walmart contrata
371,000 asociados en

1928 tiendas.

1993: Walmart vende
US$1 billon enuna

semana

1990's

1994: Walmart se

expande a Canada.

1996: Walmart se
expande a China,

1998: Walmart se
expande a Reino
Unido.

Fuente: elaboracion propia con informacién de Walmart Inc. (2020).

2000: Walmart.com es

fundado. Walmart

contrata 1.1 millones de

asociados en 3989

tiendas alrededor del

mundo.

2002: Walmart se

expande a Japon.

2000-2014

AN

(L)

N
2009: Walmart se

expande a Chile y a
CAM

2010: Walmart se
expande a India.

2011: Walmar se
expande a Surafrica,

4.2 Expansion de la compafiia Walmart Inc. a Centroamérica

2016 Walmart contrata
2.3 millones de
asociados en 11000

tiendas en 27 paises.

2016: Walmart abre

e-commerce en china.

2015 - ACT.

—_

—

)

2018: la compania
cambia su nombre
aWalmart Inc.

2019: Walmart
adguiere Flipkart
en India

4.2.1 Walmart adquiere mayoria de acciones de Carhco® e introduce su marca (2009)

Para el 2006 se dio la adquisicién del 51% de Carhco en Centroamérica por parte de

Walmart Stores, con esto se asume la marca e inicia la presencia formal de la compafiia en la

region (Walmart Centroamérica, 2019). En el informe financiero de Walmart México del

2009 se reportan los primeros datos de dominio publico sobre la operacion de la compafiia

en la region centroamericana.

Al respecto la Tabla 11 muestra los datos mas relevantes de este informe, mientras

que el Diagrama 4 muestra la linea de tiempo que ha seguido el desarrollo de Walmart en

Centroamérica (Walmart México, 2009).

2 Empresa publica: cotiza en bolsa de valores y dispone sus acciones para la venta de forma publica.

3 Central American Retail Holding Company.
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Tabla 11. Estado de situacién del mercado centroamericano cuando Walmart

Variable

adquirié Carhco (2009)

Estado de situacion (2009)

Poblacién de mercado
Extension geogrdfica
Tamario del mercado (USS)
Datos de la operacion antes

Millones de dolares en ventas

Datos sobre el mercado de ingreso

38,5 habitantes
422.000 km?
USS44.300 MM

US$3.303 MM

Millones de clientes 284 MM
Tiendas 519 fisicas
Asociados/as 29.225 personas

Centros de Distribucién (CEDI)

Paises

Fuente: Walmart México (2009).

11 en toda la regién

Nicaragua y Costa Rica).

de ser asumida por Walmart ‘

5 (Guatemala, El Salvador, Honduras,

Diagrama 4. Linea de tiempo del desarrollo de Walmart en Centroamérica

1928: Carlos Paiz funda Tiendas
Paiz (La Fragua) en Guatemala

1960:
Masxmenos en Costa Rica.

Enrique Uribe crea

1962: Sam Walton abre la primera

tienda Walmart en Estados
Unidos.

1979: Grupo Masxmenos abre el
primer Pali en Costa Rica.

1980:

primera

Tiendas Paiz abre la
Despensa Familiar

(Descuento) en Guatemala

1994: Grupo Masxmenos ingresa a
Nicaragua con las tiendas La Union.
1994: La Fragua abre abre primer Hiper
Paiz en Guatemala.

1997: Grupo Masxmenos se transformo
en Corporacion de Supermercados
Unidos.

1998: CSU abre
(Supercenter) en Costa Rica.

primer Hipermas
1999: La Fragua se alia con Royal
Ahold.

1999: La Fragua y Royal Ahold abren la
primera Despensa Familiar y el primer
Hiper Paiz en El Salvador.

2001: CSU se incorpora a Central
American Retail Holding Company
(Carhco), junto con Grupo La Fragua
y Royal Ahold.

2003: Royal Ahold se retira de
Carhco.

2005: Walmart Stores obtiene el 33%
de Carhco.

2006: Carhco compra la cadena
Super Ceibenos en Honduras y abre
el primer Hiper Paiz en ese pais.
2006: Walmart Stores obtiene el 51%
de Carhco % asume su
administracion. Cambia su nombre a
Wal-Mart Centroamérica.

2009: Comienza proceso de fusion
de Walmart de Meéxico y Walmart
Centroameérica.

2010: Surge Walmart de Meéxico y
Centroamérica.

Fuente: elaboracidn propia con informacion de Walmart Centroamérica (2019).
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2011: Se cambia el nombre
de Hipermas e Hiper Paiz a
Walmart y se introduce el
modelo de negocio Precios
Bajos Todos los Dias.

2012: Las
Bodegas cambian su nombre

tiendas Maxi

a Maxi Pali y Maxi Despensa.
2013: Se lanza Mama Lucha a
Centroamérica.

2015: Abre primer Walmart en
Nicaragua.



Para el 2009 la operaciéon que Walmart adquirio ya funcionaba bajo el esquema de
formatos para atender diferentes nichos de mercados segun las necesidades de los clientes.
Un resumen de estos formatos se muestra en la Tabla 12 la cual el estado de situacion con el

que Walmart ingres6 a asumir dichos formatos en el mercado centroamericano.

Tabla 12. Estado de situacion de los formatos que operaba Carhco en Centroamérica

cuando fue adquirido por Walmart (2009)

Concepto Estado de situacion 2009

TIENDAS DE DESCUENTO

JAMILIAR

El lugor para ahorrar

Siempre precios bajos... siempre

Partic. en ventas totales 44,1%
Piso de ventas (m?) 177.570 m?
Asociados/as 10.839 personas
Unidades 377 tiendas fisicas
Ciudades 72 en todo Centroamérica
SUPERMERCADOS
{MASXMENOS>
o
Partic. en ventas totales 26,2%
Piso de ventas (m?) 128.706 m?
Asociados/as 9.684 personas
Unidades 92 tiendas fisicas
Ciudades 26 en todo Centroamérica
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HIPERMERCADOS

HIPER

S0

] Todo cuesta menos
Partic. en ventas totales 29,9%
Piso de ventas (m?) 94.517 m?
Asociados/as 6.266 personas
Unidades 16 tiendas fisicas
Ciudades 8 en todo Centroamérica
BODEGAS
MUCHO MAS
QUE UN BUEN PRECIO
Partic. en ventas totales 7.5%
Piso de ventas (m?) 54.111 m?
Asociados/as 2.139 personas
Unidades 32 tiendas fisicas
Ciudades 16 en todo Centroamérica
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CLUB DE PRECIOS

SII 'a
embres!
meTa1 anorro
Partic. en ventas totales 1,3%
Piso de ventas (m?) 7.393 m?

Asociados/as

297 personas

Unidades

2 tiendas fisicas

Ciudades

1 en todo Centroamérica

Fuente: Walmart México (2009).

A continuacién en el Gréafico 1 y el Grafico 2 se muestra la importancia y/o el peso

que representa el formato de descuentos para la operacién de Carhco justo en el momento en

que es adquirido por Walmart. Este estado de situacion es el punto de partida para caracterizar

la evolucion de la compafiia en el mercado centroamericano.
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Gréfico 1. Participacion por formato en las ventas totales de Carhco para el 2009

m Descuentos

m Supermercados
= Hipermercados
= Bodegas

= Club de precios

>

Fuente: elaboracién propia con datos de Walmart México y Centroamérica, 2009.

Gréfico 2. Total de piso de ventas* en metros cuadrados por formato para el 2009

i Club de precios
‘ 54111
””""“ m Bodegas
Piso de ventas (m2) 94 517 .
|””||m m Hipermercados
128 706 "” il Supermercados
0 30000 60 000 90 000 120000 150000 180000

Fuente: elaboracién propia con datos de Walmart México y Centroamérica, 2009.

La participacion en las ventas totales y en el piso de ventas que el formato de
descuento tenia cuando Walmart adquirié Carhco en el 2009 es directamente proporcional a

4 El piso de ventas es el espacio fisico medidos en m? que cubre la superficie donde los consumidores pueden
observar y comprar productos.
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la representacion que dicho formato tenia en cantidad de asociados/as, tiendas y ciudades con
presencia, esto se entiende de mejor forma en los Gréficos 3, 4 y 5 a continuacion.

Gréfico 3. Total de asociados por formato contratados por Carhco para el 2009

12 000
Descuentos; 10 839

10 000 %ermercados; 9684

8000

Eipermercados; 6 266
6 000

4000

Bodegas; 2 139

2000

b de precios; 297

Asociados/as

Fuente: elaboracién propia con datos de Walmart México y Centroamérica, 2009.

Gréfico 4. Total de tiendas fisicas de Carhco por formato para el 2009

400

350

—

300
250
200
150
100 »
50 ™,
0 % e
Descuentos  Supermercados Hipermercados Bodegas Club de precios
H Tiendas fisicas 377 92 16 32 2

Fuente: elaboracion propia con datos de Walmart México y Centroamérica, 2009.
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Gréfico 5. Carhco, total de ciudades con presencia de alguna tiendas fisica segin
formato, 2009

Descuentos Supermercados Hipermercados Bodegas Club de precios

Fuente: elaboracion propia con datos de Walmart México y Centroamérica, 2009.

Una particularidad de la forma de configurarse los formatos de Carhco en el 2009 se
encuentra en el hecho de que no es directamente proporcional el peso relativo de cantidad de
asociados/as con respecto a la cantidad de tiendas fisicas en los formatos de Hipermercados
y Bodegas; mientras que el primero representa un 21,44% del total de asociados contratados
por Carhco para el 2009 y el segundo representa solamente un 7,32%, en el balance de tiendas
fisicas las posiciones cambian, siendo el formato de Bodegas el que mayor peso relativo tiene
(de estos dos formatos) con respecto al total de tiendas de todos los formatos. Es decir en este
indicador la relacién se invierte. Esto se entiende en el Grafico 6 y se podria explicar por la
relacion entre cantidad de asociados/as necesarias para atender una tienda de uno y otro

formato.
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Gréfico 6. Carhco, total de ciudades con presencia de alguna tienda fisica, 2009

Tiendas fisicas

Asociados/as

80,00%
70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%

10,00%

0,00% g
Descuentos Supermercados Hipermercados Bodegas Club de precios

Fuente: elaboracion propia con datos de Walmart México y Centroamérica, 2009.

Es importante destacar que la estructura de formatos que tenia instalada Carhco en
Centroamérica al momento de ser adquirida por Walmart es compatible con la misma

estructura manejada por Walmart México para ese momento.

Esto habla de la estrecha relacion estratégica que guardan ambos mercados al
consolidarse como uno solo, es decir la compafiia se basa en una estructura unificada en
temas relacionados con rendicion de cuentas, liderazgo compartido, estrategias de desarrollo,
reportes a casa matriz y estructura organizativa. Si bien es cierto Walmart Centroamérica
cuenta con roles de liderazgo que son especificos de la region la figura regional funciona bajo

el nombre de Walmart México y Centroamérica.

4.3 Walmart Centroamérica: vista general a 10 afios de operacién

Finalmente, para el 2009 se proyecto que la incursion de Walmart en Centroamerica
actuaria como un impulsor del crecimiento de la compafiia en la regién, esto sumado al

crecimiento proyectado en México se resume en la Imagen 1y en la Tabla 13 a continuacion.
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Imagen 1. Estructura multiformato de Walmart México y Centroamérica (2009)

Walmart Centroamérica Walmart de México
TIENDAS DE RS
DESCUENTO
SUPERMERCADOS Superama®
BODEGAS
HIPERMERCADOS Walmart

CLUB DE
PRECIOS
Fuente: Walmart México y Centroamérica, 2009.

Tabla 13. Potencial de crecimiento de Walmart México y Centroamérica

Area México México y CAM Incremento
Ciudad sin presencia 110 310 +180%
Nuevos consumidores en los
20 33 +65%
préximos 15 afios (millones)
Tamano de mercado (miles
197 241 +22%

de millones de délares)

Fuente: Walmart México (2009, p. 34)

4.3.1 Walmart Centroamérica y su primer lustro operando la marca en la region (2009-
2014)

A nivel general el reporte financiero de Walmart México y Centroamérica para el

2014 muestra un total de crecimiento del 8,3% con respecto al afio anterior lo que representa

US$3094,45 MM. De igual forma la utilidad de operacion reporté un aumento con respecto
al 2013 del 36,0%, por lo que se alcanzaron US$143,16 MM. Referente a la capacidad
instalada, se abrieron 32 nuevas tiendas en la region para el 2014 lo que representd un
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incremento del 7,1% respecto al afio base anterior, esto es equivalente a los 44643 m? de piso

de ventas adicionales.

La Tabla 14 muestra el incremento en unidades de negocio (tiendas fisicas) que se
reportan desde el 2009 al 2014 segun formato, lo que muestra la tendencia en expansion fisica
de la compariia en la region durante los primeros cinco afios de operacion y el ritmo de

crecimiento anual que se ha venido dando.

Tabla 14. Cantidad de unidades de negocio de Walmart Centroamerica por formato
en el periodo 2009-2014

Formato 2009** 2010 % 2011 % 2012 % 2013 % 2014 %

Descuento 377 401  6,4% 453 13,0% 459 1,3% 466 1,5% 477  2,4%
Supermercados 92 94  22% 9%  2,1% 97  1,0% 100 3,0% 9%  -4,0%
Bodegas 32 36 125% 54 500% 67 24,1% 75 10,7% 94  253%
Walmart* 16 16 00% 17 63% 17 00% 20 15,0% 22 10,0%
Club de precios 2 2 0,0% 2 0,0% 2 0,0% 1 -50,0% 1 0,0%
Total 519 549 58% 622 133% 642  32% 662 3,0% 690  4,2%
Notas *Hipermercados. **Afio base.

Fuente: Walmart México y Centroamérica (2014, p. 14).

El Grafico 7 muestra la tendencia al alza constante en todos los formatos de la cadena
por concepto de cantidad de tiendas durante el periodo 2009-2014, a excepcidon del formato
Supermercados que para 2014 redujo su cantidad respecto al afio pasado en un 4,0% vy el
formato Club de Precios que desde el 2013 redujo su presencia a solamente 1 tienda en toda
la region (-50,0%).
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Gréfico 7. Cantidad de tiendas de Walmart en Centroamérica por formato para el
periodo 2009-2014
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Fuente: elaboracion propia con datos de Walmart Centroamérica, 2014.

En lo que respecta a asociados/as para este lustro se dio una tendencia de 10,2% de
incremento en la contratacion por parte de Walmart Centroamérica respecto al afio base 20009,
donde se paso de tener 29.225 asociados/as a contar con 32.218, de los cuales el 41% son
mujeres y el 59% son hombres. El Grafico 8 y el Grafico 9 muestran el comportamiento y la

en los 5 afios que comprenden este periodo.
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Gréfico 8. Tendencia de crecimiento de unidades de Walmart en Centroamérica por

formato para el periodo 2009-2014

4,2%

2013-2014 MM
|||||\|"|
3,0%
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|”3’2% Club de precios
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R m Supermercados
2010-2011 M
M W Descuento
5,8%
2009-2010
i
-60,0% -40,0% -20,0% 0,0% 20,0% 40,0% 60,0%

Fuente: elaboracion propia con datos de Walmart Centroamérica, 2014.

De estos graficos se desprenden tres aspectos clave que deben ser considerados para

caracterizar este primer periodo de la compafiia en Centroamérica:

1. Latendencia en general ha sido al alza en la cantidad de unidades (tiendas fisicas) en
la regidn. Siendo el periodo 2010-2011 el que mas incremento presento (inversion
inicial).

2. El formato de Bodegas es el que ha crecido a ritmo mas acelerado en este primer
lustro reportando un promedio de crecimiento del 24,5%; mientras que el formato
maés afectado que incluso redujo su tamafio a la mitad fue el de Club de Precios
pasando de 2 unidades a solo 1 para el periodo 2013-2014.

3. El crecimiento promedio de Walmart en Centroameérica registré un comportamiento
del 5,91% durante el periodo de 5 afios, mientras que el crecimiento total absoluto en
cantidad de unidades desde el afio base al 2014 fue de 32,9% (considerando todos los

formatos).
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Respecto a la cantidad de asociados que reportd la compafiia para el periodo 2009 —
2014 se mantuvo estable a un 1,7% aproximadamente, mientras que la tasa de crecimiento
absoluta para el periodo fue de 10,2% (afio base 2009 vs Gltimo afio reportado 2014).

(Walmart México y Centroamérica, 2014).

Grafico 9. Cantidad de asociados de Walmart Centroamérica por afio en el periodo

2009-2014
32218
31246

30734
29915
29 225
=
2009 2010 2011 2012 2013 2014

Fuente: elaboracion propia con datos de Walmart Centroamérica, 2014.
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Finalmente, como hechos a destacar durante el periodo 2009-2014 se dieron cambios

importantes en la forma de operar de Walmart en Centroamérica, a saber los siguientes

ejemplos (Walmart México y Centroamérica, 2011, p. 12; 2012, p. 12):

e Todos los hipermercados se convirtieron al formato Walmart Supercenter.

utilizados en Walmart México.

convirtieron a un sistema de tiendas, centros de distribucion y oficinas.

4.3.2 Walmart Centroamérica y los datos méas recientes de su operacion (2015-2019)

Maxi Despensa.

Se aline6 de forma visual los logotipos de los formatos con respecto a los

Se estructurd la regionalizacion de liderazgo por formato y ya no por pais y se

Se convirtieron las tiendas Maxi Bodegas y Maxi Descuentos en Maxi Pali y

Para el segundo periodo de 5 afios (2015-2019) la tendencia al alza por parte de la

compafiia continué en variables como: ventas, unidades (tiendas fisicas), cantidad de

asociados/as y cantidad de clientes atendidos en los diferentes formatos. EI Grafico 10

muestra el monto y la tendencia en US$ de ventas para el segundo lustro del anélisis.

Gréfico 10. Ventas totales de Walmart Centroameérica en USSMM y tendencia anual,
2014-2019
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Fuente: elaboracién propia con informacion de Walmart Centroamérica, 2019.
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Si bien se aprecia que la tendencia es constante al alza, el porcentaje de incremento
anual ha venido a la baja en los ultimos 4 afios, lo que indica una desaceleracion media de
incremento en ventas interanuales. Esto podria entenderse por el acaparamiento gradual de
mercados informales, mismos que reducen su tamafio o disponibilidad cada afio y por lo tanto
disminuye el porcentaje en que se incrementan el nivel de ventas interanuales manteniendo

al mismo tiempo el indicador de ventas generales al alza.

El Gréfico 11 muestra la tendencia seguida respecto al comportamiento en la cantidad
de unidades (tiendas fisicas) del 2015 al 2019, el cual muestra por ejemplo la desaparicion
total del formato de Clubes de Precios para el 2015.

Gréfico 11. Cantidad de tiendas de Walmart Centroamérica por formato, 2015-2019
2015 m2016 2017 m2018 m2019
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Fuente: elaboracion propia con informacién de Walmart Centroamérica, 2019.

El formato Supermercados si bien sufrié una reduccion en la cantidad de tiendas
para el 2016, al final del periodo mostré la misma cantidad de unidades que al inicio de éste

(99 tiendas fisicas).

El Grafico 12 muestra la variacion en la cantidad de asociados/as para el 2019
respecto a los ultimos 5 afios. Y el Grafico 13 muestra la misma variacion pero respecto a la

cantidad de clientes atendidos por todos los formatos de la region.
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Gréfico 12. Cantidad total de asociados/as de Walmart Centroamérica por afio en el
periodo 2015-2019, en miles de personas
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Fuente: elaboracién propia con informacion de Walmart Centroamérica, 2019.

Gréfico 13. Cantidad de clientes recibidos por Walmart Centroamérica en todos los

formatos y tendencia porcentual de variacion interanual del 2015 al 2019, en millones

de personas
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Fuente: elaboracion propia con informacidn de Walmart México y Centroamérica (2019)
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4.4 Reflexiones tedricas

El desarrollo y/o crecimiento que ha mostrado Walmart en Centroamérica en la
década en estudio se sustenta directamente en la teoria de la internacionalizacion y sus
acepciones de Empresa Multinacional (EMN), de la mano con el caracter de una empresa
que Nace Global (Born Global — BG) y sustentado por la concepcidn de Inversion Extranjera
Directa (IED) y la aplicacion de las ventajas competitivas con las que cuenta.

Siendo asi, se tiene que la internacionalizacion de las empresas definida por Villarreal
(2005) como “‘una estrategia corporativa de crecimiento por diversificacion geografica
internacional, a través de un proceso evolutivo y dindmico de largo plazo” (p. 58), se
corresponde de forma directa con la forma en que Walmart ha evolucionado su presencia en
Centroamérica, esto se aprecia de con el incremento exponencial y constante que ha mostrado

la compafiia a nivel de los indicadores econdmicos descritos durante la década 2009 — 2019.

De igual manera, es el mismo Villarreal (2005) quien explica que este proceso de
internacionalizacion afecta de una u otra forma las “actividades de la cadena de valor y la
estructura organizativa de la empresa” (p. 58); tal es el caso de la especializacion por marca
o0 sector de mercado al que Walmart apunta en la regién con los diferentes formatos que ha
establecido para atender cada segmento de mercado de forma directa.

Una empresa que sigue el camino de la internacionalizacion entra en la definicién de
una EMN como “aquella que comprende entidades con recursos propios en mas de un pais
en los que, generalmente a través de la IED, localiza personas y/o activos que gestiona y
controla para realizar cualquiera de las actividades primarias de la cadena de valor”
(Villareal, 2005, p. 63). De esto da cuenta Walmart a través de la cantidad de asociados y

tiendas fisicas que mantiene en los paises centroamericanos.

Uno de los planteamientos tedricos respecto a las EMN son aquellas empresas que se
considera “nacen globales”; para estos efectos se entiende que las “BG son firmas 0 empresas

que desde su concepcion exploran oportunidades en multiples paises” (Knight, 1996 en

Sanchez, 2018, p. 15).

En la historia y en el modelo de negocios que ha desarrollado la compafia Walmart
Inc. se aprecia como su desarrollo hacia el exterior en 1991 (tres décadas después de haber
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sido creada) a través de su primera tienda en México, siguié a un ritmo de expansion en el
extranjero acelerado siendo que en solo 15 afios se habia expandido a ocho mercados
diferentes alrededor del mundo. Esto podria explicar la concepcion de Walmart como una

EMN que entra en el concepto de BG.

Si bien los estandares para definir una BG no son claros, Gabrielsson (2008, p. 388)
enuncia algunas caracteristicas macro-externas que enmarcan la definicion de dicha
concepcion tedrica, a saber se detallan los siguientes y se incluye como Walmart encaja en

dichos parametros:

1. La naturaleza cada vez méas global de la demanda en algunos segmentos del
mercado: mercado del retail.

2. Lasimilitud de los mercados generando una internacionalizacion casi instantanea:
México, Chile, Argentina, Brasil y Centroamérica en América Latina.

3. El rapido crecimiento de la tecnologia de la comunicacién a nivel mundial:
globalizacién.

4. La necesidad de combinar las tecnologias extranjeras: nuevos mercados como
Canada, Japdn, Reino Unido y Surafrica.

5. La necesidad de seguir a clientes a mercados extranjeros: Estados Unidos como

potencia mundial que genera tendencias para el resto del mundo.

Finalmente, la forma en que las EMN, incluyendo las BG, se internacionalizan de
forma general responde a la IED, la cual se define como “el establecimiento de una relacién
duradera entre un residente en una determinada economia (sociedad filial) y un no residente
(sociedad inversora), con animo de influir en su gestion” (Fernandez-Otheo, 2005 en
Villarreal, 2005, p. 65). Esta definicidén describe el camino de internacionalizacién que ha

tomado la empresa Walmart con el desarrollo de tiendas y centros de distribucion.

Todo esto se resume en que la estrategia de crecimiento que ha seguido Walmart en
el mundo y mas concretamente en Centroamérica responde a la teoria de la
internacionalizacion de una empresa convertida en multinacional, misma que a través de la
inversion extranjera directa ha constituido un caracter de born global en los mercados donde

instaura su presencia comercial.
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CAPITULO V. VENTAJAS COMPETITIVAS DE LA ESTRATEGIA
DE EXPANSION DE WALMART CENTROAMERICA

El objetivo de este capitulo es identificar las ventajas competitivas de la estrategia de
la empresa Walmart en Centroamérica para la compresion de su modelo negocio. Para ello
se analizo los principales comentarios obtenidos de las entrevistas semiestructuradas y se
correlacion6 dichas respuestas con los indicadores econémicos y operativos desglosados en

el capitulo 1V.

El capitulo se estructura de manera tal que abarca las principales ventajas
competitivas en funcion del paradigma ecléctico de Dunning (1988) o modelo OLI, iniciando
por las ventajas de propiedad (O), siguiendo con las ventajas de localizacion (L) y finalizando
con las ventajas de internalizacion (I). en una parte final se realizan algunas reflexiones
teoricas llevando el analisis al plano de los conceptos de internacionalizacién y demas

relacionados.
5.1 Ventajas competitivas de propiedad — Ownership (O)

5.1.1 Modelo de negocios y uso de marca Walmart

Sin duda alguna, uno de los aspectos mas relevantes con los que ya contaba Walmart
al momento de ingresar al mercado centroamericano era el modelo de negocios heredado de
casa matriz, mismo que, segun los funcionarios de jerarquia de la compafiia se mantiene de
forma paralela en todas las decisiones que se toman aunque sea a nivel de mercados

internacionales.

El modelo de negocio mostrado en la Imagen 2 esquematiza la forma de estructurar
la toma de decisiones de la compafiia donde se relaciona de forma directa la consideracion
de clientes, comunidades, el planeta como tal (medio ambiente), los accionistas de la
compafiia, los asociados y los proveedores. Uno de los principales aspectos a resaltar del
modelo de negocios de Walmart es su enfoque por satisfacer las necesidades de los clientes

bajo el esquema de “ahorras dinero para vivir mejor”.
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La compariia basa su estrategia de modelo de negocios en 5 pilares:

Tiendas y plataformas digitales.
Cadena de suministro.
Talento.

Datos y tecnologia.

o ~ W N e

Gobierno corporativo.

Estos pilares, segun la estrategia de la compafiia, se fundamentan entorno al logro de

una experiencia de compra “sin friccién”, donde el cliente sea satisfecho de forma “limpia”,

eficaz y completa.

Imagen 2. Modelo de Negocio de Walmart Centroamérica
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Fuente: Walmart México y Centroamérica (2019, p. 15).
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5.1.2 Formatos por segmentos de mercado

Parte de este modelo de negocios también se refleja en las estrategias que la empresa
ha desarrollado en la busqueda de imitar a su casa matriz y por ende dar cuenta de resultados
similares en los mercados internacionales, una de las mas sonantes es la forma en que la

empresa busca abarrotar el mercado con formatos que atienden distintas necesidades.

Como ya se presentd en el capitulo anterior Walmart Centroamérica mantuvo y
reforzo incluso los formatos de tiendas fisicas donde los clientes de cada tipo de tienda son
debidamente segmentados y sobre esa segmentacion se erige toda la estrategia mercadologica

y comercial (ver apéndice 3).

Otro de los aspectos que se logra evidenciar de la forma en que los clientes perciben
la estrategia de Walmart en la region y que es un reflejo de una ventaja de propiedad de su
casa matriz es el hecho de traer consigo esquemas de tiendas de gran tamario, con diversidad
de servicios en un mismo lugar y con diferentes opciones de productos locales e importados
para satisfacer diferentes demandas.

5.1.3 Elementos de la Cultura Walmart

Las personas entrevistadas coinciden en que en efecto la Cultura Walmart es una de
las bases por las cuales se ha formado la estrategia de expansion de la compafiia en la region.
Es reiterativo el considerar los cuatro elementos como presentes en este analisis: respeto por
el individuo, busqueda de la excelencia, actia con integridad y servicio al cliente. Se
menciona incluso la presencia del slogan publicitario que utiliza Walmart a nivel de
compaifiia global: “ahorrar dinero para vivir mejor”, como parte de la filosofia empresarial

de expansion y crecimiento.

Se destaca también la presencia de “la clienta” como el centro de las decisiones, es
importante destacar que Walmart Centroamérica tiene como eje central dentro de su modelo
de valor compartido a “la clienta”, en femenino especificamente por el mercado meta al que

va dirigida la estrategia comercial de la empresa.

Se menciona también que todos estos parametros vienen dados por lineamientos que

sigue Walmart Internacional como organizacién (separada de Walmart US en estructura),
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donde cada decisién tomada viene permeada por el liderazgo de turno y por ende se habla de
una cultura y unos principios que son transversales al comportamiento de la compafiia en
todos los mercados internacionales (fuera de EE. UU.). Las decisiones de inversion incluso

son consensuadas por esta estructura.

Otro aspecto relevante que se menciond en el tiempo de entrevistas es el
Cumplimiento Regulatorio que establece la compafiia, basicamente se resume en estar en
cumplimiento con las politicas, leyes y demas regulaciones de los paises donde opera
Walmart de manera internacional, e incluso en concordancia con la legislacion

estadounidense. Este principio es extensivo a todo incluso que negocia con Walmart.

Por otro lado, se resalta la presencia del concepto de “precios bajos todos los dias”
(EDLP por sus siglas en inglés) mismo que no es una estrategia de descuento que sigue la
compafiia para atraer clientes por temporada o dindmicas comerciales, sino que es una

politica y filosofia que, segin se menciona, viene desde la mente del fundador.

Se hizo la salvedad en que al darse una adquisicion por parte de Walmart de una
cadena preexistente con condiciones diferentes a las que trajo la multinacional se gener6 una
serie de resistencias al principio del proceso y en ocasiones la aplicacion de la Cultura
Walmart con todos sus principios y esquemas de pensamiento organizacional no fue tan
fluida como se esperaba. Sin embargo, se especifica que una vez superada esta resistencia la
empresa ha fluido de una forma integral en sus afios de operacion. Todas las personas
entrevistadas coincidieron en que “pueden dormir con tranquilidad” sabiendo que la

compaiiia hace las cosas en “orden y como debe ser”.

Respecto a si la Cultura Walmart se aplica y percibe de la misma manera en la
operacion de tiendas que son quienes al final del proceso tienen la interaccion con “la
clienta”, las personas entrevistadas coinciden en que a nivel general si perciben su presencia

pero con algunas salvedades, a saber las siguientes:

e La constante rotacion de personal en tiendas hace dificil que todos practiquen y

vivan la cultura de la compafiia.

e La gran cantidad de asociados/as en tiendas en toda la regién hace muy dificil

lograr un estandar de comportamiento y de cultura al 100%.
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e Las diferencias de cultura y de ideologia por pais complica que todos actuemos
de la misma forma y que percibamos las cosas de la misma forma.

e La separacion por departamentos que tiene la compafiia hace dificil estandarizar
esos valores y comportamientos. Es una empresa tan grande que a veces se actua
como silos.

e El gran volumen de trabajo y los horarios extensos en las tiendas hace muy dificil
que la Cultura Walmart se maneje de la misma forma, por ejemplo, no siempre te

van a recibir bien cuando llevas trabajando todo el dia de pie.

Finalmente, todos los asociados de Walmart entrevistados coincidieron en que los
elementos de la Cultura Walmart se vuelve un diferenciador para con la competencia

incluyendo ademas aspectos como:

e Los beneficios que ofrece la compaiiia.

e EI Cumplimiento Regulatorio.

e La Declaracion y el Codigo de Etica.

e Laasociacion solidarista.

e Latransparenciay sostenibilidad con que se opera.
e La filosofia de EDLP.

De igual forma, las personas entrevistadas expresaron que tiene algunas reservas
sobre el tema de la diferenciacion con la competencia porque consideran que algunos de los
elementos de la Cultura Walmart se pueden ver en las estrategias de otras cadenas, sin
embargo, consideran que los elementos antes enlistados resaltan o explican esa

diferenciacion.
5.2 Ventajas competitivas de localizacion — Location (L)

5.2.1 La adaptacion al entorno y el impacto sobre la compafiia

No todas las personas entrevistadas coincidieron en que Walmart se ha adaptado de
la misma forma en todos los paises de Centroamérica. Algunas personas argumentan que esta

adaptacion es igual/similar a nivel de disposiciones generales, dindmicas comerciales,
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cumplimiento regulatorio, filosofia empresarial, estrategias de mercadeo o construccion de

tiendas por ejemplo.

Pese a lo anterior, de forma muy constante se hace énfasis a que existen adaptaciones
necesarias que se deben asumir por cada pais de acuerdo con su realidad particular y con las
disposiciones o “presiones” del mercado mismo. Eso si, estas adaptaciones vienen dadas de
forma consciente y sistematica pues la compafila maneja vicepresidencias y cargos
administrativos de alto nivel que son de indole regional, es decir, que tienen injerencia directa

sobre las decisiones de los cinco paises de la region en que opera Walmart en Centroamérica.

Lo que si se mantiene, segln las personas entrevistadas, de forma invariable es la
promesa de valor que ofrece la compaifiia: “ahorrar dinero para vivir mejor” y “la clienta
como el centro”. Si bien, incluso los productos y servicios se ajustan de acuerdo con las
demandas de cada mercado, eso se hace con un fondo y una filosofia estandar y compartida
en toda la region: EDLP.

Analizando ahora las respuestas dadas sobre el impacto del entorno a la compafiia, se
logran desprender algunos aspectos del contexto que deben ser comprendidos para explicar
el grado de adaptacion que ha desarrollado Walmart en Centroamérica. Los mas comentados

y coincidentes son los siguientes:

e Larealidad econdmica, politica y social de la region.
e La cultura de cada pais.
e El tamafio del pais en poblacién y en territorio.

e Los habitos de consumo.

Si bien es coincidente el hecho de que temas como lanzamientos de campanias,
prototipos de tiendas, promociones o dinamicas comerciales especificas, lineamientos éticos
y legales, entre otros, son como ‘“el esqueleto” de la compaiiia, estos aspectos antes
mencionados presentes en cada pais de la region centroamericana de forma tan diferente
como compleja hacen necesario que Walmart busque la forma de llegar a diferentes sectores

dentro “de un mismo mercado” y para eso es necesario diferenciarse.
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Algunos ejemplos concretos de acciones y politicas de adaptacion que Walmart ha

tenido en la region son los siguientes segun las personas entrevistadas:

e Nicaragua solamente cuenta con un CEDI para abastecer todo el pais y recién
hace dos afios se construyd, antes era rentado.

e Guatemala tiene tiendas que traducen los rotulos al lenguaje indigena de la
zona geogréfica donde se ubica.

e El Salvador lanz6 el programa “cora” (inglesisimo para llamar al cuarto de
ddlar): ;cuanto puedes comprar con un “cora’?

e Honduras tiene fuerte presencia de servicios para el retiro de remesas a
diferencia de otros paises como Costa Rica.

e Costa Rica tiene el CEDI maés grande de toda la regién y cuenta con un CEDI

especifico para frutas y verduras.

Por otro lado, algunos ejemplos dados por las personas entrevistadas, donde se pone
de manifiesto practicas que el mercado ha exigido de forma integral para toda la region, son

los siguientes:

e El comercio electronico.

e El servicio de pick-up y servicio express.

e El concepto de omnicanalidad: abastecer a “las clientas™ a través de todos los
medios posibles.

e FEl “other incomes” como estrategia, esto quiere decir, hacerse de socios
locales que provean productos especificos del mercado y no solo marcas

propias 0 importados.

Finalmente a nivel de marca Walmart ha mantenido un formato en colores e imagen
estandar a lo largo de todo Centroamérica manejando basicamente cuatro formatos:
descuentos, supermercados, bodegas e hipermercados (Walmart). Recientemente descuentos
y bodegas se han fusionado a nivel empresarial para considerarse como biformato y

establecer las mismas estrategias de forma integral en ambos tipos de tienda.
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5.3 Ventajas competitivas de internalizacion — Internalization (I)

5.3.1 Grado de engodeneidad

Lo primero de lo que se debe dar cuenta en este apartado es del grado de endogeneidad
con el que la empresa Walmart incursion6 en el mercado centroamericano. Durand (2010)
explica que “(...) el grado de endogeneidad es medido con un indicador que va desde 1 (por
un desarrollo basado principalmente en un crecimiento organico de la sucursal) hasta 4 (para
una implantacion basada en la adquisicion por parte de la EMN de la empresa lider en la

economia meta).” (p. 9)

En el caso de Walmart Centroamérica la incursion en el mercado local se dio a través
de la absorcion del grupo Carhco, lo que vendria a representar un grado maximo de
endogeneidad donde se toma de la empresa lider en el mercado meta todas las ventajas de
posicionamiento y de desarrollo operativo y estructural ya presentes en la dindmica comercial
de la zona. Esto constituye un aspecto a destacar como ventaja competitiva de internalizacién

para Walmart.

Incluso, de los datos recopilados en los reportes financieros y operativos interanuales
se desprende que el formato que mas ha crecido en términos absolutos por cantidad de tiendas
fisicas es el de descuentos, esto se ve asociado a un segmento de mercado que Walmart tiene

claramente identificado en la region centroamericana.

5.3.2 Soluciones omnicanal

Uno de los pilares que ha planteado la compafiia para atender las necesidades del
mercado meta se basa en la omnicanalidad (Imagen 3), donde se busca abastecer la demanda
de los clientes a través de plataformas diferenciadas e integradas.

De esta manera es que se ha hecho énfasis en ofrecer todos los medios de compra
posibles para que los clientes realicen sus compras sin ninguna limitante. La Imagen 3
muestra esto claramente al resaltar las formas en que Walmart Centroamérica ha disefiado su

estrategia de alcance a traves de lo que la misma compariia denomina omnicanalidad.
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Esta omnicanalidad se logra a través de los siguientes medios:

1. Compra en tiendas fisicas.
2. Compras en sitio web (e-commerce).
3. Domicilio o entregas express.

4. Pick-up (compra por medios digitales y recogida en tiendas).

Incluso dentro de las tiendas la compafiiia ofrece la posibilidad de realizar el pago en
la forma tradicional en las cajas registradoras y ha sumado la opcién del auto escaner donde
a través de un dispositivo de uso por parte del cliente se escanean los productos y se emite

un tiquete de caja, mismo que se procede a pagar en la caja registradora de forma presencial.

Imagen 3. Vision de omnicanalidad de Walmart México y Centroamérica

5 capacidades Omnicanal

Operacién de super a domicilio E
o ‘ M ‘

Cames, pescados Mescada Temporada Ropa ‘ Electrodomeésticos

¥ Mariscos de frescos |
Auto-escaneo | Madulo
Auto-cobro eCommerce
Marketside

Lacteos

Abarrotes Eebidas, Deportes
vinas y licores ¥ jugueteria

& panaderia

Fachada omnicanal

pickup

Fuente: Walmart México y Centroamérica (2019, p. 17).

Por ultimo, el Diagrama 5 muestra de forma consolidada las principales variables que
componen la estrategia de la compafiia Walmart en Centroamérica desarrolladas como

ventajas competitivas para el mercado.
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Diagrama 5. Integracion de la estrategia de Walmart Centroamérica

Cliente Integracion Valor Recurso humano /

céntrica de actores Sustentable Omnicanalidad compartido tiendas

DEFINEN EL CURSO DE ACCION ACCIONAN LA EJECUCION

WALMART

CENTROAMERICA

EJECUTAN LA OPERACION OPERAN LA ESTRATEGIA

Abarrotzr el Dcljfe;enmai:lon Descuentos Cultura Adaptacion Influencia
mercaco € formatos Walmart al entorno casa matriz

Fuente: elaboracién propia.

5.4 Desventajas de la estrategia de Walmart en Centroamérica

De la misma manera en que se analizan las ventajas OLI de Walmart en la region,
debe mencionarse la existencia de potencialidades internas y externas que puedan representar

una desventaja para la estrategia de la compafiia en un mercado como el centroamericano

La primera consideracion de desventaja para la compafia es la inestabilidad
econOmica, politica y social de la region podria generar pérdidas a la compafiia en un plazo
muy corto, esto pondria en riesgo la operacion de la estrategia pues al tener una presencia

con un gran namero de tiendas no seria tan facil dejar la region y/o disminuir la operacion.

De igual manera, invertir en una estrategia para llenar/abarrotar el mercado de tiendas
y servicios implica una alta carga en términos de garantias sociales que se traduce en costos

incrementales para la compariia: seguros, impuestos, rentas sobre las utilidades, etc.

Asimismo, el enfoque en el formato de descuentos puede es riesgoso por la alta
afinidad hacia el mercado informal en algunos paises de la region, no necesariamente mas

tiendas lograrian traducirse en mas clientes.
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Por altimo, un aspecto que ha sido motivo de discusion desde que en el 2018 Walmart
Centroamérica hiciera publico su interés de absorber/comprar al Grupo Empresarial de
Supermercados S.A. (GESSA), propietario de una cadena de al menos 60 supermercados a
lo largo del territorio costarricense, es la consideracion de un monopolio y el potencial
impacto que esta distorsion al comercio pudiera generar en los costos de los productos, por
ejemplo.

Walmart en Costa Rica cuenta con un market share de al menos 72% repartido entre
todos sus formatos: Walmart 28%, Masxmenos 17%, Pali 15% y Maxi Pali 12% (Mendoza,
2020), esto muestra el efecto distorsionador que puede generar la forma en que la expansion
de la empresa se ha gestado, dejando para el esto de cadenas competidoras solamente un
28%.

Muchos de los productores y proveedores han resaltado lo riesgoso que puede ser la
existencia de una situacion monopolistica en el pais donde el control de precios y la
concentracion de decisiones de mercado podrian recaer sobre un solo actor. Ademas se
evidencia el riesgo inminente que puede padecer la economia de los productores nacionales

cuando se compite contra bienes importados que reducen su coste productivo.

Es por esto por lo que la relacion de ventajas y desventajas debe valorarse en ambos
sentidos, no solamente aquellos aspectos que puedan ser un punto de inflexion para que la
empresa geste su expansion, sino aquellos aspectos donde la economia de un pais, como
Costa Rica en este caso, se puede ver severamente afectada por la forma en la que una

empresa multinacional desarrolla su estrategia de expansion.

Finalmente, la Camara de la Promocion de la Competencia (COPROCOM) emiti6 un
acuerdo donde deneg6 la opcidn de compra que estaba planteando realizar Walmart por el
conglomerado de supermercados del Grupo GESSA. Esta decision se tomo basicamente por
los aspectos antes expuestos sobre la consideracién de un monopolio y los efectos negativos
que esto conllevaria a la economia nacional, a los productores locales y a los consumidores

costarricenses.
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5.5 Reflexiones tedricas

Las ventajas competitivas de las que la empresa Walmart ha hecho uso para su
estrategia de expansion en el mercado centroamericano responden a las caracteristicas
presentes en el concepto de internacionalizacion empresarial, mismo que “combina el
comportamiento innovador, proactivo y de busqueda de riesgo que cruza las fronteras
nacionales y esta destinado a crear valor en las organizaciones” (McDougall & Oviatt, 2000,

en Schwens et al, 2018, p. 738).

Esto se puede evidenciar en las practicas que la compafiia ha desarrollado a traves de
las soluciones omnicanal (innovador), la atencion a los clientes por medio de diferentes
formatos (proactivo), la Cultura Walmart y la adaptacién al entorno (bisqueda de riesgo) y

la propuesta de valor compartido que ofrece la compafiia (crear valor en las organizaciones).

Por otro lado, la teoria sobre las EMN refuerza que éstas cuentan con una serie de
caracteristicas que deben estar presentes en la estrategia de una compafiia para considerarse

como tal, a saber Villarreal (2005, p. 63) destaca las siguientes:

1. Poseer al menos una filial en el exterior.

2. Operar bajo un sistema de decisiones jerarquico.

3. Desarrollar una estrategia comun y coherente en general.

4. Sus entidades interaccionan compartiendo recursos, conocimientos y

responsabilidades.

Estas caracteristicas, enfocadas de forma orientada hacia la consecusion de un
resultado ulterior: la expansion de la compafiia Walmart en Centroamérica, son potenciadores
de determinadas ventajas competitivas que la empresa ha desarrollado con su experiencias.

Notese la asociacion:

1. Al contar con una filial en el exterior Walmart ha logrado posicionar su marca
de forma rapida y acelerada pues adquirio una estructura fisica y de mercado
gue ya contaba con capacidad instalada.

2. Descentralizar las decisiones de nivel jerarquico en una estructura
adminsitrativa en manos de lideres de la zona le permite a Walmart adaptarse

rapidamente a las necesidades del areas.
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3. Contar con una estrategia unificada y guiada a través de una casa matriz que
delimita el norte de la compafiia a nivel macro le permite mantener un
esquema de servicio y de posicionamiento comuan en todos los niveles de su
estructura operativa.

4. Lapresencia de Walmart de manera regional en los 5 paises de Centroamérica
le ha permitido atender a la clientela de forma estandarizada copiando las
buenas practicas de los diferentes paises y al mismo tiempo personalizando

las soluciones de acuerdo a las necesidades de cada poblacion.

Es relvante hacer énfasis de la misma forma en lo mencionado por Duran (2002),
quien afirma que a través de la aplicacion de la teoria de las ventajas competitivas se puede
explicar la razon y la forma en que las EMN se expanden; al respecto se tiene que: “la
interaccién mas eficiente que se puede producir entre el conjunto de recursos internos que
posee una empresa y las oportunidades externas que le brinda el entorno define el proceso de

expansion y crecimiento de la empresa” (p. 42).

Esto se logra apreciar de forma clara en el andlisis que se hace de la forma en que
Walmart ha mezclado y buscado balancear sus activos internos: capital, estrategias
comerciales, formatos, dinamicas comerciales, etc.; con las oportunidades que le ofrece un
mercado como el centroamericano: gran cantidad de clientes en busca de soluciones

practicas, informalidad en el sector retail, etc.

El mismo Duran (2002), enfatiza que “(...) las capacidades que posee una empresa
evolucionan segln su experiencia idiosincratica y son fuente de ventajas (0 desventajas)
competitivas” (p. 42), siendo asi queda de manifiesto que a lo largo de una década la empresa
Walmart con su presencia en Centroamérica ha evolucionado a traves de su experiencia y

esto le ha permitido crecer en cantidad de tiendas, ventas y clientes que utilizan sus servicios.

Se aprecia de forma tedrica como la madurez de una compafiia que cumple una década
instaurada en un mercado da cuenta de forma recurrente de las ventajas competitivas que
tiene sobre sus competidores de mercado: segmentacion detallada de mercado,
omnicanalidad, evolucion hacia el comercio electronico, cumplimiento regulatorio,

propuesta de valor compartido e interaccion con su entorno.
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CAPITULO VI. ALCANCE DE LA ESTRATEGIA DE WALMART
CENTROAMERICA EN SU MODELO DE NEGOCIO Y EN LOS
CONSUMIDORES

El objetivo de este capitulo es explicar el alcance de la estrategia de Walmart
Centroamérica en su modelo de negocios y en los consumidores. Para ello se analizo las
respuestas obtenidas de la encuesta de opinion aplicada a 424 personas de forma digital. Esta
encuesta se aplico Unicamente a personas que se encontraban fisicamente en Costa Rica por

lo que el andlisis debe entenderse para dicho pais.

Es asi como se estructura la informacién obtenida segln su relacion con los pilares,
los medios, los instrumentos y los diferenciadores de la estrategia de Walmart en
Centroamérica (ver Diagrama 5). Por lo tanto, se agrupa los principales hallazgos de acuerdo
con cada una de estas categorias del modelo de negocios de la empresa y al alcance o impacto

que tienen sobre la opinion o percepcion de los consumidores.

6.1 Datos generales del consumo

El Gréafico 14 muestra que el 59,81% de los consumidores visitan alguna tienda o
utilizan algun servicio de Walmart Centroamérica al menos 1 vez a la semana, seguido por
un 27,66% de consumidores que realiza visitas a las tiendas de la compafiia o hace uso de

sus servicios entre 2 a 5 veces por semana.

Por otro lado, el Grafico 15 muestra que la mayoria de los consumidores tienen un
nivel “Moderado” de dificultad para acceder a una tienda fisica o servicio de Walmart
(34,84%), seguido por un nivel de dificultad “Bajo” (29,57%) y un nivel de dificultad “Muy
bajo” (27,32%). Una anotacion interesante es tomar en cuenta que el nivel de dificultad “Muy

alto” no obtuvo respuestas dentro de las encuestas.
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Gréfico 14. Frecuencia con la que se visitan tiendas o se utiliza servicios de Walmart

Centroamérica
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El Gréfico 16 muestra los productos que son més frecuentemente comprados por parte
de los consumidores donde predominan con 43,14% los abarrotes, seguidos por las carnes y
lacteos con un poco mas del 20% y en tercer lugar las frutas y verduras con un 19,61%. Los
primeros seis puestos los completan los textiles y mercancia general con un 5,79%, los
servicios (financieros por ejemplo) con un 5,51% y los electronicos con un 3,08%; el resto

de las categorias muestran participaciones por debajo del 1%.

Gréfico 16. Productos méas comprados en la cadena Walmart Centroamérica por

categoria
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Fuente: elaboracion propia.

Estos graficos dejan ver que los consumidores son mantienen una fidelidad constante
a Walmart Centroamérica y que lo que mas consumen son abarrotes, siendo ésta una
categoria que genera alta rotacion y por ende eleva el transito hacia las tiendas, lo cual se
asocia con la cercania o facilidad para acceder a una tienda fisica o servicio de la empresa

que tienen los consumidores.

70



6.2 Sobre los medios de la estrategia: omnicanalidad, valor compartido, recurso

humano/tiendas

El Grafico 17 muestra que el 83% de los consumidores encuestados estan de acuerdo
con que Walmart busca atender las necesidades de los/las clientes/as. Y el Grafico 18 muestra

las principales formas en que, segun las personas encuestadas, lo hace la compafiia.

Grafico 17. Walmart Centroamérica atiende las necesidades de los/las clientes/as

A

N
L

Fuente: elaboracién propia.

En correlacién, segun las personas encuestadas que indicaron “Si” en el Grafico 17,
en el Gréafico 18 se entiende que Walmart busca atender las necesidades de los/las clientes/as
de la regidon centroamericana mayoritariamente a través de la “variedad y surtido de
productos”, siendo la opcion mas elegida (41,70%), mientras que la “innovacion” fue la
opcion menos elegida (0,44%), lo rescatable es que al menos se haya considerado esta Gltima

variable.
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Gréfico 18. Formas en las que Walmart Centroamérica busca atender las necesidades
de los/las clientes/as
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Fuente: elaboracion propia.

El Gréafico 19 consolida tres consideraciones de parte de las personas encuestadas:

1. Creen que la cadena Walmart en Centroamérica seguira creciendo en términos de
presencia fisica y de volumen de mercado.

2. Creen que seguiran siendo clientes de la cadena Walmart en Centroamérica.

3. Recomendarian a alguien que compre o haga uso de los servicios de Walmart en

Centroamérica.

Se muestra una tendencia similar entre las tres consideraciones asociadas y el
porcentaje de personas encuestadas que respondieron de forma afirmativa, con un indicador

del 96% en promedio.
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Gréfico 19. Consideraciones sobre: seguir siendo cliente de Walmart, recomendar

Walmart a alguien y si la compafia mantendra el crecimiento
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Fuente: elaboracion propia.

Ahora bien, respecto a seguir siendo cliente de Walmart, el 2,4% que indicé que “no
lo seria” tuvo un espacio para detallar las razones de su respuesta. A continuacién el Gréafico

20 muestra las principales de ellas agrupadas en categorias.

Las dos categorias que mas acumulan respuestas son “no hay facilidades en tiendas”
y “precios altos” ambas sumando casi la mitad del total de respuestas con un 44,44%; seguido
se encuentra la categoria de “prefiero apoyar lo nacional” con un 16,67%; y los tres primeros
lugares lo completan dos categorias también acumulando el mismo porcentaje ambas con un

11,11% cada una, éstas son “mal servicio al cliente” y “mala calidad”.



Gréfico 20. Razones para cambiar de cadena de supermercado

No hay facilidades en tiendas 22,22%
Precios altos 22,22%

Prefiero apoyar "lo nacional" 16,67%
Mal servicio al cliente 11,11%

Mala calidad 11,11%

Publicidad engafiosa 11,11%

Es mejor la competencia 5,56%

Fuente: elaboracion propia.

6.3 Sobre los instrumentos de la estrategia: abarrotar el mercado, diferenciacion de

formatos, descuentos

El Gréfico 21 muestra que la mayoria de los consumidores entrevistados indic6 que
preferia comprar en Walmart por precio, seguido por el surtido de los productos y en tercer
lugar por la calidad de los productos. La CW ocupd el quinto puesto de seis posibles,
solamente superando una categoria, y quedando por debajo de la cercania de las tiendas como

razén de preferencia.

De igual forma el mismo Grafico 21 muestra que los consumidores son escasamente
concordantes entre sus razones para elegir Walmart respecto de las razones que consideran
son las que le han dado el éxito a la compafiia en la region, considerando éste en términos de

crecimiento y ventas.

Por ejemplo, mientras que el 31,4% de los consumidores dijo preferir Walmart por
precio siendo la razon que mas respuestas obtuvo, no considera que esta sea la razon mas

importante para explicar el éxito de la compafiia en la region, este “premio” se lo lleva el
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surtido de productos, inclusive no es ni siquiera la segunda razon (cercania de las tiendas

25,0%) que, segun los consumidores encuestados explica el éxito de la compafiia en laregion.

Gréfico 21. Razones por las que los consumidores prefieren comprar en Walmart y

razones por las que consideran que Walmart es exitoso

40%
35% 31,4% 34,4%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0,0%

0% . 0,1%
Calidad de los Cercaniade Encuentro Precio Principios de Surtido de  Marketing Ser una
productos  las tiendas muchas cosas la Cultura productos empresa
que en otros Walmart extranjera
lugares no
=== Razones para preferir Walmart == Razones del éxito de Walmart

Fuente: elaboracion propia.

Finalmente, el Grafico 22 muestra lo que consideran las personas encuestadas es la
principal razén que justifica el crecimiento de la cadena Walmart en Centroamérica, donde
se tiene que las principales razones que se consideran son “adaptacion al entorno™ y las
“condiciones socioeconomicas del mercado local”, estas dos consideraciones junto con las

“Cultura Walmart” suman el 95,78%.
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Grafico 22. Principales razones que explican el crecimiento de Walmart en

Centroamérica
50%
43,18%
40%
30%

20%

10%

0,32% 0,32% 0,81% 1,30%
o o a O :
0% v v g
TEND. EXT. OTROS NE FALTA COMP. CAL. DIV. EST. PRECIOS cw ADAPT. COND.
PDCTO. ENTORNO SOCIOECON.

ML

Donde: Tend. Ext. = tendencias extranjeras; Otros NE. = otros no especificados; Falta Comp. = falta de competencia; Cal.
Div. Pdcto. = calidad y diversidad de productos; Est. Precios = estrategia de precios; CW = Cultura Walmart; Adapt.
Entorno = adaptacion al entorno; Cond. Sociecon. ML = condiciones socioecondémicas del mercado local.

Fuente: elaboracion propia.

6.4 Sobre los diferenciadores de la estrategia: Cultura Walmart, adaptacion al entorno,

influencia de casa matriz

Respecto de la Cultura Walmart el 61% de los consumidores encuestados reportaron
no haber escuchado nunca sobre los principios de la Cultura Walmart, es decir, la mayoria
desconocia su existencia. Este dato es importante porque permite filtrar el sesgo que pueda
existir al profundizar sobre los demaés resultados obtenidos en preguntas relacionadas con

esta variable.

Una vez clarificados los principios de la CW® a este 61% que los desconocia, el
Grafico 23 dimensiona que el principio de la Cultura Walmart mas presente en las tiendas de
la cadena en Centroamérica es el Servicio al Cliente (45%) seguido del Respeto por el

5 En la siguiente pregunta de la encuesta se clarificd que los principios de la CW son: respeto por el individuo,
busqueda de la excelencia, actuar con integridad y mejora continua; esto para que las personas que no los
conocian previamente pudieran responder las siguiente preguntas.
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Individuo (32%) y a més distancia la Busqueda de la Excelencia (17%) y ain més lejos con
diez puntos porcentuales de diferencia el Actuar con Integridad (7%).

Gréfico 23. Principios de la CW identificados por los consumidores durante la

experiencia de compra

45%

32%

17%

7%

Actuar con integridad. Busqueda de la excelencia. Respeto por el individuo. Servicio al cliente.

Fuente: elaboracion propia.

El Grafico 24 muestra que la mayoria de los consumidores perciben la presencia de
la CW en el accionar de la compariia (73%) y de igual forma perciben la presencia de los
principios que componen esta cultura en la competencia en un porcentaje similar (72%). Este
indicador sumado al alto porcentaje de consumidores encuestados que desconocian la CW,
podria orientar el entendimiento al respecto de que los principios de la CW como variable
diferenciadora para potenciar el crecimiento de la compafiia en Centroamérica, realmente no

representan un aspecto relevante.
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Gréfico 24. Identificacion de la CW en el actuar de la compafiia y en la competencia

CW en el actuar de la compaiiia CW en la competencia

73%
72%

24%
25%

3%
3%

Si No NR

Fuente: elaboracion propia.

Abordando ahora la variable de adaptacion al entorno, se tiene que cerca de la
totalidad de las personas encuestadas (96%) concuerdan en que Walmart se ha adaptado al

entorno de la regién centroamericana desde que inicié operaciones.

De esta forma se tiene que, el Grafico 25 muestra las practicas o estrategias que son
consideradas como préacticas extranjeras que se ha introducido a las tiendas o al servicio que
brinda la cadena a la region centroamericana. Considerando que el 96% de los encuestados
indicé que considera que Walmart se ha adaptado al mercado centroamericano se esperaria
que en el Gréfico 33 la opcion “Ninguna de las anteriores” tuviera mayor incidencia o peso

relativo, sin embargo es la pendltima en peso relativo.
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Gréfico 25. Préacticas de Walmart Centroamérica consideradas como extranjeras e
implantadas en el mercado local (no adaptadas)

W Autoservicio

m Ninguna de las anteriores

M Todas las anteriores

W Precios bajos

Diferentes formatos de tienda

Hmmm ‘ l m Muchas tiendas en una misma localidad
68% m Actividades/dinamicas de temporada

e
il

0% 5% 10% 15% 20% 25%

Surtido de marcas

‘m H“HHHNHHHMWNHNM” m Diferentes servicios en un mismo local

i Tiendas de gran tamafio

Fuente: elaboracion propia.

Seguidamente el Gréafico 26 muestra dos la relacion de percepcion de los
consumidores encuestados al respecto de si consideran que en Walmart se encuentran
mayoritariamente productos de origen local y si consideran que Walmart busca implantar

habitos de consumo extranjeros.

Ahora bien, se aprecia que los porcentajes son similares en relacion inversa, es decir,
al menos un 73,52% de los consumidores indicé que considera que Walmart vende
mayoritariamente productos de origen local, sin embargo, al mismo tiempo un porcentaje
similar de 74,70% indic6 que considera que Walmart busca implantar habitos de consumo

extranjero.

Ligando este ultimo indicador al Grafico 26, el porcentaje de la opcion “Ninguna de
las anteriores” fue la pentltima respuesta es concordante entender que los consumidores si

consideran en efecto que Walmart busca implantar habitos de consumo extranjeros.
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Gréfico 26. Presencia de productos de origen local en las tiendas de Walmart e

implantacion de habitos de consumo extranjeros en Centroamérica

80% 73,52%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0,24%
0,95%

0%
Si No NR

=== Productos de origen local e H3bitos de consumo extranjeros

Fuente: elaboracion propia.

En esta misma linea el Grafico 27 muestra en una escala del 1 al 10, donde “1” es el
nivel mas bajo y “10” el més alto, se identifico que los consumidores encuestados consideran
que el esfuerzo de adaptacion al entorno que ha hecho Walmart Centroamérica merece un
“8” de nota mayoritaria (39,15%). Lo que guarda relacion con los graficos anteriores donde
se indica que en efecto se percibe una adaptacion al mercado local por parte de la compafiia

e incluso se detallan las formas en que se realiza dicha adaptacion.
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Gréfico 27. Valoracion del nivel de adaptacién que ha realizado Walmart en

Centroamérica

40% 39,15%

35%

30%

25%

20%
18,40%

15% 15,09%
10% 10,38%
6,37% || 6,84%
5% s
0% “ 0,24% " 0,47% 7 0,47% 1,65% 0,94%
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 NR

Fuente: elaboracion propia.
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6.5 Reflexiones tedricas

Tomando como punto de partida que Oviatt & McDougall (2005) explican la
internacionalizacion de las empresas mencionando que esta corresponde al “(...)
descubrimiento, la promulgacion, la evaluacion y la explotacion de oportunidades a traves
de las fronteras para crear futuros bienes y servicios” (p. 13), es que podemos sentar las bases

del alcance de la estrategia de Walmart en Centroamérica.

A saber, se tiene que el descubrimiento (mercado informal), la promulgacién (cliente
céntrica) y la explotacion (recurso humano-tiendas) de oportunidades (abarrotar el mercado,
diferenciacion por formatos, descuentos) que ha llevado a cabo la compafiia en la regién le

han permitido generar apertura de un sector de retail que le genera réditos en la practica.

De igual manera, cuando Gabrielsson & Kirpalani (2004) definen que los parametros
internos de una EMN caracterizada como BG en relacién con “(...) contar con una estrategia
de distincion en comparacién con los productos o servicios que ya estan en el mercado. Por
ejemplo utilizar tecnologia o disefios superiores, asi como el know-how, los sistemas
especializados o las competencias diferenciadoras” (p. 388); es cuando se logra establecer al
alcance que la compafiia Walmart ha logrado establecer en la region a través de sus unidades

de negocio.

Si se habla de tecnologia o disefios superiores, podemos tomar los ejemplos y casos
como el e-commerce, el sistema pick-up, el express y las soluciones integrales en tiendas
fisicas (nuevamente la omnicanalidad); considerando también el know-how de su amplia
experiencia internacional en otros mercados y en E.E.U.U. y finalmente integrando esto con
las competencias diferenciadoras en la Cultura Walmart y en la adaptacién al entorno es que

se tiene certeza del impacto que la estrategia de la compafiia ha tenido en la region.

Ahora bien, el alcance de la estrategia de Walmart en Centroamerica se debe ligar de
manera directa con las relaciones sociales y de opinién que ésta genera, a través de sus
unidades de negocios, en los clientes. Por lo tanto, y tomando como base la afirmacién de

(Hanssen, 1999, en Duran, 2002) donde menciona que:
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(...) las relaciones sociales pueden generar sinergias que
pueden movilizarse para facilitar la actividad econémica. En
este sentido se puede admitir que una buena dotacién de
«capital social» de los paises en que operan las filiales de la
EMN puede facilitar la transferencia de informacion y, en
consecuencia, el fortalecimiento de los lazos que se pueden
establecer entre filiales y matriz, lo que puede reducir el coste
efectivo de transferencia de informacién compleja y de

conocimiento tacito. (p. 43)

Esto se puede evidencia en varios aspectos de la estrategia de Walmart y su alcance,

por ejemplo:

1. Lacantidad de asociados y asociadas que contrata.

2. La cantidad de ciudades con algunas tiendas y/o servicio de
Walmart cercano.

3. La preferencia de los consumidores por seguir comprando los
productos y servicios en Walmart.

4. La relacion de Walmart con los actores sociales: proveedores,
clientes, medio ambiente, etc.

5. La similitud en las estructuras sociales de la region

centroamericana.

Estos son algunos de los beneficios, no meramente econémicos, que Walmart ha
obtenido y encontrado a través de su estrategia de crecimiento en la regién, lo que, tomando

como referencia los datos “duros” le ha permitido incrementar su tamafio de mercado en la

década 2009 — 2019.

Por ultimo, Walmart ampara su alcance en la definicion que da Villarreal (2005) sobre
una EMN, contando ésta con su propia estructura de recursos en diferentes paises donde
opera por medio de IED, también la EMN ubica personas (empleados) y activos

(tiendas/CEDIs) que son el sustento prioritario para la operacién diaria.
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CAPITULO VII. CONCLUSIONES

La estrategia de multinacionalizacion de Walmart se ha implementado a través de
aspectos muy especificos de su modelo de negocios: mediante la absorcion de un grupo ya
establecido con cuota de mercado en la region, con una dinamica regional basada en la
segmentacion de mercado meta y con un esquema de “abarrotar el mercado” buscando

ofrecer soluciones omnicanal a sus consumidores.

Es asi como se comprende gue se esta hablando de una compafiia de alto impacto en
el mercado; esto por cuanto se considera las principales variables de la presencia comercial
de la empresa en la region: cantidad de tiendas fisicas y servicios, volumen de ventas,

personal o asociados contratados y trafico o afluencia de clientes.

Se entiende que la expansion de la compafiia en la regién se ha visto principalmente
marcada por la intencién de abarrotar el mercado con una fuerte presencia de estructuras,
procesos y modelos de negocios apoyados en la influencia de su casa matriz; mientras que al
mismo tiempo ha buscado ofrecer una solucion integral a sus consumidores de manera tal

que estos no tengan que buscar “lo que necesiten” en otro sitio (omnicanalidad).

Esta estrategia se ha visto potenciada por las caracteristicas de un mercado con alta
presencia de informalidad y con una necesidad latente de resolver temas tan complejos como
crisis econdmicas, politicas y sociales. Una compafiia que crece en Centroamérica al ritmo
que lo ha hecho Walmart en los Gltimos diez afios (2009-2019) da cuenta de una serie de
aspectos favorables en el mercado meta pero al mismo tiempo potencia las externalidades

positivas que conlleva un proceso de internacionalizacion.

El modelo de negocios que Walmart ha implantado y adaptado en la regidn responde
a una serie de aspectos que la compafiia ha tomado como ventajas para su vertiginoso
crecimiento en los diferentes paises centroamericanos. El nivel de endogeneidad con la
entrada al mercado a través de la absorcion de un grupo ya consolidado con tiendas fisicas y
con contactos, asimismo con cadenas de valor desarrolladas, cuando en paralelo implanta el

valor agregado propio que brinda la marca Walmart al consumidor (productos extranjeros,
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marca propia, redes logisticas, desarrollo de infraestructura, etc.), representa un hito en la
historia de la empresa y su vertiginoso desarrollo en el mediano plazo (10 afios).

Este modelo de negocios redunda en un alcance a través de las unidades de negocios
y de los diferentes servicios que Walmart opera en Centroamérica, donde su volumen y
aspectos como los principios de la Cultura Walmart o la adaptacién al entorno en el que se
desenvuelve la compafiia juegan un rol fundamental para la consecucion de los objetivos de

rentabilidad que persigue la EMN.

Es asi como, la forma en la que Walmart Centroamérica ha configurado su estrategia
permite comprender que su norte gira en la basqueda de que sus pilares (cliente en el centro,
integracion de cadenas de valor, sustentabilidad) sean los que guien las decisiones para la
ejecucion (omnicanalidad, valor compartido y asociados/tiendas) a traves de los instrumentos
adecuados (abarrotar el mercado, formatos por segmentos, énfasis en descuentos) de manera
tal que posibiliten la diferenciacion (Cultura Walmart, adaptacion al entorno y practicas
globales/influencia de casa matriz) con la competencia de mercado y al mismo tiempo le
posicionen como la solucidon que buscan los consumidores para obtener bienestar (“ahorras

dinero, vives mejor”™).

Desde el punto de vista tedrico se determina el interés de internacionalizacion de la
empresa Walmart mediado por su caracter de empresa de alcance regional y atraida por
mercados que potencian un valor redituable para la marca. Esto no implica, de ninguna
manera que Walmart como EMN esté exenta de incurrir en riesgos que a la larga puedan

generarle un balance negativo.

Solo en el 2020 la compaiiia vendié o cambid el modelo de propiedad de mercados
como el Reino Unido, Argentina o Japén (AFP, DA Retail, EI CEO, 2020), esto sumado a su
fracaso en el pasado por el mercado aleman y brasilefio; siendo asi, se podria decir que
Walmart ha aprendido de sus experiencias pasadas y de lo riesgoso que es mantener un nivel
alto de IED en mercados pequefios, inestables o cambiantes, la ultima década le ha dado la
razon a la compaiiia en términos de réditos en Centroamérica; sin embargo, esto no es una
méaxima y no debe dejarse de lado que Centroamérica no es un mercado seguro ni de

dimensiones considerables como si lo pueden ser Canada o México.
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CAPITULO VIII. RECOMENDACIONES

En referencia al &rea académica el estudio permitié la generacion de nuevas
oportunidades de investigacion que se recomiend sean abarcadas por futuras investigaciones,
por ejemplo, el impacto y/o influencia de la IED de EMN de gran tamafio como Walmart en
indicadores sociales y econdmicos en los paises de la regién, tales como desempleo, poder

adquisitivo, nivel de pobreza, etc.

Se recomienda realizar investigaciones relacionadas con los programas de atraccion
de inversion que realizan entidades como CINDE y PROCOMER para promover la
competitividad del pais y el estimulo de las PYMES a través de encadenamientos
productivos, por ejemplo. Comprender de forma estructurada los aspectos mas “atractivos”
de una economia como la costarricense para atraer EMN permitirian ampliar y dirigir de

forma asertiva los diferentes esfuerzos en esta materia.

A su vez, se recomienda a la empresa realizar un analisis sobre su estrategia de
expansioén en la ultima década para la consideracién de aquellos elementos que no han dado
los resultados esperados en término del norte de la compaiiia (por ejemplo el porcentaje de
incremento interanual en ventas). Investigaciones como la presente dan pie a que las
empresas logren comprender, a través de una radiografia externa, su comportamiento y tomar

acciones al respecto en caso de ser necesario.

Desde el punto de vista metodoldgico la investigacion presentd limitaciones
geogréficas que imposibilitaron obtener informacién de consumidores de toda
Centroamérica, por esto se optd por realizar la encuesta de opinién solamente con
consumidores de Costa Rica. Dada esta situacion, se recomienda para futuras investigaciones

ampliar la muestra para recabar la opinion de consumidores de la empresa en Centroamérica.

Por ultimo, se recomienda para futuras investigaciones el uso de instrumentos y
técnicas de recopilacion de informacion cualitativos como por ejemplo: observaciones de las
unidades de negocios a través de visitas de campo, grupos focales con consumidores de
diferentes nacionalidades, entrevistas en profundidad con profesionales en el sector del retail

y con asociados/as de la compariia con muchos afios en la empresa.
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ANEXOS

Anexo 1. Guia de entrevista para los asociados de Walmart Centroamerica

ENTREVISTA SOBRE LA ESTRATEGIA DE EXPANSION DE WALMART EN
CENTROAMERICA PARA ASOCIADOS/AS

Fecha: Hora:

Lugar: (ciudad y sitio especifico):

Entrevistador:

Entrevistado(a):

Introduccion:

Esta investigacion busca describir y analizar la estrategia de expansién que ha seguido la Empresa
Walmart en el mercado centroamericano (Guatemala, El Salvador, Honduras, Nicaragua y Costa
Rica) desde su ingreso hasta la actualidad. Para tales efectos se realizard entrevistas
semiestructuradas a asociados de Walmart Centroamérica quienes fueron elegidos/as ya sea por el
rol que desempefian en la estrategia de expansidn y/o por su participacion en el crecimiento y
desarrollo de la compaiiia. “Estrategia de multinacionalizacion de la empresa Walmart en
Centroamérica: un estudio de caso”, de la Maestria en Gerencia del Comercio Exterior del CINPE-
UNA.

Caracteristicas de la entrevista:

e La entrevista puede ser confidencial si asi lo desea, aunque es preferible indicar la fuente
de la informacion.

e la entrevista tiene una duracion de 30 minutos maximo.

e la entrevista serd realizada por medios virtuales salvo excepcidn.

e En la entrevista estaran presentes solamente el entrevistador y la persona entrevistada.

Pagina 1 de 2
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ENTREVISTA SOBRE LA ESTRATEGIA DE EXPANSION DE WALMART EN
CENTROAMERICA PARA ASOCIADOS/AS

Generales

1. ¢éPor cuanto tiempo ha laborado para Walmart Centroamérica?
¢En cudles divisiones de la compafiia se ha desempeiiado?
éCuales han sido sus funciones/responsabilidades principales en el(los) cargo(s) que ha
ocupado durante este tiempo?

4. ¢Cudl es su puesto actual?

Cultura Walmart

5. ¢Considera usted que la estrategia comercial de Walmart en Centroamérica se basa en los
principios de la Cultura Walmart? éPor qué?

6. ¢Considera usted que los principios de la Cultura Walmart se ven reflejados en la operacion
diaria de Walmart en Centroamérica? “No”: ¢por qué? “Si”: ¢de qué manera?

7. éConsidera usted que los principios de la Cultura Walmart son un elemento diferenciador
de Walmart Centroamérica sobre la competencia? éPor qué?

Adaptacion al entorno

8. ¢Considera usted que la estrategia comercial de Walmart se aplica de la misma forma en
todos los paises de Centroamérica? ¢ Por qué?

9. ¢Considera usted que Walmart se ha adaptado de la misma forma a todos los paises de
Centroamérica? é{Por qué?

10. ¢De qué forma considera usted ha impactado la realidad del entorno socioeconémico a la
estrategia de expansion de Walmart en Centroamérica? (Situacion regular “no pandemia”).

11. ¢{Puede dar algunos ejemplos o referencias de servicios y/o productos que Walmart haya
adaptado al mercado centroamericano? Puede diferenciar por pais.

Asociativas

12. ¢Considera usted que los principios de la cultura Walmart han influido de manera directa
en el crecimiento y/o expansion de Walmart en Centroamérica? ¢Por qué?

13. ¢Considera usted que la adaptacion al mercado local/centroamericano ha influido de
manera directa en el crecimiento y/o expansidén de Walmart en Centroamérica? ¢ Por qué?

14. En la siguiente escala, ¢cOmo caracterizaria usted la estrategia de crecimiento y/o
expansion que ha seguido Walmart en Centroamérica? Donde “0” es adaptacién nula al
mercado local y 10 es total adaptacidon al mercado local. Considere aspectos como
uso/nombre de marca, formatos, productos, estrategias de comercializacion, etc.

o | 1 | 2 | a4 | s | e | 7 | 8 | 9 10
Pagina 2 de 2.
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Anexo 2. Guia de entrevista para los proveedores de Walmart Centroamérica

ENTREVISTA SOBRE LA ESTRATEGIA DE EXPANSION DE WALMART EN
CENTROAMERICA PARA PROVEEDORES

Fecha: Hora:

Lugar: (ciudad y sitio especifico):

Entrevistador:

Entrevistado(a):

Introduccion:

Esta investigacion busca describir y analizar la estrategia de expansién que ha seguido la Empresa
Walmart en el mercado centroamericano (Guatemala, El Salvador, Honduras, Nicaragua y Costa
Rica) desde su ingreso hasta la actualidad. Para tales efectos se realizard entrevistas
semiestructuradas a asociados de Walmart Centroamérica y a proveedores de productos vy
servicios, los cuales fueron elegidos ya sea por el rol que desempefian en la estrategia de expansion
y/o por su participacion en el crecimiento y desarrollo de la compafiia. La informacion obtenida de
esta entrevista se utilizara para los efectos del trabajo final de graduacién “Estrategia de
multinacionalizacién de la empresa Walmart en Centroamérica: un estudio de caso”, de la Maestria
en Gerencia del Comercio Exterior del CINPE-UNA.

Caracteristicas de la entrevista:

e La entrevista puede ser confidencial si asi lo desea, aunque es preferible indicar la fuente
de la informacion.

e La entrevista tiene una duracién de 30 minutos maximo.

e Laentrevista serd realizada por medios virtuales salvo excepcidn.

e Enla entrevista estaran presentes solamente el entrevistador y la persona entrevistada.

Pagina 1 de 2
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ENTREVISTA SOBRE LA ESTRATEGIA DE EXPANSION DE WALMART EN
CENTROAMERICA PARA PROVEEDORES

Preguntas:
Generales

¢Qué tipo de producto y/o servicio le vende usted a Walmart Centroamérica?
¢Durante cudnto tiempo ha tenido relacién comercial la empresa que usted representa o
su persona con Walmart Centroamérica?

3. Desde su punto de vista écomo ha sido la relacidn comercial entre la empresa que usted
representa o su persona con Walmart Centroamérica?

Adaptacion al entorno

4. ¢(Considera usted que Walmart se ha adaptado al mercado local/centroamericano?
| Si [ No |

5. Sisurespuesta fue “si”: ¢de qué forma lo ha hecho?
Si su respuesta fue “no”: ¢por qué considera que no lo ha hecho?

7. ¢éDe qué forma considera usted ha impactado la realidad del entorno socioecondmico a la
estrategia de crecimiento y/o expansién de Walmart en Centroamérica?

8. ¢Puede dar algunos ejemplos o referencias de servicios y/o productos que Walmart haya
adaptado al mercado centroamericano?

Asociativas

9. ¢Considera usted que la adaptacién al mercado local/centroamericano ha influido de
manera directa en el crecimiento y/o expansidén de Walmart en Centroamérica? ¢Por qué?

10. En la siguiente escala, icomo caracterizaria usted la estrategia de crecimiento y/o
expansion que ha seguido Walmart en Centroamérica? Donde “0” es adaptacion nula al
mercado local y 10 es total adaptacidon al mercado local. Considere aspectos como
uso/nombre de marca, formatos, productos, estrategias de comercializacion, etc.

o | 1 | 2 | 4 | 5 | 6 | 7 | 8 | o9 10

Pagina 2 de 2.
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Anexo 3. Formato de evaluacién de la entrevista

Pregunta

Comentarios

10.

11.

(El ambiente fisico de la entrevista fue el
adecuado  (quieto, confortable, sin
molestias)?

¢La entrevista fue interrumpida?, ;con qué
frecuencia?, ;afectaron las interrupciones
el curso de la entrevista, la profundidad y
la cobertura de las preguntas?

¢El ritmo de la entrevista fue adecuado al
entrevistado o la entrevistada?

¢;Funcioné la guia de entrevista?, ;se
hicieron todas las preguntas?, ;se
obtuvieron los datos necesarios?, ;qué
puede mejorarse de la guia?

/;Qué datos no contemplados
originalmente emanaron de la entrevista?
¢El entrevistado se mostré honesto y
abierto en sus respuestas?

(El equipo de grabacién funciono
adecuadamente?, ;se grabd toda la
entrevista?

JEVité influir en las respuestas del
entrevistado?, ;lo logré?, ;se introdujeron
sesgos?

¢Las ultimas preguntas fueron contestadas
con la misma profundidad de las primeras?
/Su comportamiento con el entrevistado o
la entrevistada fue cortés y amable?

¢El entrevistado se molestd, se enojé o tuvo
alguna  otra  reacciébn  emocional
significativa?, ;cudl?, ;afecté esto la

entrevista?, ;cémo?
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12. ;Fue un entrevistador activo?

13. ;Estuvo presente alguien mds aparte de
usted y el entrevistado?, ;esto afectd?, ;de

qué manera?

Fuente: Creswell (2005; citado en Hernandez et al, 2014, p. 408).
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Anexo 4. Encuesta de opinién aplicada a clientes de Walmart en Centroamérica.

ENCUESTA DE OPINION SOBRE LA EXPANSION DE WALMART EN CENTROAMERICA

Introduccidn:

Esta encuesta de opinion forma parte del trabajo final de graduacién para obtener el titulo de
Maestria en Gerencia del Comercio Exterior del CINPE — UNA; la investigacion lleva por titulo
“Estrategia de multinacionalizacion de la empresa Walmart en Centroamérica: un estudio de

caso” y es elaborado por el estudiante Jacob Guzman.

La informacidon recopilada serd utilizada en su totalidad para el analisis y las personas

seleccionadas fueron elegidas al azar por el principio de voluntariedad.

Ya sea que usted esté completando la encuesta de opinidn de forma fisica (entrada/salida de una
tienda de Walmart en Centroamérica) o de forma virtual a través de alguna plataforma digital,
todos los datos y opiniones brindadas serdn manejados de forma estrictamente confidencial y

andénima.

Por favor leer cuidadosamente las instrucciones y el enunciado de cada pregunta antes de
responder. Es importante que las respuestas sean dadas con total sinceridad segun su opinién
propia y personal.

Instrucciones:

e Responda todas las preguntas en el dispositivo que se le entregd para tales efectos.

e No hay respuestas correctas e incorrectas. Se busca su opinion.

e En las respuestas de seleccion Unica elija solamente una opcién al menos que el
enunciado de la pregunta le brinde una indicacion diferente.

e Enlasrespuestas abiertas (de escritura) puede ser tan breve o extenso como guste.

e Sialguna pregunta no esta clara o si tiene alguna duda por favor consulte al investigador
a cargo antes de responderla.

e Si no se siente cdmodo/a respondiendo alguna pregunta puede omitirla y pasar a la

siguiente.
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Sus respuestas son estrictamente CONFIDENCIALES, por ende no se solicita datos
personales.

La informacion obtenida en esta encuesta de opinidn serd utilizada de forma exclusiva
del
MULTINACIONALIZACION DE LA EMPRESA WALMART EN CENTROAMERICA: UN ESTUDIO

para los efectos Trabajo Final de Graduacion “ESTRATEGIA DE

DE CASQ”, de la Maestria en Gerencia del Comercio Exterior del CINPE — UNA.

Tiempo de duracion: 10 a 15 minutos.

iDe antemano muchas gracias por su participacion!

Seccion 1. Generalidades.

éQué tan frecuente consume productos y/o
servicios de la cadena Walmart Centroamérica?
Favor considerar todos los formatos: Pali, Maxi
Pali, MdsxMenos, Walmart, compras por sitios

web y modalidades de pick-up o express.

) 1 vez a la semana.

) 2 a 5 veces a la semana.

(

(

( ) Entre 6y 10 veces a la semana.

( )Entre 11 y 15 veces a la semana.
(

) Mas de 16 veces a la semana.

éCudl es el grado de dificultad para que usted
pueda acceder fisicamente a alguna tienda de

la cadena Walmart Centroamérica?

() Muy alto, en mi localidad (cantén) no existe
alguna tienda de la cadena.

() Alto, no tengo ninguna tienda cerca (menos
de 15 minutos para llegar).

( ) Moderado, tengo una o dos tiendas cerca.

( ) Bajo, tengo mas de dos tiendas cerca.

() Muy bajo, tengo varias opciones de servicio

cercanas (tiendas con pick-up o express).

éQué tipo de productos/servicios compra de
formas mds frecuente en la cadena Walmart
Centroamérica? Puede seleccionar mds de una

opcion en caso de ser necesario.

) Abarrotes.
) Frutas y verduras.

) Carnes y lacteos.

) Electrénicos.

(
(
(
() Textil y/o mercancia general.
(
( ) Muebles.

(

) Servicios (Servimas, farmacia, etc.).
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( ) Otros. Especifique:

4. Cuando visita las tiendas de la cadena Walmart

( ) Solo/a.
Centroamérica ¢suele ir solo/a o en familia?

() En familia (1 o mas miembros de su nucleo
Considerar visitas realizadas en tiempo de

familiar).
acceso regular (fuera de pandemia).

Seccion 2. Cultura Walmart.

5. ¢éHa escuchado o conoce usted sobre los | ( )Si.
principios de la Cultura Walmart? ( ) No.

6. Seleccione el/los principio/s de la Cultura | ( ) Respeto por el individuo.
Walmart que considera usted se ven reflejados | ( ) Busqueda de la excelencia.
durante su experiencia de compra en alguna de | () Actuar con integridad.
las tiendas/servicios de la cadena. ( ) Servicio al cliente.

7. ¢Considera usted que los principios de la Cultura
Walmart son congruentes o se reflejan con la | ( ) Si.
forma de actuar de la compaiiia en el mercado | ( ) No.
local/centroamericano?

8. ¢Considera usted que los principios de la Cultura )

Walmart son practicados también por otros e
supermercados fuera de la cadena? A
9. ¢Cudl de los siguientes criterios explica de mejor | ( ) Principios de la Cultura Walmart.
forma su preferencia por la cadena Walmart | ( ) Precio.
Centroamérica? Puede seleccionar mds de una | ( ) Cercania de las tiendas.
opcion en caso de ser necesario. () Surtido de productos.
( ) Calidad de los productos.
( ) Otro, écudl?
10. ¢Cudl considera usted que es/son la(s) razén(es) ) Principios de la Cultura Walmart.

que explica(n) el éxito que la cadena Walmart
ha tenido en Centroamérica? Puede seleccionar

mds de una opcion en caso de ser necesario.

) Politica de precios.

) Cantidad de tiendas.

) Alto surtido de productos.
) Calidad de los productos.

) Oferta de servicios adicionales en tiendas.

P Y

) Marcas que ofrece.

104




(

) Otro, écual?

Seccion 3. Adaptacion al entorno.

11.

¢Considera usted que la Cadena Walmart se ha

adaptado al mercado local?

) Si.
) No.

12.

¢Cudles prdcticas comerciales de la cadena
Walmart considera usted que son extranjeras y
que se han implantado en el mercado local?
Puede seleccionar mds de una opcion en caso de

ser necesario.

—_— e~ e~ o~

—_— e~ e~ e~ o~

) Tiendas de gran tamafio.

) Muchas tiendas en una misma localidad.
) Precios bajos.

) Actividades/dinamicas de temporada.

) Surtido de marcas.

) Diferentes servicios en un mismo local.

) Diferentes formatos de tienda.

) Otro, écual?

) Todas las anteriores.

) Ninguna de las anteriores.

13.

éEncuentra usted en las tiendas de la cadena

Walmart mayoritariamente productos de

origen o produccion local/centroamericano?

) Si.
) No.

14. éSiente usted que la cadena Walmart busca | ( ) Si, éde qué manera?*
atender las necesidades de los/las clientes? ( ) No.
15. ¢éSiente usted que la cadena Walmart busca )
implantar formas o hdbitos de consumo )5k
extranjeros en el mercado local? A
16. Del 1 al 10, donde 1 es la nota mds bajay 10la | ( )1 ( )6
nota mds alta, écudl considera usted queesel | ( )2 ( )7
grado de adaptacion a las demandas del | ( )3 ( )8
mercado local que muestra la cadena Walmart | ( )4 ( )9
en sus tiendas y servicios? ()5 ()10

Seccion 4. Conclusiones.

17.

é¢Considera usted que la cadena Walmart

sequird creciendo en Centroameérica?

(
(

) Si.
) No.

105




18. éSeguird usted siendo cliente de la cadena

Walmart en Centroamérica?

) Si.

) No, équé le haria cambiar de supermercado?

19. (Recomendaria usted a alguien que compre en

la cadena Walmart Centroamérica?

) Si.
) No.

20. Segun su opinion, éa qué se debe el crecimiento
de la cadena Walmart en Centroamérica?
Puede seleccionar mds de una opcion en caso de

ser necesario.

(
(

) Debido a la Cultura Walmart.
) Debido a la adaptacion al entorno.

) Debido a las condiciones socioeconémicas del

mercado local.

(

) Otra, especifique.

Fin de la encuesta de opinion.

106




Anexo 5. Datos generales sobre la entrevista a asociados/as de Walmart Centroamérica

Se realiz6 una entrevista semiestructurada a 9 diferentes asociados/as de Walmart

Centroameérica, quienes fueron seleccionados por alguno de los siguientes principios: tiempo

total (en uno o mas puestos, incluso interrumpido) en la compafiia; puesto que desempefian

actualmente dentro de la compafiia; y/o puesto que han desempefiado en su experiencia

dentro de la compafiia.

La Tabla 15 muestra los principales detalles de las personas entrevistadas misma que,

para efectos de confidencialidad, omite incluir el nombre y el rol especifico de las personas

participantes.

Tabla 15. Datos sobre las entrevistas realizadas a asociados/as de Walmart

Centroamérica

Entrevista # Afios Género Division Area Cobertura
Walmart
1 8 Femenino Retail y DA Asuntos Corporativos Centroamérica
2 7 Femenino Retail Compras Centroamérica
3 13 Femenino Retaily DA  Crecimiento Centroamérica
4 25 Masculino Retaily DA Aperturas Centroamérica
5 19 Masculino DA Compras Centroamérica
6 13 Masculino Retaily DA Andlisis de Mercado  Centroamérica
7 6 Femenino Retaily DA  CEDIS Centroamérica
. . Entendimiento con el .
8 10 Femenino Retail y DA . Centroamérica
Cliente
) Global Produce
9 10 Masculino GFS . us
Sourcing

Fuente: elaboracién propia.

El Grafico 28 muestra que la mayoria de las personas entrevistadas fueron mujeres,

mientras que el Grafico 29 muestra que la predominancia de la entrevista fue hacia personas

que cubren ambas divisiones de la compafiia.
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Gréfico 30. Porcentaje de entrevistados/as por division de la compafiia que cubren

= CAM
m US

Fuente: elaboracion propia.

Anexo 6. Tipologia del estudio de caso

Los estudios de caso se pueden clasificar basados en diferentes criterios que
establecen una tipologia de caracterizacion cruzada por determinados aspectos. Por ejemplo,
de acuerdo con el uso que se le dé, puede ser entendido (1) como un fin per se o (2) como un

medio para un resultado ulterior (Kroll, 2004; citado en De Salas, Mendoza y Porras, 2011);

Desde la perspectiva metodoldgica el estudio de caso puede ser clasificado (1) como
un método, en el sentido que analiza las interrelaciones, (2) como una técnica para la
comprension de determinada informacién y facilitar la toma de decisiones sobre un
sujeto/objeto de estudio concreto, y (3) como un instrumento de observacion dentro de una

investigacion documental. (Caramon, 2004; citado en De Salas et al, 2011)

De igual manera, los estudios de caso se pueden clasificar por los propdsitos que se
persiguen y el nivel de profundidad. Asi se tiene que a nivel de proposito el estudio de caso
puede buscar hacer una cronica, representar, ensefiar y/o comprobar, mientras que en tanto
niveles estos propdsitos pueden asociarse a una profundidad factual, interpretativa o

evaluativa. (Rodriguez, 1999; citado en De Salas et al, 2011)
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La Tabla 16 muestra las interrelaciones por accion y producto que se generan de cada
uno de estos tipos de estudio de caso. Por ejemplo, el presente estudio tiene como proposito
realizar una comprobacion factual pues la accion que se busca es examinar los hechos, y es

éste el resultado que se obtendra.

Tabla 16. Correlaciones y productos generados segun tipo de estudio de caso de

acuerdo con el propdsito que se persigue

Propdsito Factual Interpretativo Evaluativo
buscado = Accion = Producto | Accion Producto Accion Producto
Cronica Registrar Registro | Construir Historia Deliberar Evidencia

Representar = Construir Perfil Sintetizar | Significados | Representar Retrato

Ensefiar | Presentar | Cogniciones | Clasificar A Comprensiones = Contrastar | Discriminaciones

Comprobar = Examinar Hechos Relatar Teoria Pesar Juicios
Fuente: tomado de De Salas et al (2011, p. 11).

El mismo Rodriguez (1999; citado en De Salas et al, 2011) plantea que los estudios
de caso se pueden clasificar por la cantidad de casos analizados y las modalidades de cada
uno de estos. Asi las cosas, se tiene que el estudio de caso puede ser de caso Unico o de casos
multiples; para el caso Unico se tiene las siguientes modalidades: historico-organizativo,
observacional, biografia, comunitario, situacional o micro etnografia. Mientras que para los
estudios de casos mdltiples se tiene la induccion analitica modificada y la comparacion

constante como tipos de modalidades.

La Tabla 17 muestra esto de forma esquematizada y describe cada modalidad.
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Tabla 17. Descripcion de los tipos de estudio de caso por cantidad y modalidad

Tipos Modalidad Descripcion

Estudio de caso Histdrico—organizativo  Se ocupa de la evolucién de una institucion.

anico Observacional Se apoya en la observacion participante

como principal técnica de recogida de datos.

Biografia Buscan, a través de extensas entrevistas con
una persona, una narracion en primera

persona.

Comunitario Se centran en el estudio de un barrio o

comunidad de vecinos.

Situacional Estudian un acontecimiento desde la
perspectiva de los que han participado en el

mismo.

Micro—etnografia Se ocupan de pequefias unidades o
actividades especificas dentro de wuna

organizacion.

Estudio de Induccion analitica Persigue el desarrollo y contrastacion de
casos multiples  modificada ciertas explicaciones en un marco

representativo de un contexto mas general.

Comparacion constante  Pretenden generar teoria contrastando las
hipotesis extraidas en un contexto dentro de

contextos diversos.

Fuente: tomado de De Salas et al (2011, p. 12).

Yin (s.f.; citado en De Salas et al, 2011) presenta una matriz de clasificacién donde

se consideran cuatro tipos basicos de tipos de estudio de caso considerando su complejidad
(p. 13):

e Tipo 1. Caso simple, disefio holistico: el estudio se desarrolla sobre un solo objeto,

proceso o acontecimiento, realizados con una unidad de analisis.
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e Tipo 2. Caso simple, disefio incrustado: el estudio se desarrolla sobre un solo objeto,
proceso o acontecimiento, utilizando dos 0 mas unidades

e Tipo 3. Mdltiples casos, disefio holistico: se persigue la replicacion logica de los
resultados repitiendo el mismo estudio sobre casos diferentes para obtener mas
pruebas y mejorar la validez externa de la investigacion. Realizados con una unidad
de analisis.

e Tipo 4. Mdltiples casos, disefio incrustado: se persigue la replicacion logica de los
resultados repitiendo el mismo estudio sobre casos diferentes para obtener mas
pruebas y mejorar la validez externa de la investigacion. Realizados con dos 0 mas

unidades de analisis.

Finalmente De Salas et al (2011, p. 13) confirman que de acuerdo con las funciones
de produccion de conocimiento se tienen tres categorias donde un estudio de caso encajaria:

1. Los explicativos. El proposito de los estudios de caso explicativos, tal como su
nombre lo indica, es explicar las relaciones entre los componentes de un programa.

a. Implementacion del Programa. Este estudio de caso investiga las operaciones,
a menudo en varios terrenos, y con frecuencia, de manera normativa.

b. Efectos del Programa. Este estudio de caso examina la causalidad en términos
de la l6gica de causa-efecto.

2. Los descriptivos. Estos estudios son mas focalizados que los casos explicativos, su
propdsito es dar cuenta de una situacion problematica en términos de una légica
centrada en un andlisis primario del sujeto/objeto de estudio.

a. llustrativo. Este tipo de estudio de caso es de caracter descriptivo y tiene el
propésito de afiadir realismo y ejemplos de fondo al resto de la informacion
acerca de un programa, proyecto, o politica.

b. Exploratorio. Este es también un estudio de caso descriptivo, pero apunta,
antes que ilustrar, a generar hipétesis para investigaciones posteriores.

c. Situacién Critica. Examina una situacion singular de interés unico, o sirve
como prueba critica de una aseveracidn acerca de un programa, proyecto
problema o estrategia de trabajo. Los de metodologia mixta: combinan las dos

anteriores.
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3. Los mixtos. Mezclan las dos categorias anteriores.

A continuacion se recopila las diferentes tareas que deben ser realizadas previo a la
recopilacién empirica de la informacién por medio de los instrumentos utilizados. (Martinez,

2006). A continuacién el Diagrama 6 muestra este procedimiento de forma sistematica.

Diagrama 6. Procedimiento del estudio de caso
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2.3 Formulacion de 4.3 Recomendaciones y
proposiciones conclusiones

Fuente: adaptado de Martinez (2006, p. 182).
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Anexo 7. Gréficos, tablas e imégenes de apoyo

Grafico 31. Tendencia de crecimiento en cantidad de asociados/as en Walmart

Centroamérica para el periodo 2009-2014

1,13% 1,13%

2009-2010 2010-2011 2011-2012 2012-2013 2013-2014

Fuente: elaboracion propia con datos de Walmart Centroamérica, 2014.

Tabla 18. Ventas totales anuales de Walmart Centroamérica en todos los formatos, en

millones de US$ y su tendencia porcentual interanual para el periodo 2009-2019

2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Ventas  $2.142  $2.289 S$2.473 $2.729 $2.775 $2.879 $3.194 $3.475 $3.742 $4.027 $4.222

% Afio base  6,9% 8,0% 10,3% 1,7% 3,7% 11,0%  8,8% 7,7% 7,6% 4,9%

Fuente: elaboracion propia con informacién de los reportes financieros de Walmart México y Centroamérica
(2009-2019).
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Grafico 32. Ventas totales anuales de Walmart Centroamérica en todos los formatos,
en millones de US$ y su tendencia porcentual interanual para el periodo 2009-2019
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Fuente: elaboracidn propia con informacion de los reportes financieros de Walmart México y Centroamérica
(2009-2019).
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Tabla 19. Total de unidades de negocio (tiendas fisicas) de Walmart Centroamérica

por formato para el periodo 2009-2019

Aho Descuento  Supermercados Bodegas Walmart Club de precios Total
2009 377 92 32 16 2 519
2010 401 94 36 16 2 549
2011 453 96 54 17 2 622
2012 459 97 67 17 2 642
2013 466 100 75 20 1 662
2014 477 96 94 22 1 690
2015 484 99 102 24 0 709
2016 495 92 117 27 0 731
2017 522 94 133 29 0 778
2018 540 97 143 31 0 811
2019 549 99 155 33 0 836

Fuente: elaboracion propia con informacidn de los reportes financieros de Walmart México y Centroamérica

(2009-2019).
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Gréfico 33. Total de unidades (tiendas fisicas) de Walmart Centroamérica por
formato para el periodo 2009-2019
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Fuente: elaboracion propia con informacién de los reportes financieros de Walmart México y Centroamérica
(2009-2019).

Tabla 20. Total de asociados/as contratados/as por Walmart Centroamérica en el
periodo 2009-2019 considerando todos los formatos, en miles de personas

Ano 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Asociados/as 29,2 29,9 30,7 31,2 31,8 32,2 31,2 333 341 32,1 33,2

Tendencia Afio base 2,7% 1,7% 1,9% 1,1% 1,1% -2,8% 6,4% 2,1% -5,6% 3,4%

Fuente: elaboracion propia con informacién de los reportes financieros de Walmart México y Centroamérica
(2009-2019).
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Gréfico 34. Total de asociados/as contratados/as por Walmart Centroamérica en el
periodo 2009-2019 considerando todos los formatos, en miles de personas
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Fuente: elaboracion propia con informacidn de los reportes financieros de Walmart México y Centroamérica
(2009-2019).

Tabla 21. Total de clientes/as de Walmart Centroamérica en el periodo 2009-2019

considerando todos los formatos, en millones de personas

Afo 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Clientes/as 326,75 442,9 501,3 540,5 557,0 573,7 587,4 597,3 609,2 617,1 624,6

Tendencia Afio base 132% 7,8% 3,0% 3,0% 24% 1,7% 2,0% 2,0% 1,3% 1,2%

Fuente: elaboracion propia con informacidn de los reportes financieros de Walmart México y Centroamérica
(2009-2019).
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Gréfico 35. Total de clientes/as de Walmart Centroamérica en el periodo 2009-2019

considerando todos los formatos, en millones de personas
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Fuente: elaboracion propia con informacion de los reportes financieros de Walmart México y Centroamérica
(2009-2019).

Gréfico 36. Forma en la que los consumidores visitan las tiendas de Walmart

Centroamérica

Fuente: elaboracidn propia.
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Imagen 4. Modelo de valor compartido de Walmart México y Centroamérica
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Fuente: Walmart México y Centroamérica (2019, p. 25).
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Imagen 5. Contribucion de Walmart México y Centroamérica a los ODS de la ONU
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Fuente: Walmart México y Centroamérica (2019, p. 32).
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