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Walmart Stores Inc. desarrollo en Noviembre del 2008 una respuesta a la crisis financiera en
Estados Unidos. Desde su casa matriz en Bentonville, Northwest Arkansas, el equipo de Marcas
Estatégicas encabezado por la Vicepresidente Senior, Andrea Thomas, puso en marcha la
reingenieria de “Great Value”. Esto con el objetivo de comunicar a la clienta que Walmart
cumple con su premisa de precios bajos siempre, al mismo tiempo que ofrece productos de

calidad y con alto valor en comparacion con el resto del mercado.

Antecedentes

La crisis hipotecaria de Estados Unidos en el 2007, se presentd como una situacion de
emergencia econdmica de la magnitud de la Gran Depresion de 1930. La recesion econdmica no
se hizo esperar y trajo consigo el desempleo, la caida de confianza en el consumidor y su
liquidez. La industria detallista se vio afectada reportando pérdidas mes a mes e incluso con la
quiebra de empresas conocidas. Walmart no seria la excepcion y tendria que hacer un
replanteamiento para convertirse en la salvacion de los clientes que buscaban precios bajos con

ahinco.

Desde que su fundador Sam Walton abrid su primera tienda en 1962, Walmart Stores Inc.
después de aproximadamente 44 afios, contaba s6lo en Estados Unidos con mas de 1000 tiendas
de descuento, 2300 hipermercados, 120 tiendas en suburbios residenciales y 583 clubes de

mayoreo.

Dentro de sus mercados globales, la empresa mas grande no s6lo en su giro sino en el mundo,
con ingresos superiores a $375 mil millones de dolares en el 2007, tenia operaciones en 13

paises, que daban servicio a mas de 176 millones de clientes por semana.

En enero del 2008, ante la voragine de la crisis financiera, el recientemente nombrado CEO Mike
Duke, ejecutd una eliminacién de empleos en la compaiia reportando cifras de 800 personas.
Walmart Stores Inc. al igual que otras cadenas minoristas de la competencia, se enfrentaron a un

contexto de recesion de una dimension sin precedentes, segln los expertos.



De acuerdo con Moody's Analytics, la industria detallista en Estados Unidos, tan sélo en el mes
de enero, reportd un recorte de 45,100 empleos ademas de los 525,000 acumulados durante el
2008. Estas cifras representaban 16% de los 3.6 millones de empleos perdidos en los Estados
Unidos en un mes. Macy’s recorté 7000 empleos al igual que Home Depot; mientras que Target
lo haria con 1,100 fuentes de empleo y Best Buy con 600. Los nimeros fueron alarmantes, pero

se vislumbro que estas medidas eran apenas el comienzo.

La crisis hipotecaria se saldé con numerosas quiebras financieras, nacionalizaciones bancarias,
constantes intervenciones de los Bancos centrales de las principales economias, profundos
descensos en las cotizaciones de la bolsa y un deterioro de la economia global real, que supuso la

entrada en recesion de algunas de las economias mas avanzadas.

La crisis hipotecaria de 2007 en los Estados Unidos se desatd en el momento en que los
inversores percibieron sefiales de alarma. La elevacion progresiva de las tasas de interés por
parte de la Reserva Federal, asi como el incremento natural de las cuotas de esta clase de créditos

hicieron aumentar la tasa de endeudamiento y el nivel de ejecuciones.

La evidencia de que importantes entidades bancarias y grandes fondos de inversion tenian
comprometidos sus activos en hipotecas de alto riesgo provocod una repentina contraccion del
crédito y una enorme volatilidad de los valores bursatiles, generandose una espiral de
desconfianza y panico inversionista, y una repentina caida de las bolsas de valores de todo el

mundo, debida, especialmente, a la falta de liquidez.

En la cuarta semana de septiembre del afo siguiente, el entonces presidente George W. Bush
advirti6 que Estados Unidos se encontraba al borde del panico financiero y de una recesion larga
y dolorosa. Con el fin de convencer al Congreso realiz6 un plan de rescate de la grave crisis que
pretendia inyectar hasta 700.000 millones de dolares a cargo de los contribuyentes, para la
compra a los bancos de activos financieros inmobiliarios contaminados por las hipotecas basura,
y poder mantenerlos fuera de sus cuentas hasta que la economia se recupere, siendo la mayor

intervencion de la historia econdmica del pais.


http://es.wikipedia.org/wiki/Sistema_de_Reserva_Federal
http://es.wikipedia.org/wiki/Bolsa_de_valores
http://es.wikipedia.org/wiki/George_W._Bush

Este escenario decadente es en el que la industria detallista tuvo que hacer maniobras para
incentivar las ventas al mismo tiempo que los indices de confianza del consumidor se
desplomaban, su partida presupuestal estaba severamente castigada y dados los niveles de
endeudamiento, ya no se financiaban con crédito. De 2004 a 2006, Nilson marc6 un nivel de
endeudamiento creciente y de doble digito mientras que 2008 mostr6é un decremento de hasta 8%

segtn publico el New York Times en Febrero del 2008.

La fiesta habia terminado. El Washington Post en Diciembre del 2008 publico la peor recesion
de la industria detallista en 30 afios. Alrededor de 28 compaiias incluyendo Macy's,
Abercrombie & Fitch y Target reportaron pérdidas que representan la caida de 2.7% comparado
con el mismo mes hace un afio. Otros medios dieron a conocer que The Sharper Image, Tweeter,
Shoe Pavilion, Linens n’Things, Mervyns, Circuit City, Levitz Furniture y Woolworths, se

encontraban en quiebra.

Mientras el resto de la industria volcé sus esfuerzos en sobrevivir, el consumidor cambi6 por las
presiones del entorno. Los habitos de compra se modificaron en cuatro rubros importantes: 1) el
cambio de marca, 2) compra de la misma marca a menor volumen, 3) cambio del canal de
compra 0, 4) abandono de la categoria. Debido a esto, cualquier estrategia de negocio se aboco a

satisfacer las necesidades del consumidor de Walmart.

Great Value: la estrategia de Walmart ante la crisis y la triada de su plan de
comunicacion

Walmart como el resto de las grandes cadenas, hizo su mezcla de formatos de tienda con el fin
de no salirse del alcance de ningiin segmento de mercado. Dentro de cada formato adaptd su
estrategia de marca privada considerando primordialmente el factor precio para aumentar su
penetracion en una industria que a nivel nacional tenia un valor superior a los 65 mil millones de

dolares segun la Asociacion de Marcas Privadas en Estados Unidos.

En el caso del formato de SuperCenter, Walmart cre6 “Great Value” en el afio de 1993 para su

marca genérica que incluia desde pan de caja, vegetales congelados, productos enlatados hasta


http://www.washingtonpost.com/ac2/related/topic/Macy's+Inc.?tid=informline

focos o bolsas de basura. La extensa variedad que tenia Walmart en su surtido también lo hacia

lider en el mercado de marca propia.

Este liderazgo aunado al contexto de crisis donde se encontraba la economia de los Estados
Unidos fue la combinacion para que altos ejecutivos vislumbraran un enorme potencial en Great
Value para incrementar ventas y utilidades al permitir mayores margenes dados los diferenciales
de precio (Véase Anexo 1). Tan s6lo en el mes de enero 2009, todas las marcas privadas en los
Estados Unidos tuvieron un incremento del 10% respecto del afo pasado segiin Nielsen Co.,

firma de Nueva York de investigacién de mercado.

La oportunidad estuvo claramente identificada en categorias donde la marca propia de Walmart
tenia incluso la misma escala que las marcas mas grandes en Estados Unidos (Véase Anexo 2).
La marca privada también tenia como efecto la diferenciacion frente a la competencia como en el
caso de Kroger Co; quien era el mayor detallista en la industria de alimentos en el pais. Segun la
agencia noticiosa Bloomberg, del 100% de sus ventas totales, sus marcas propias representaban
el 27%. Mientras que para Walmart era tan s6lo 10% en categorias de alimentos pese a los 100

productos que tenia en el anaquel de ventas.

A fin de comunicar al consumidor el valor de la marca Great Value, la empresa decidi6 cambiar

de imagen como se aprecia en los logos siguientes:

Antes Después

El cambio de imagen se vio reforzado con material publicitario como se muestra en el Anexo 3
incluyendo el encabezado: “Tanta calidad se tenia que ver mejor”. Este cambio de imagen se dio

al mismo tiempo que Walmart cambiaba su logotipo:



Walmart

Ahorras Dinero. Vives Mejor.

El nuevo logo de Walmart era mas estilizado, lo que contribuia a expresar cercania, frescura,
empatia, feminidad y una mayor calidad humana. El color seguia siendo azul porque con ¢l se
identificaba a Walmart y, ademads, porque sugeria autoridad, seguridad, estabilidad y confianza,
pero el tono cambid por uno mas calido y sutil. El logotipo venia acompanado al final de la
palabra por un icono que era conocido como spark, algo similar a una bombilla, lo que
representaba una idea brillante; era de color amarillo para hacer referencia a los precios bajos.
Los 6 ejes que componian al spark representaban sus 3 principios basicos (Respeto por el
Individuo, Servicio al Cliente y Busqueda de la Excelencia) y los 3 pilares de la marca (precios

incomparables, calidad de los productos y conveniencia de compra).

Para reforzar la visiéon de Contribuir a mejorar la calidad de vida de las familias, el lema que
acompaind este cambio fue: “Ahorras Dinero. Vives Mejor”. La comunicacion en medios
masivos e impresos adopto esta nueva imagen a partir de este mes de enero de 2009. Asimismo,
otro de los objetivos que se cumplieron con esta renovacion de imagen fue diferenciar el logotipo
de las tiendas Walmart con el logotipo corporativo de Walmart Stores Inc., el cual no sufrié
cambio alguno. La nueva imagen de las tiendas Walmart se reflejo en el exterior e interior de la
tienda. Todos estos esfuerzos tuvieron como finalidad ofrecer una mejor experiencia de compra y

estandares de servicio mas altos.

Con el objetivo de que la marca propia tuviera el impacto esperado, Walmart decidié hacer una
continua evaluacion de producto a través de la retroalimentacion por parte del cliente. Gracias a
esta brecha de comunicacion que se abrid, se tuvieron importantes logros como en el caso del
jugo de manzana donde se demandaba un color mas ambar (Véase Anexo 4) que permitio
incrementar las ventas hasta en un 35%. Para lograr esta interaccidon, se cred una pagina de
colaboracion (Véase Anexo 5) donde los clientes opinaron sobre su experiencia al consumir
marca privada. También se generd un numero de Servicio al Cliente donde se respondian

preguntas, dudas u otro relativo a los productos ofrecidos en tienda. Otra estrategia de



comunicacion para lograr mayor desplazamiento de Great Value fue la publicidad de los

articulos en medios digitales (Véase Anexo 6).

Mas allé de la cuestion de comercializacion y estrategias de mercadeo, la reputacion de Walmart
debio ser positiva y consistente con los mensajes claves anteriores. Este fue el hilo conductor de
un plan de Comunicacion y Relaciones Publicas que abarcd en lo general y en lo particular a
cada uno de sus publicos. Por ello, la Direccién de Asuntos Corporativos encabezada por Caren
S. Epstein, decidié dar especial relevancia a los temas que vinculan a Walmart como empresa
con conciencia social a través de su operacion de sourcing responsable, sus aportaciones a la

comunidad a nivel mundial y, su compromiso con el medio ambiente.

1. Sustentabilidad

Los consumidores en Estados Unidos se preocupaban cada vez mds por el impacto que las
empresas tienen en la sociedad. Esto incluia el impacto en el medio ambiente, en trabajadores de
los paises que suministraban los productos, asi como el impacto que los productos ejercian en los
consumidores que los adquieren. Este énfasis en la responsabilidad social y la seguridad de los
productos fue en aumento, especialmente a medida que més consumidores eran conscientes de

estas cuestiones gracias a los medios de comunicacion.

En estos casos, las empresas detallistas pudieron lograr aumentar sus margenes de ganancias
aplicando este enfoque. Ademas, muchos gobiernos, en lugar de simplemente amenazar con
sancionar a las empresas que infringian las normas de medio ambiente, concedian incentivos

fiscales para que las empresas se volvieran ecologicas.

Ademéds, algunos grupos detallistas y sus proveedores estaban ansiosos por aventajar a la
competencia en este punto con el fin de estar mejor preparados si el entorno normativo se volvia
mas estricto. Por ejemplo, si los gobiernos terminaban por gravar con un impuesto las emisiones
de CO2, las empresas que ya hubieran invertido en la reduccion de las mismas tenian una ventaja

competitiva.



A medida que la globalizacion y la reduccion de las barreras comerciales ampliaron el comercio
internacional de productos perecederos, los detallistas del sector de la alimentacidén estuvieron
cada vez mas preocupados por la seguridad de sus cadenas de suministro. La capacidad para
supervisar adecuadamente las cadenas de suministro y reaccionar rapidamente en caso de algun
problema resultd como una ventaja competitiva para estas empresas. Conseguir una buena

reputacion en este ambito condujo a mejorar el valor de la marca de estas cadenas.

Para garantizar un futuro sustentable, Walmart reconocia y estaba conciente de la necesidad de
alinear e integrar: el crecimiento economico, el cuidado ambiental y el desarrollo social. Para
ello, aseguraba que los productos y servicios garantizaran el cuidado y conservacion del
ambiente, a través del cumplimiento de sus objetivos, la legislacion existente y la mejora
continua, promoviendo y consolidando una cultura sustentable entre sus asociados, proveedores

y clientes.

Con el fin de asegurar que las metas de la estrategia de sustentabilidad de Walmart se
cumplieran, se establecieron cuatro redes que coordinaban el uso racional de energia, el disefio
de tiendas, la compra de mercancias amigables con el ambiente y el bajo consumo de agua,
combustibles y electricidad. Las redes tuvieron como objetivo: (1) usar 100% energia de fuentes
renovables (afio 2025) tiendas existentes 30% mas eficientes para el 2009 y tiendas existentes
20% mas eficientes para el 2012. (2) Generar CERO residuos (afio 2025) reducir en 25% los
desechos solidos para 2008, mejorar el empaque de todos los productos de marcas propias en
2007 (tamafio adecuado y material reutilizable). (3) Vender productos sustentables, reducir
quimicos dafiinos en productos, disminuir el consumo de recursos naturales, utilizar recursos
renovables, establecer alianzas con proveedores para tener cadenas de suministro mas
sustentables vy, (4) generar CERO descargas (afio 2025), ahorrar al maximo el agua, tratar el agua
residual y reutilizarla al maximo, instalar plantas de tratamiento en unidades combo y crear

proyectos para potabilizar el agua tratada.

Para Walmart era claro que los cambios mas grandes tendrian que venir no sélo de los esfuerzos
de sus empleados sino de todos los actores que participan en su cadena de suministro. La labor

de los proveedores y su apoyo en esta mision fue clave para que Walmart pudiera alcanzar los



objetivos que se habia propuesto. Por ello, el entonces CEO, Lee Scott, decidié hacer un especial
énfasis en su base de proveeduria en China y otros paises de Oriente de donde provenia el grueso
de sus importaciones en Mercancias Generales. El 22 de febrero del 2008, Scott dio un mensaje a

sus proveedores en Beijing:

So6lo piénselo por un segundo. Mire a su alrededor. Tenemos 1.000
proveedores aqui. De aca a un afio, cada uno de los que elija comprometerse
sera una empresa mas responsable con el medio ambiente y con la sociedad.

Y eso marcara la diferencia. Marcara la diferencia para ustedes, para Walmart,
para China, para nuestros clientes y, si, para el planeta.

En Walmart, nuestra mision es “ahorrar el dinero de las personas para que
vivan mejor.”(...)Ahi es donde nuestro compromiso con la sustentabilidad
entra en accion. Ha sido el ejemplo mas pujante de nuestra empresa, ya que
junto las dos partes de nuestra mision y despleg6 todo el potencial de Walmart.

La sustentabilidad en nuestras operaciones y en nuestra cadena de suministro
(al vender y fabricar productos de una manera eficiente y responsable con el
medio ambiente y con la sociedad) sera esencial para cumplir con las
expectativas de los clientes en el futuro.

Como todos saben, estamos atravesando cambios significativos en la economia
mundial. Los trabajadores, mujeres y hombres, de todo el mundo se ven
afectados. No so6lo quieren precios bajos ahora. Necesitan precios bajos.

Sin embargo, mas alla del corto plazo (con la mirada puesta en el futuro),
creemos fervientemente que las personas seguiran queriendo y necesitando
ahorrar dinero. En China, como también en muchos otros paises, millones de
personas trabajaran para insertarse en la clase media. Tendremos poblaciones
mas envejecidas que viven mds afios con ingresos fijos. (...) Al final, estoy
seguro de que valdrd la pena. Lo creo como hombre de negocios. Lo creo
como una persona que tiene una responsabilidad frente a accionistas. Y lo creo
como padre y abuelo. Tendremos mejores empresas, mejores comunidades y
hasta un compromiso més fuerte hacia una causa que es mas importante que
cada uno de nosotros individualmente y que nos une a todos. Y dejaremos un
mundo mejor para que lo disfruten las futuras generaciones.

A partir de que Walmart se planteara la sustentabilidad como parte de su mision, se reportaron

grandes avances en el cumplimiento de sus metas. Pese a esto, Walmart sabia que es un camino
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que apenas comenzaba y que en un futuro traeria consigo el prestigio de su marca y su

diferenciador frente a los competidores.

2. Sourcing Responsable

Con el objetivo de que Walmart pudiera asegurar una base de proveeduria de clase mundial, en
febrero del 2002 decidi6 crear la divisiéon de Global Procurement (WGP). Walmart Stores Inc.
busco a través de este brazo exportador, mayor penetracion de la importacion beneficiandose de
la competitividad de algunos paises para manufacturar productos especificos donde la industria
doméstica no estaba desarrollada, ademés de la ventaja que representaba para la cadena de

suministro, la compra directa con el fabricante.

WGP actu6 como extension del equipo de compras con la ayuda de 1,600 asociados que
apoyaron al comprador con esfuerzos de proveeduria de mas de 70 paises a través de una
infraestructura de 27 oficinas en 23 paises del mundo. Estos recursos se alinearon bajo los
objetivos de la divisién que eran: calidad del producto, generar ahorros, y fundamentalmente, el

cumplimiento de las fabricas con los estandares éticos de la compaiiia.

El programa de Ethical Standards estuvo dirigido por Ram Kathalamathan, Vicepresidente de
Global Procurement y definié el papel de su equipo bajo el enfoque de desarrollo de proveedores
mas que de policias dentro de las fabricas. Las tareas primarias se resumieron en: orientar a
fabricas con respecto a los requisitos legales, cumplimiento con los estandares establecidos por
Walmart, y animar a la adopcidon de cambios que resultaran en la mejora de la calidad de vida de

los empleados que elaboran los productos que se venden en sus tiendas.

El proceso de la auditoria consistia en los siguientes pasos: introduccion, explicacion de la
politica de “No regalos por parte de proveedores potenciales o actuales a empleados de
Walmart”, y la validacion de la informacion que la fabrica habia proporcionado. La sesion de
apertura era seguida de un recorrido en las instalaciones. Durante la caminata lo acompanaban
algunos representantes de la empresa y les realizaban preguntas en referencia a su trabajo, como
operan las maquinas, etc. asi como también otros aspectos relacionados con los estandares del

proveedor de Walmart que estaban dirigidos al cumplimiento de los siguientes aspectos:

11



+ Cumplimiento con las leyes y practicas aplicables

* Horas de Trabajo y Compensacion

* Trabajo Forzado / Prisién

* Nifios / Menores de Edad

* Discriminacién / Derechos del Trabajador

» Libertad de Asociacion & Negociacion Colectiva

* Ley de Inmigracion y Cumplimiento

* Ambiente de Trabajo

* Seguridad

*  Medio Ambiente

* Derecho de Inspeccion

* Confidencialidad
Adicionalmente, los auditores tomaban medidas a espacios, probaban equipo contra fuego, y
cualquier equipo que estuviera bajo condiciones de control y solicitaban documentacion
relacionada con el personal, horarios de trabajo, registros de pago de salarios y otros en funcion

de las leyes laborales del pais donde se encontraba ubicada la fabrica.

Durante la reunién de cierre, el auditor presentaba las recomendaciones para remediar las
violaciones encontradas en la auditoria. Se esperaba que la gerencia de la fabrica corrija todas
las recomendaciones encontradas y aceptadas en el reporte. Los resultados de la auditoria se
entregaban al proveedor conforme a un codigo de evaluacion donde se categorizan los hallazgos

encontrados segun los colores de un semaforo (Véase Anexo 7).

Global Procurement defini6 la meta de que el 90% de los proveedores de su base actual debia
estar en estatus de Amarillo o Verde en el 2009 mientras que la meta en 2012, aumentaria a un
nivel de cumplimiento del 95%. Esto es significativamente ambicioso cuando a fines de

Diciembre del 2008, Global Procurement se encontraba a un 78%.

Sin embargo, el reto mas grande no era solamente entregar el resultado sino que existian algunas
ambigiliedades en la estrategia ya que Global Procurement so6lo tenia un alcance en programas de
importacion directa por lo que los proveedores domésticos no eran sujetos de ninguna auditoria.
Otro desafio era que los compradores de los mercados tenian la opcion de elegir entre importar a
través de Global Procurement o hacerlo mediante su propio equipo de importaciones. Esto dejaba

la puerta abierta a que si un proveedor no aprobaba las auditorias de Global Procurement, éste
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aun podria ser candidato para tener negocio con Walmart. Adicionalmente, los proveedores ya
calificados estaban inconformes con lo que ellos percibian como un doble estandar, lo que

elevaba el riesgo de Relaciones Publicas y afectacion sobre la reputacion de la marca.

Pese a los retos, Global Procurement hizo una enorme labor y estaba dictando a su base de
proveeduria que estar en cumplimiento con los estdndares éticos no era una opcién a elegir. Lo

mas importante es que no es una exigencia sino la manera correcta de ejecutar el negocio.

3. Apoyo a la Comunidad

Walmart ha sido un actor importante como agente de ayuda a la comunidad y para ello, ha
creado la Fundacion Walmart que en el caso del mercado de los Estados Unidos, el foco primario
fue atender las necesidades de la educacion, dar apoyo militar y brindar alivio durante desastres

naturales.

En el tema de educacion Fundacion Walmart dond $67 millones de ddlares en apoyo a varios
esfuerzos educativos en 2008. A través de programas de becas patrocinados por la compaiiia,
7,200 estudiantes recibieron $7.2 millones para continuar su educacion después de la secundaria.
Walmart homenajed a mas de 4,000 maestros de escuela en todos los Estados Unidos, a través de
su 12° Programa Anual del Maestro del Ao, proporcionando mas de $5 millones a escuelas en
todas las comunidades. Veinte colegios recibieron cada uno una subvencion de $100,000 de la
Fundacion para ayudarles a apoyar a estudiantes que tratan de ser los primeros graduados de una

universidad en su familia.

Durante el Mes de la Herencia Hispana, Walmart ha querido otorgarle su apoyo a la comunidad
hispana en los Estados Unidos, a quien le ha ofrecido también, un reconocimiento especial por el
papel fundamental que ha venido ejerciendo en el desarrollo de este pais. Ademas, Walmart
lanz6 un programa integral enfocado en la educacidon, una prioridad muy importante para todas

las mamas hispanas y su familia.

En lo que concierne al apoyo militar, la empresa comento: "Nuestro objetivo en Walmart no es

s6lo honrar y apoyar a los soldados estadounidenses y a sus familias, sino también brindar un
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ejemplo para que otros también lo hagan", dijo Ray Bracy, vicepresidente de Asuntos
Corporativos, y ex piloto de la Marina. "Como una compaiia con mas de 3,000 asociados con
licencia militar, Walmart estd dedicada a demostrar su apoyo a los valientes que sirven a este

pais".

Walmart ha tenido una larga historia de apoyo a las tropas y veteranos de Estados Unidos.
Algunos de los puntos sobresalientes de actividades de apoyo a los militares fue la de ayudar a
motivar a los militares desplegados a través de "America Supports You", auspiciada por el
Departamento de Defensa de EE.UU., en la que se destaco el apoyo y la gratitud extendida a los

valientes hombres y mujeres que sirven en situacion de peligro.

El objetivo fue mantener conectadas a las familias, mediante una donacién de casi 1.5 millones,
para ello, la Fundacion Walmart se asocido con Sesame Workshop, la organizacion detrds de
Sesame Street, para preparar paquetes bilingiies (inglés/espanol) para ayudar a los nifios de las
Fuerzas Armadas, la Guardia Nacional y la Reserva a enfrentarse a las varias tensiones de la vida
militar. En 2005, las tiendas Walmart y los Sam's Club locales otorgaron mas de 3.7 millones en
subsidios a organizaciones de veteranos de la comunidad; mas de $600,000 se destinaron a
grupos de veteranos que apoyan a los veteranos incapacitados. Walmart también daba apoyo a
los guerreros heridos a través de apoyo financiero al Outdoor Recreational Heritage Fund de los
Veteranos Paralizados de América (PVA) que ayudaban a posibilitar que la tradicional
recreacion al aire libre sea accesible para los veteranos paralizados, sus familias y otras personas

con discapacidades.

Finalmente en el tema de apoyo a desastres naturales, Walmart us6 sus vastos sistemas de
informacion y la tecnologia que tenia en las tiendas para ayudar a los consumidores, a los
asociados y al publico en general a tener acceso a la informacion y a los servicios de alivio luego
de un desastre como lo fue con el huracan Katrina. Walmart activé un Registro de Contactos de
Emergencia en linea para que los consumidores y los asociados envien correos electronicos,
pongan y busquen mensajes de sus familiares y sus seres queridos. Los asociados y el publico

pueden ir a cualquier tienda Walmart, SAM'S CLUB, o Neighborhood Market y usar los
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quioscos de reclutamiento, los quioscos del centro de conexidn, y las computadoras del registro

de regalos.

Walmart también ofrecidé de forma gratuita cambio de cheques por efectivo en aproximadamente
126 tiendas en el area de desastre del huracan durante un periodo inicial de dos semanas. Esto
abarca a los cheques del gobierno, de néminas y de seguros, asi como cheques generados por
computadora. Ante el desastre de Katrina, Walmart envi6é nueve camiones con agua. Los equipos
de la compaiiia también proporcionaron de forma gratuita materiales como pafiales, cepillos de
dientes, toallitas huimedas para bebés y otros articulos de uso personal. La compaiiia destin6 15

millones en efectivo adicionales a los esfuerzos de auxilio.

Estos tres grandes pilares fueron sin duda los ejes que dieron soporte a la imagen de Walmart y a
potenciar el valor de su marca. Con esto, Great Value logr6 crear mensajes claves consistentes
con la comunicacion corporativa que se dio a conocer de manera integral con todos los publicos
internos y externos de la cadena minorista. La promesa de precios bajos sin sacrificar calidad en
el producto estuvo en la mente del consumidor y para ello, Great Value ejecutd un enorme
esfuerzo en los estandares de sus productos de marca privada ademas de un cambio de imagen y

un enorme esfuerzo de promocién y publicidad.
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Solucion

Las ventajas de las que se beneficid la empresa detallista luego de la reingenieria de Great
Value, fueron el incremento en la utilizacion de la capacidad de produccidn que se tradujeron en
mejores precios, estrategias promocionales y mercadeo sencillo y por tanto de bajo costo, no se
requirid6 de inversiéon en investigacion dado que el enfoque fue meramente en productos
seguidores y no innovadores. En algunos casos, los proveedores pudieron incluso negociar

mayor espacio en el anaquel a cambio de manufacturar su marca para la cadena.

Walmart fortalecio su identidad de marca al asociar a la misma, con estandares de calidad. Esto
lo logré al redimensionar los parametros de Great Value y enfatizar no solo el precio de los
productos ofrecidos. La tendencia fue establecer parametros altos que cumplieran todos los
estandares desde compra de materia prima hasta el método de elaboracion y un seguimiento

riguroso de especificaciones de producto.

Una vez que la parte de producto estaba satisfecha, la empresa realizd acertadas acciones para
comunicarlo a los clientes. Los cambios de identidad fueron positivos, los objetivos de negocio
claros y definidos, el mercado y el publico estaban correctamente segmentados, existian
vinculaciones estrechas con el consumidor y se habian creado los canales de interaccidon para
asegurar que cualquier esfuerzo de mercadeo estuviera focalizado en el cliente y no iinicamente
en el producto. La marca Great Value estuvo dotada de una imagen nueva y refrescante, bien
articulada con la también nueva imagen de Walmart. Adicionalmente, la empresa tuvo que
redoblar esfuerzos para que Great Value lograra posicionarse como una marca que cumple con la
promesa de calidad, precio y experiencia de compra. Esta triada realmente ofreceria una solucion

integral y la propuesta de mayor valor dentro de la industria.
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Conclusiones

A principios de Marzo del 2009, mas de 5,500 articulos estaban siendo evaluados contra marcas
nacionales, y 1200 ya se encontraban en proceso de reformulacion. Aunque era ain prematuro
hablar de incremento en utilidades, analistas de la industria como Citigroup Global Markets,
consideraron a Great Value, un catalizador que de 16% de penetracion de mercado tendria un
crecimiento del 40% durante los siguientes tres afios. La contribucion para Walmart a finales del
mes de enero fue mayor al 10% en ventas totales a un mes del lanzamiento segiin Nielsen. Altos
ejecutivos, entre ellos, Tom Schoewe, CFO de Walmart Stores Inc., estaban satisfechos y
seguian apostando en la importancia estratégica de Great Value durante la crisis de los Estados
Unidos ya que contaban era una premisa necesaria para “ahorrar dinero y que la gente viva
mejor”’; especialmente durante una época en la que el desempleo estaba en sus peores niveles
desde hacia mas de 16 afios. Andrea Thomas, VP Senior de Marcas Privadas, tuvo que
considerar que Kroger, Target y otros eran férreos competidores en el segmento de marca
privada donde ademas tenian mayor liderazgo que Walmart. El escenario a corto plazo fue una
guerra de precios que amenzaba desgastar el valor de las categorias y con ello sangrar los
margenes de ganancia y revertir la estrategia por la que Walmart habia decidido incurrir en este

mercado.

Walmart tuvo que considerar la relacion con sus proveedores en especial aquellos con los que
estaba compitiendo y asegurarse de no desplazarlos con pocas oportunidades de manufacturar en
economias de escala como las que maneja este inmenso actor de la industria minorista. Walmart
debi6 asegurar una proyeccion de mediano y largo plazo para que Great Value pudiera ser una
opcion en la mente del consumidor mas all4 del contexto de crisis y su agresividad de precio para
ser una oferta de valor agregado y de alta innovacion para satisfacer al cliente y ganar su lealtad

en el tan competido y afectado sector detallista.
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Anexos

1. Diferenciales de precio entre Marca Privada y Marcas Registradas por categoria.

PRODUCTO DIFERENCIAL DE PRECIO
1 | Cuidado Personal -45%
2 | Salud -43%
3 | Mascotas -37%
4 | Pafiales/Toallas Fem -33%
5 | Bebidas alcoholicas -33%
6 | Bebidas -32%
7 | Enlatados -30%
8 | Botanas -29%
9 | Papely plasticos -29%
10 | Hogar -26%

Fuente: ACNielsen Executive News Report, Julio 2003

2. Ejemplos de Marcas Registradas con valor igual o superior a los 200 millones de ddlares en

Estados Unidos que igualan el valor de la Marca Privada de Walmart en las mismas categorias:

Examples of $200 Million+ Brands

Nielsen Panel: Total US Sales - All Outlet - 2007

$200-$399 $600-$799 $800-$999 $1.0 - $1.9 >$2
Million Million Million Billion Billion

Colgate Cheerios Gillette Campell Coke
(Tot_al _ental) (Cereal) [Wet Shave) Soup (Carb Bev)
Friskies Doritos Kleenex Lay's Pepsi
(Dry Cat Food) (Salty Snacks) (Facial Tissues) (Salty Snacks) (Carb Bev)
Fro. Mini Wheat Huggies Pampers Tide
(Cereal) (Diapers) (Diapers) (Detergent)
Pantene ProV
(Hair Care)
Ritz
(Crackers)
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3. Material publicitario 2009: Great Value

Tanta calidad, se tenia que ver mejor

4. Mejores especificaciones de producto como parte del compromiso de la calidad de Great

Value
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5. Redes de Colaboracion con los clientes en Internet

Qo - © MA@ P Sorom= @ S E-L) H@

Unks (@] enefts ] Video 4] WIRE ] MKT Sharepoint ] Rirk 48] WALMART P1LIS ] CEOExpress (] Google ] Home Office 4] Intl Sustan 5] Listen Live totN ] Robert Chogyol 4] Phone Bock. ] Polcies »
Audcress | 451 Bipffvvne aimart,comjeatloglprod.ct. dofproduet 105361 #Customer +Produc +Reviews M Be &-
- - sl
Walmart "1 Free Shipping with site(Sstore | Grocery - § 0
Sty b, b Store Finder™ Local Ad™ Top Products ™ Andeew's Account™ Sign Out Halp

See All Departme Grocery | Coreal & Breabfsst Food gREseta ey

Rate

Wal-Mart Assodlate

Pop Tart Art, 10/02/2008

By Walmarkansas, Rogers, AR Read all reviews by this reviewer
*k

Product Attributes:

Value: ok

Quality: ok

Taste: ok

The icing on the Frosted Strawberry Toaster Pastries was only covering approximately
1/3 of the tart. Not even close to how you have it illustrated on the box. Color sugar
crystals were not as large or colorful as Pap Tarts' or again like your box.

I would not buy this as an alternative. [ actually didn't save much either. I bought it
beacuse it was 12 pack and had limited funds. Pop Tart brand actually had their 16
pack on special at 2 for $5.

Recommends this product? No

Age: 35 - 44

Gender: Male

Has owned product for: 1| week or less
Uses product: Every few days

Was this review helpful to you? Yes No
in )
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6. Publicidad en medios digitales

Walmart.com: Great ¥alue CFL Light Bulb: 13 Watt (60W Equiv] Home Improvement - Microsoft Internet Explorer provided by
File Edit view Favorites Tools Help #
e Back - L\J la @ é @) Search - Favorites @ Bl . Al ﬂ G
2l € S B e 2L =}
Address Ia http: f i, walmart. comfcatalogfproduct, dofproduct_id=7850152 V_| Ga Liriks ** ﬁ -
o~
« 1. JOIN For the Home  ~ B
Walmart >|c ™ =@ : : _
Save money, Live better. Store Finder ¥ Local Ad v Gift Sards & Regiskry ™ Sign InfNew ¥ Track Orders v Helg =
See All Departments - | Light Bulbs
#dkkd 4 Customer Ratings i Great Value CFL Light Bulb: 13 Watt (60W Equiv), 4-Pk
$6.44
Buy Online
In Stock Delivery Options Learn More
ADD TO CART =gl i huie
add to: [0 Wish List ) Reaistry
Not Sold in Stores
Enlarge image .
@ Information helow: May We Also Suggest
» Features & Specifications ’ GE CFL Daylight Light Bulb: 15
Conhect & Share; i + Custorner Product Peviews i ;\fla;tSEéSW Equivalent), 6-Pk
i o = i "
Ratings and Reviews : » Blistirign PO LY Ol ™
dedkd o (4 Customer Ratings) H + May We Also Suggest
Read reviews or write a review or + Warranty [nformation - GE CFL Davlight Light Bulb. 20
. i i 4 Watt (75W Equivalent, 6-Pk
Share this Product: \E‘ i * Gifting Options 1‘ == $19.32
+ Payment Options o
QR&4# Exchange f + Additional Information
Bia the fivek bn scle s anackinn H & See rnars helnw ]
a Dane . Internet
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7. Codigo de evaluacion de Estandares éticos

Codigo de Evaluacion

- Cero o No-Conformidades menores
- Auditoria de seguimiento en 2 afios

- No-Conformidades de Mediano Riesgo

- Re-audita en 120 dias

- No-Conformidades de alto riesgo

- Re-audita en 120 dias

Nota: Fabricas que reciben 4 evaluaciones naranja en un
periodo de 2 anos, son Desaprobadas por 1 afo.

- No-conformidades de riesgo no permitido —
Trabajo Infantil, Trabajo Forzado/Prision,
Castigo Corporal, Condiciones de Trabajo de

riesgo extremo, Trasbordo ‘ ‘

- Ningun negocio en el futuro

- Cuando 1 o0 2 menores de edad (segun la ley) son
encontrados trabajando.
- La fabrica tiene 30 dias para remediar esta

no-conformidad o quedarse con Rojo. e
‘Wal-Mart Stores, Inc. Confidential - Aug 2006
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