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Por Paul Ziobro
y Serena Ng

Wal-Mart Stores Inc., el mayor
minorista del mundo por ventas,
está aumentando la presión sobre
sus proveedores para que recorten
el costo de sus productos, en un es-
fuerzo por recuperar su liderazgo
como destino para los consumido-
res que buscan precios bajos y dar
un nuevo impulso a sus alicaídas
ventas en Estados Unidos.

El gigante minorista dice que ha
estado pidiendo a sus proveedores
que eliminen sus inversiones en
marketing conjunto con la cadena y
usen los ahorros para bajar los pre-
cios. Los fabricantes de productos
de consumo, desde pañales hasta
yogurt, normalmente destinan una
parte de sus presupuestos a cam-
pañas de publicidad compartidas
con la cadena minorista, como ex-
hibidores más llamativos, o mar-
keting en línea.

Wal-Mart tiene una vieja repu-
tación de presionar a sus proveedo-
res para que reduzcan sus costos y
ayuden así a bajar los precios, pero
la nueva gerencia de la compañía
ha adoptado ese concepto con re-
novadoímpetu.La tradicional ven-
taja de precios bajos de Wal-Mart
se ha erosionado en los últimos
años. Desde el fin de la recesión, la
compañía ha ido perdiendo cuota
de mercado en EE.UU. a expensas
de rivales como Kroger Co. y Cost-
co Wholesale Corp., según datos de
la consultora Kantar Retail.

Esta nueva política de precios 
está creando tensiones entre Wal-
Mart y empresas que proveen 
cientos de miles de productos 
para sus estanterías.

El recorte de presupuestos de
marketing puede ayudar a Wal-
Mart a conseguir más clientes,
pero para sus proveedores signi-
fica una pérdida de control sobre
cómo se exhiben o promueven sus
productos, y menos capacidad para
hacer quese destaquen enlatienda
contra marcas rivales, incluyendo
las de la propia cadena.

El énfasis en reducir los pre-
cios es parte de la estrategia del

nuevo presidente ejecutivo de la
compañía, Doug McMillon, y del
director de las operaciones en
EE.UU, Greg Foran. En el ejercicio
finalizado el 31 de enero, la divi-
sión estadounidense logró ventas
por US$288.000 millones, 60% del
total de la cadena. Aunque la fac-
turación en EE.UU. aumentó 3%
el año pasado, el crecimiento fue
un exiguo 0,5% si se excluyen las
tiendas inauguradas recientemen-
te. Además, la ganancia de la divi-
sión cayó.

Ante las fuertes inversiones
vinculadas a su promesa de aumen-
tar los salarios de sus empleados
en EE.UU. y un ambicioso plan de
comercio electrónico en marcha,
a Wal-Mart le quedan menos op-
ciones para recortar precios. Esto
puso a los proveedores en la mira.

Foran y McMillon expusieron
los fundamentos de esta nueva
política durante una reunión pri-
vada con proveedores en febrero.
Su intención es que éstos operen
con el mismo modelo diario de ba-
jos costos que Wal-Mart emplea en
todas sus operaciones.

“No dejaban de presionar”,
dijo un proveedor que asistió a la

reunión. “‘Volvamos a lo básico’,
nos decían, ‘la clave es la fijación
de precios bajos’”.

Wal-Mart dice que las conver-
saciones con sus proveedores son
muy específicas para el negocio de
EE.UU. y los proveedores estado-
unidenses. La compañía no hizo
referencia a otros mercados.

Foran, quien en agosto pasa-
do se convirtió en presidente y 
director general de Wal-Mart en 
EE.UU., viene de encabezar la di-
visión de Asia.  

Los acuerdos financieros entre
proveedores y grandes cadenas mi-
noristas no se reducen a una dis-
cusión sobre volúmenes y precios
al por mayor, sino que a menudo
incluyen puntos tales como tarifas
por asignación de espacio y fondos
para descuentos promocionales o
marketing compartido. Esto últi-
mo es particularmente importan-
te para los fabricantes de bienes de
consumo de marca.

“Queremos volver a jugar a la
ofensiva con los precios”, dijo Mc-
Millon, según una transcripción.
“Nuestra estrategia de precios está
dirigida a un objetivo: la construc-
ción de confianza”.

La campaña para que los pro-
veedores reasignen sus inversio-
nes de marketing refuerza la tra-
dicional estrategia de costos bajos
de Wal-Mart, dijo Deisha Barnett,
una portavoz de la cadena. “Está
probado que es un modelo de ne-
gocios que funciona”, dijo. “Cree-
mos que apostar al precio es una
inversión inteligente”.

Derek Ridenoure es un ex em-
pleado de Wal-Mart que ahora tra-
baja en C.F. Sauer Co., una empre-
sa que suministra condimentos y
alimentos empacados a la cadena.
Ridenoure dijo que un equipo de
Wal-Mart monitorea las variacio-
nes de los commodities y pide a los
proveedores que reduzcan los cos-
tos cuando observan una tenden-
cia a la baja en los precios de los
ingredientes.

Este año, por ejemplo, luego
de que el precio de la soya cayera
a niveles mínimos, la cadena le
pidió a Ridenoure que rebajara
sus precios. El aceite de soya es
un ingrediente clave en muchos
condimentos producidos por C.F.
Sauer.

“Al comienzo me resistí”, dijo
Ridenoure, argumentando que los

precios de la soya podían subir si
los agricultores decidían cambiar
de cultivos.

La respuesta de Wal-Mart fue 
que si los precios de la soya lle-
gaban a subir, los proveedores 
podrían volver a subir los suyos. 
C.F. Sauer finalmente acordó re-
cortar costos mediante descuen-
tos sobre pedidos grandes.

Hace poco, en lo que fue am-
pliamente considerado una pre-
sión para que Procter & Gamble
Co. rebajara el precio de su po-
pular marca de detergente Tide,
Wal-Mart llegó a un acuerdo con la
compañía de productos de consu-
mo Henkel AG para vender u marca
de detergente premium, Persil, ex-
clusivamente en sus tiendas. Wal-
Mart vende Persil al mismo precio
que Tide y exhibe los dos produc-
tos en la misma estantería.

Barnett dijo que Wal-Mart de-
cidió empezar a vender Persil en
EE.UU. para ampliar el surtido de
sus productos de lavandería. Un
portavoz de P&G no quiso hacer
comentarios sobre su relación
con Wal-Mart, pero señaló que
la compañía da la bienvenida a
la competencia en el negocio de
detergentes.

Después de un largo declive, la
división estadounidense de Wal-
Mart está dando los primeros pa-
sos de un cambio de tendencia, con
dos trimestres consecutivos de re-
sultados positivos en las ventas de
sus tiendas abiertas durante al me-
nos un año. Directivos de la firma
atribuyen parte de ese aumento
a la caída de los precios de la ga-
solina en EE.UU., que han llevado
a algunos compradores a gastar
más y manejar más seguido a los
locales.

De todas formas, las ganancias
son aún tenues. Foran se ha estado
reuniendo con ex ejecutivos para
entender qué fue lo que hizo gran-
de a Wal-Mart durante su apogeo.
Nativo de Nueva Zelanda, Foran
es un devoto de Jack Shewmaker,
directivo de la cadena que falleció
en 2010 y que desarrolló la estra-
tegia de precios bajos diarios de la
compañía.

Por Matina Stevis 
y Patrick McGroarty 

Shoprite Holdings Ltd. vendió
el año pasado más cerveza Guin-
ness en sus 11 supermercados en
Angola y Nigeria que en su propio
país, Sudáfrica, donde tiene 10 ve-
ces más locales.

No obstante, el principal mino-
rista de África también está com-
pitiendo con la insurgencia islámi-
ca en Nigeria, donde los militantes
de Boko Haram han realizado ata-
ques cerca de sus supermercados,
y los efectos de las depreciaciones
de las monedas tanto allí como en
Angola.

Los desafíos son cada vez más
comunes para las empresas más
grandes de África, que apuntan a
clientes asediados por la insegu-
ridad y la inestabilidad económi-
ca. “Estos son países con un creci-
miento relativamente alto y estas
experiencias pueden ser ganancias
a largo plazo”, dijo Corneleo Keevy
de la firma Ashburton Investments,
una filial de FirstRand, un grupo
bancario de Johannesburgo. “La
expansión en África no es una ju-
gada de la noche a la mañana”.

Un crecimiento anémico en la
economía más avanzada del conti-
nente, Sudáfrica, e inestabilidad en
la más grande, Nigeria, han golpea-
do a las mayores compañías africa-
nas, lo que complica sus esfuerzos
por afianzarse en la frontera más
nueva de la economía global antes
de los competidores extranjeros.

Su mercado natal, Sudáfrica,
sufre de desempleo y apagones.
La economía que dio paso al surgi-
miento de grandes bancos y firmas
de telecomunicaciones como Stan-
dard Bank Ltd. y MTN Group crece
ahora menos de 2% anualmente.

Estas empresas habían cifrado
sus esperanzas en el gigante en
ascenso de África, Nigeria. Pero
el país de más de 170 millones de
habitantes está lidiando con una
moneda que se desploma y Boko
Haram. Estos son obstáculos se-

rios a su crecimiento en el futuro
inmediato que el gobierno recién
elegido de Muhammadu Buhari
tendrá que abordar.

Los problemas en las dos prin-
cipales economías de África han
llevado a los ejecutivos a hacer
malabares entre recortes de cos-
tos y campañas de marketing osa-
das, mientras planean formas de
impulsar sus negocios en países
más pequeños pero prometedo-
res como Angola y Kenia. “Estos
son mercados arriesgados pero
sería más arriesgado no estar
allí”, dijo Konrad Reuss, director
gerente para África Subsahariana
de Standard & Poor’s Ratings Ser-
vices. Reuss reconoció que “podría
haber menos dinero circulando por
un tiempo”.

Los analistas dicen que las 
empresas que apuntan a las cla-
ses medias de África no pueden 
ignorar Nigeria. “Ha habido mu-
chas cosas negativas pero tene-
mos la esperanza de que sean de 
corto plazo”, señaló en marzo al 
diario sudafricano Sunday Times 
el presidente ejecutivo de Shopri-
te, Whitey Basson. “Realmente las
tratamos como algo que debemos
asumir y aprender la forma de 
abordarlas”.

Pasarán décadas antes deque la
mayoría de los africanos acumule
el poder adquisitivo de los sudafri-
canos, así que los dos países siguen
siendo claves en la estrategia em-
presarial para el continente.

Sin embargo, las actuales debi-
lidades de estos dos gigantes afri-
canos muestran que abrir opera-
ciones en el resto del continente
es crucial para proteger las apues-
tas. África, como un todo, crece a
un ritmo de 5%, no muy lejos de
otras economías emergentes con
1.000 millones de habitantes: Chi-
na e India.

Nigeria superó a Sudáfrica el
año pasado para convertirse en la
mayor economía del continente,
pero su dependencia del petróleo
ha deprimido su divisa en momen-

tos en que los precios globales del
crudo caen. Los ataques de Boko
Haram dejan a regiones del país
en calidad de zonas prohibidas.

La experiencia en Nigeria de la
empresa sudafricana MTN Group
ilustra tanto los riesgos como las
recompensas de estas incursiones
continentales. Los ingresos de la
compañía de telecomunicaciones
se contrajeron 3,9% el año pasado.
En Nigeria, su principal mercado y
donde espera impulsar activamen-
te su facturación, los ingresos ape-
nas crecieron 3,4%, muy por debajo
de las expectativas. Durante años
previos, Nigeria ha sido una fuente
clave de ganancias para la empresa,
con un desempeño tan bueno que la
autoridad de la competencia local
tuvo que imponer restricciones de-
bido a que fue considerada un “ju-
gador dominante”, con el control
de 50% del mercado en 2013.

Por ahora, los analistas dicen
que MTN y otras compañías suda-
fricanas podrían tener problemas
para extraer ganancias de Nigeria
mientras el naira siga en mínimos
históricos y el banco central res-
tringa el acceso a los dólares esta-
dounidenses.

Para MTN, capear la tormen-
ta significa expandirse en África y
Medio Oriente, incluyendo algunos

países sancionados por EE.UU.,
como Siria, Irán y Sudán.

Sim Tshabalala, copresidente
ejecutivo de Standard Bank Group,
el mayor prestamista del continen-
te por activos, ve oportunidades en
el resto de la región. El banco re-
portó hace poco que alrededor de
30% de sus ingresos en 2014 vinie-
ron de África Subsahariana exclu-
yendo Sudáfrica, un alza de 41%
frente al año previo.

“A medida de que el continente
se vuelve más acaudalado e ingre-
sa a la clase media, necesita servi-
cios bancarios”, dijo Tshabalala en
una entrevista, señalando a África
Oriental y especialmente Kenia
como grandes fuentes de futuros
ingresos. En 2014, la región fue la
de crecimiento más rápido para
Standard Bank, agregó.

De todos modos, como una 
muestra de los desafíos del ban-

co, Sudáfrica sigue siendo crucial 
a corto plazo: “La penetración 
bancaria y la profundización fi-
nanciera en esos mercados es su-
perficial comparadas con Sudáfri-
ca”, apuntó.

Empresas sudafricanas de me-
nor envergadura también se están
embarcando en proyectos panafri-
canos para proteger sus finanzas.
La empacadora Nampak Ltd. com-
pró recientemente una planta de
enlatados de US$300 millones en
Nigeria y está finalizando la cons-
trucción de una segunda planta de
US$180 millones en Angola.

“Algún impacto en el bolsillo del
consumidor es probablemente in-
evitable” ante las caídas del crudo
y las divisas, dijo André de Ruyter,
presidente ejecutivo de Nampak.
Pero a largo plazo, añadió, el futu-
ro de la empresa depende del cre-
cimiento fuera de Sudáfrica.
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Petrobras firmó un
acuerdo de financiación

por US$3.500 millones con
el Banco de Desarrollo de
China, aunque no divulgó
detalles. Con US$135.000
millones en préstamos, la
estatal brasileña es la más
endeudada entre las grandes
petroleras del mundo y
prácticamente ha perdido
acceso a los mercados de
capitales globales debido a
un escándalo de corrupción.
Desde 2005, China ha otor-
gado más de US$100.000
millones en créditos a
América Latina, incluyen-
do a Argentina, Ecuador y
Venezuela, según datos de
la Universidad de Boston.

n América Móvil presen-
tará a sus accionistas, el
17 de abril, un plan para
escindir algunos activos
de infraestructura móvil,
incluidas torres celulares,
en una empresa separada.
La iniciativa del gigante
mexicano de las telecomu-
nicaciones forma parte de la
reestructuración concebida
el año pasado en respuesta
a nuevas regulaciones de
competencia de México. La
empresa controlada por el
magnate Carlos Slim, que
posee alrededor de 70% del
mercado de telefonía fija y
móvil del país, se propone
reducir su participación por
debajo de 50%.

n Grecia presentó a la zona
euro y el FMI un plan detalla-
do para modificar su progra-
ma de rescate en su intento
por destrabar los préstamos
internacionales y a la vez
relajar las medidas de aus-
teridad. Las propuestas in-
cluyen medidas para elevar
los ingresos fiscales, como
impuestos al valor agrega-
do y controles a la evasión
tributaria, pero también
nuevos gastos en programas
sociales que contradicen las
exigencias de austeridad de
los acreedores.

n Macerich, tercer mayor 
operador de centros comer-
ciales de EE.UU., rechazó la 
propuesta de compra “final” 
de US$16.800 millones 
realizada por el líder del 
sector, Simon Property, 
al aducir que subvalora la 
empresa y sus perspectivas 
de crecimiento. Por consi-
guiente, Simon, que posee 
190 propiedades y busca-
ba una mayor tajada del 
mercado de bienes raíces 
comerciales de alta gama, 
retiró su oferta. 

n McDonald’s aumentará a
partir del 1 de julio el sueldo
de sus empleados en EE.UU.
en más de 10% y brindará
prestaciones como vaca-
ciones pagas, en respuesta
a las crecientes críticas de
grupos laborales. La mayor
cadena de comida rápida
del mundo pagará al menos
US$1 por hora más que el
salario mínimo legal en los
cerca de 1.500 restaurantes
que posee en ese país. Las
medidas no incluyen a las
franquicias, que operan casi
90% de los 14.350 locales de
McDonald’s en EE.UU.

Envíe sus comentarios a: 
americas@wsj.com
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Las bajas tasas de interés de muchos
bancos centrales y la caída en los precios
del crudo están volcando a los inversio-
nistas hacia las acciones, impulsando los
índices bursátiles de varios países.

La fiesta de las bolsas 
se vuelve global 

Su mejor cámara, pantalla más nítida
y carga más rápida ponen a los nuevos
teléfonos insignia de Samsung por de-
lante en la carrera de los smartphones, 
dice nuestra columnista Joanna Stern.

El Galaxy S6, un rival
de lujo para el iPhone 6
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Visión continental
Los problemas de divisas de Nigeria y el lento crecimiento de Sudáfrica
obligan a las grandes empresas africanas a explorar el resto del continente.
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*Sobre 189 países, donde el 1 es considerado el más fácil
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Los desafíos de hacer negocios en África

La cadena de supermercados ha adoptado la política de precios bajos con ímpetu renovado en sus tiendas en EE.UU.
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Wal-Mart aprieta más a sus proveedores
La política de la cadenaminorista es parte de sus esfuerzos para reanimar sus ventas en EE.UU. con precios bajos


