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Wal-Marta, H. Lee Scott, optimisticno je

gledao ne samo na izglede rasta Wal-Marta,
veC i na njegovu sposobnost odnoSenja s kriti-
carima koji su dovodili u pitanje naoko izvanre-
dan kompanijin model poslovanja koji se sastojao
od nemilosrdnog izvlacenja efikasnosti troskova
iz svoga dobavljackog lanca te od pruzanja sva-
kodnevnih najniZih cijena. Scott i ostali ¢lanovi
Wal-Martova vrlo cijenjenoga menadimentskog
tima, kao i clanovi osniva¢a kompanije Sama Wal-
tona, mogli su s opravdanim ponosom gledati na
izvanredan put kompanije od skromnih pocetaka
1960-ih godina, tj. od narodskoga maloprodajnog
diskonta u zabacenom kraju Arkansasa do malo-
prodajne velesile od 260 milijardi dolara u ranim
fazama globalizacije svojih operacija iz svoga sje-

Poéetkom 2004. godine predsjednik i CEO

- diSta u Bentonvilleu u Arkansasu 2004. (koje je

dva puta dnevno bilo opskrbljivano putem nepre-
kidnih letova u njujorsku zra¢nu luku LaGuardia).
Rast Wal-Marta tijekom posljednja Cetiri dese-
tljeca bio je rekordan: .

1962. 1970. 1980.
Prodaja  $14milijuna  $31 milijun $1,2 milijarde
Profit $112,000  $1,2milijuna  $41 milijun
Trgovina 9 32 276
1990.-  2000. ©2004.

Prodaja $26 milijardi $191 milijarda  $256 milijardi
Profit  $1milijarda $6,3 milijarde ~ $9,0 milijardi
Trgovine 1528 4188 4906

Copyright © Arthur A. Thompson

Wal-Mart Stores, Inc.:

Jednako rekordni bili su utjecaj Wal-Marta na
opée trgovanje na malo te privlacnost njegovih
trgovina kupcima. Tijekom 2003., oko 140 mili-
juna ljudi u 11 zemalja kupovalo je u Wal-Mar-
tovih, gotovo 4 700, trgovina svaki tjedan. Vide
od polovice americkih potroaca posjecivalo je
Wal-Mart barem jednom na tjedan, a jedna tre-
¢ina jednom na tjedan —procijenjeno je da je 82%
americkih kucanstava barem jednom u 2002. ku-
povalo u Wal-Martu.! Od ranih 1990-ih, kompa-
nija je krenula od povrsnoga bavljenja prodajom
u supermarketima do vodecega maloprodajnog
lanca mjesovite robe u svijetu. U SAD-u je Wal-
Mart bio najveci poslodavac u 21 saveznoj drzavi
te je zaposljavao 1,4 milijuna ljudi diljem svijeta,
daleko vise od bilo koje druge kompanije.? Bio je
najve¢i maloprodajni lanac u Kanadi i Meksiku,
kao i u SAD-u te svijetu kao cjelini. 28. studenoga
2003. Wal-Mart je postavio rekord jednog dana
prodaje od 1,52 milijarde dolara u SAD-u te preko
1,6 milijardi dolara diljem svijeta - iznos veci od
bruto domacega proizvoda u 36 zemalja.

Uspjesnost i istaknutost Wal-Marta u malo-
prodajnoj industriji donijeli su mu mnoge na-
grade. Do prijelaza stoljeca, Discount Store News ga
je nazvao «Maloprodajnim lancem stoljeca», Caso-
pis Fortune uvrstio ga je na popise «Najcjenjenijih
kompanija u Americi» i «100 najboljih kompanija u
Americi za koje se isplati raditi» te se takoder nala-
zio na popisu Financial Timesa «Najpostovanijih u

! Anthony Bianco i Wendy Zellner, “Is Wal-Mart Too Powerful?’,
Business Week, 6. listopada 2003., str. 102.

? Jerry Useem. “One Nation Under Wal-Mart’, Fortune, 3. ozujka
2003, str. 66.
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svijetu». Wal-Mart se 2000. nalazio na petome mje-
stu popisa «Najcjenjenijih globalnih kompanija» ¢a-
sopisa Fortune. Takoder se 2002. nalazio na prvome
mjestu popisa 500 najvec¢ih kompanija u Americi te
na popisu 500 globalnih kompanija ¢asopisa For-
fune. Isti ga je Casopis 2003. stavio na vodece mje-
sto popisa «Najcjenjenijih kompanija u Americi» te
imenovao «Najvecim korporacijskim davateljem
nov¢anih priloga» na temelju istraZivanja o prodaji
i donacijama gotovine za 2002. godinu koje su pro-
vele novine Chronicle of Philantropy. Novéani pri-
lozi Wal-Marta nekih 80 000 organizacija dosegnuli
su 136 milijuna dolara, 17% vise negoli 2001. Uz to
su potrosaci i clanovi sakupili dodatnih 70 milijuna
dolara u Wal-Martovim trgovinama i klubovima.
Wal-Mart je 2002. primio nagradu Ron Brown, naj-
viSu predsjednicku nagradu za izvanredna posti-
gnuca na podrucju odnosa prema zaposlenicima
1 inicijativa u zajednici. American Veterans Awards
dodijelio je Wal-Martu svoju «Corporate Patrio-
tism Award» (nagradu koja se korporacijama do-
djeljuje za njegovanje rodoljublja).

Uspjeh Wal-Marta ucinio je obitelj Walton (na-
sljednike i Zivuce rodake Sama Waltona) najbogati-
jima u svijetu - pet je clanova obitelji Walton 2003.
kontroliralo 1,75 miljjardi dionica Wal-Martova
kapitala vrijednog oko 93 milijarde dolara. Porasti
vrijednosti Wal-Martova kapitala tijekom godina
ucinili su stotine Wal-Martovih zaposlenika, umi-
rovljenika i dionicara milijunadima i multimilijuna-
sima. Od 1970. godine, kada su dionice Wal-Marta
prvi put pustene u javnost, kapital kompanije bio je
dijeljen 11 puta. Ulaganje u kapital Wal-Marta od 1
650 dolara 1970. godine (100 dionica kupljeno po
pocetnoj ponudenoj cijeni od 16,50 dolara) u pro-
sincu 2003. naraslo je na 204 800 dionica vrijednih
10,8 milijuna dolara.

POVIJEST KOMPANIJE

Sam Walton diplomirao je ekonomiju na Univer-
sity of Missouri 1940. godine, a potom radio za .
C. Company kao menadzerski pripravnik. Njegova
je karijera u Penney’s zavrsila zbog vojne obveze u
Drugome svjetskom ratu. Kada je rat zavrsio, umje-
sto da se vrati u Penney’s, Walton je odlucio kupiti
fransizu te je otvorio maloprodajnu trgovinu mje-
Sovitom robom Ben Franklin u Newportu u Ar-
kansasu. Pet godina kasnije, kada je istekao zakup

zgrade u Newportu, Walton je odlucio premjestiti
svoj posao u Bentonville u Arkansasu, gdje je kupio
zgradu i otvorio Walton's 5 & 10 - podruznicu Ben
Franklin trgovine. Do 1960. Walton je bio najveca
fransiza Ben Franklina, s 9 trgovina.

Godine 1961. Walton se poceo zabrinjavati
zbog  dugorocne konkurentne prijetnje koju je
za trgovine mjesovitom robom predstavljala sve
veca popularnost velikih supermarketa i diskon-
tnih trgovina. Kao revan pilot, sjeo je u svoj avion
i presao cijelu zemlju kako bi proucio promjene u
trgovinama i maloprodajnim trendovima te je po-
tom sastavio plan za svoju vlastitu diskontnu trgo-
vinu. Walton je otiSao u Chicago kako bi pokusao
zainteresirati izvrSne menadzere u Ben Franklinu
za prosirenje poslovanja u diskontnu malopro-
daju. Nakon $to su ga odbili, odlucio je dalje na-
staviti sam jer je duboko vjerovao u maloprodajni
koncept ponude znatnih diskontnih cijena u ci-
lju povecanja obujma prodaje i sveukupnog pro-
fita. Prvi Wal-Mart Discount City bio je otvoren 2.
srpnja 1962. u Rogersu u Arkansasu. Trgovina je
pokazala uspjeh te je Walton ubrzo poéeo traziti
prilike za otvaranje trgovina u drugim gradi¢ima
i privlacenja nadarenih ljudi s iskustvom u malo-
prodaji da mu pomognu u razvijanju posla. Iako
je poceo kao trgovac koji se vodi instinktima, brzo
je ucio od uspona i padova drugih maloprodajnih
trgovaca te je bio vjest u prikupljanju ideja od za-
poslenika kako napredovati te je brzo ih iskusavao
te ideje. Sam Walton je 1969. osnovao svoju dje-
latnost kao tvrtku Wal-Mart Stores. Kada je 1970.
kompanija postala dioni¢arsko drudtvo i prodala
300 000 dionica po cijeni od 16,50 dolara po dio-
nici kako bi financirala svoj brzi rast, imala je 38
trgovina i prodaju od 44,2 milijuna dolara. S 276
trgovina, 21 000 zaposlenika i operacijama u 11
saveznih drzava 1979. godine, Wal-Mart je postao
prvom kompanijom koja je dosegla prodaju od 1
milijarde dolara u tako kratkome razdoblju.

Kako je kompanija rasla, Sam Walton se poka-
zao sposobnim i vizionarskim vodom. Njegovo na-
rodsko drzanje i nadarenost za motiviranje ljudi uz
praktian menadzZerski stil i oiti talent za diskon-
tnu maloprodaju stvorili su kulturu te niz vrijedno-
sti i vjerovanja koja su Wal-Mart drzala na putu
neprestanog inoviranja i brzog $irenja. Stovise,
uspjeh Wal-Marta i Waltonov privladan stil vode-
nja imali su za posljedicu brojne price u medijima
koje su na kompaniju i njezinog osnivaca bacale
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pozitivno svjetlo. Kada je Wal-Mart postao gla-
vni diskontni maloprodajni lanac u SAD-u 1980-
ih godina, neobicno velik presjek americke javnosti
znao je tko je Sam Walton te je povezivao njegovo
ime s Wal-Martom. Zbog narodske osobnosti Sama
Waltona, njegova skromnog ponaganja i interesa za
ljude i njihove osjecaje, ljudi izvan i unutar kompa-
nije veoma su ga cijenili. Smatran od mnogih «po-
duzetnikom stolje¢a» i «autentiénim americkim
puckim junakomy, uZivao je reputaciju ne samo
covjeka koji se brine o zajednici i 0 svojim zaposle-
nicima, vec i Covjeka privrzenog obitelji koji utjelo-
vljuje americki san te posjeduje vrline marljivoga i
predanog radnika.

Netom prije smrti 1992, Sam Walton imao je
viziju da ce Wal-Mart postati kompanija vrijedna
125 miljjardi dolara do 2000. Medutim, nasljednik
kojeg je osobno izabrao, David D. Glass, nadmasio
je taj cilj za gotovo 2 godine. Pod Glassovim je vod-
stvom (1988. - 2000.) prodaja Wal-Marta rasla po
prosjecnoj godisnjoj skupnoj stopi od 19 %, po-
vecavsi prihode s 20,6 milijardi na 165 milijardi
dolara. Nakon $to je David Glass 2000. oti$ao u mi-
rovinu, H. Lee Scott bio je izabran za treteg pred-
sjednika i CEO-a Wal-Marta. Tijekom ¢etiri godine
Sto je Scott bio CEO, Wal-Martova je prodaja pora-
sla na viSe od 100 milijardi dolara $to je odgovaralo
porastu kompanije u prvih 35 godina. lako su se
2004. Wal-Martove trgovine nalazile u svih 50 save-
znih drzava i 10 zemalja u inozemstvu, Scott i ostali
visi menadzeri vjerovali su da postoji dovoljno pri-
lika za domadi i inozemni rast koje ¢e kompaniji
omoguciti rast po dvoznamenkastoj stopi u dogle-
dnoj buducnosti te povecati prihode Wal-Marta na
vise od 500 milijardi dolara do 2010. godine.

Prikaz 1 pruza uvid u sazetak Wal-Martovih
financijskih i operativnih rezultata za fiskalne go-
dine 1993. - 2004.

Medutim, dok je izvjeS¢e istaknute Boston
Consulting Group glasilo: Svijet dosad nije pozna-
vao kompaniju s takvom ambicijom, sposobnoscu
i ubrzanjem, 2003. godine sve je vise bilo zna-
kova da trajni rast i utjecaj «Zvijeri iz Bentonvil-
lea» izazivaju protureakciju medu konkurentnim
prodavaCima na malo, sindikatima, drustvenim
aktivistima i takozvanim kulturnim progresiv-
cima. Sindikat je kritizirao Wal-Mart zbog malih
placa i antisindikalnoga stava. Suo&io se s nekih 6
000 parnica zbog raznih problema od kojih se je-
dan ticao diskriminacije zaposlenica.

STRATEGIJA WAL-MARTA

Znacajke Wal-Martove strategije bili su razni for-
mati prodavaonica, svakodnevno najnize cijene,
sirok izbor, veliki postotak robe poznatih robnih
marki, ambijent trgovina usmjeren na potrosace,
niski operativni troskovi, inovativno trgovanje,
snazan naglasak na zadovoljstvo potrosaca, disci-
plinirano Sirenje na nova geografska trzita te Cesta -
primjena preuzimanja za ulazak na inozemna trzi-
Sta. Na svakoj Wal-Mart trgovini s vanjske bi strane
stajala poruka «Prodajemo zd manje» Reklamna
poruka kompanije potkrepljivala je temu niskih ci-
jena: «Uvijek niske cijene. Uvijek.» glavne trgova-
cke linije ukljucivale su proizvode za kuéanstvo,
elektriku, sportsku opremu, proizvode za odrZava-
nje vrta, proizvode za zdravlje i kozmetiku, odjeéu,
posteljinu i zavjese, boje, proizvode za kupanje, te-
hnicku opremu, nakit, servis i odrzavanje motornih
vozila, igracke 1 igre te mjesovitu robu.

Razni formati trgovina

Wal-Mart je 2004. nastojao zadovoljiti potrebe po-
trofaca putem Cetiri razli¢ita maloprodajna kon-
cepta: Wal-Mart diskontne trgovine, supercentri,
trgovine «u susjedstvu» te Sam’s Clubs.

*  Diskontne trgovine - Ove su trgovine bile ra-
spona velicine od 40 000 do 125 000 kvadratnih
stopa, koje su prosjeku zaposljavale 150 ljudi te
su nudile 80 000 razlicitih artikala, ukljucujudi
odjecu, proizvode za automobile, proizvode za
zdravlje i kozmetiku, kucne potrepstine, igra-
¢ke, sportsku opremu, proizvode za odrzavanje
vrta, proizvode za kucne ljubimce, nakit, proi-
zvode za kucanstvo, lijekove na recept te paki-
ranu mjesovitu robu. Diskontne trgovine imale
su prodaju u rasponu 30 - 50 milijuna dolara,
ovisno o veli¢ini trgovine i lokaciji.

Supercentri - Supercentri, koje je Wal-Mart
poceo otvarati jo$ od 1988. kako bi zadovo-
ljio potraznju za obiteljskom kupovinom «sve
na jednome mjestu», spojili su koncept opce
diskontne trgovine s onim supermarketa koji
nudi cijelu liniju proizvoda. Veli¢ina im se kre-
tala os 109 000 do 220 000 kvadratnih stopa,
zaposljavali su izmedu 200 do 550 ljudi, imali
oko 36 op¢ih trgovackih odjela te su nudili do
150 000 razlicitih artikala, od kojih je najma-
nje 30 000 pripadalo kategoriji mjesovite robe.
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Yz 1 Financijski i operativni sazetak Wal-Mart trgovine fiskalne godine 1993. - 2004.
(u milijardama, osim podataka zarade po dionici)

Fiskalna godina zavrino s 31. sijecnjem '

2003. 2002. 2001. 2000.

Financijski i operativni podaci

Neto prodaja $2563  $244,5 $217,8 $191,3 $165,0 §55,5
Povecanje neto prodaje 12% 12% 14% -16% 20% 26%
Usporedivo povecanje prodaje u
domacim trgovinama* 5% 5% 6% 5% 8% - 1%

Troskovi prodaje 198,7 191,8 171,6 150,3 129,7 442

Operativni, prodajni, opéi i

administrativni troskovi 449 41,0 36,2 31,6 27,0 8,3

Troskovi interesa, neto 0,8 09 1,2 1,2 0,8 0,3

Neto dohodak $ 90 $ 80 $ 67 $ 63 $ 54 $20

Zarada po dionici za redovite

dionice (razvodnjene) $2,07 $1,81 $1,49 $1,40 $1,20 $0,44

Podaci bilance stanja

Tekuca aktiva $ 342 $30,5 $27,9 $26,6 $24,4 $10,2

Neto imovina, pogoni, oprema

i kapitalni najam 55,2 519 45,8 40,9 36,0 9,8

Ukupna aktiva 104,9 94,7 83,5 781 70,3 20,6

Tekuca pasiva 374 32,6 273 28,9 25,8 6,8

Dugorocni dug 17,5 16,6 15,7, 12,5 13,7 31

Dugoroéne obveze pod

kapitalnim najmom 3,0 30 3,0 3.2 3,0 1,8

Dionicarski kapital 43,6 393 35,1 31,3 258 8,6

Financijski omjeri : ,

Tekuci omjer 09 09 1,0 0,9 09 1,5

~ Stopa prinosa od aktive 8,6% 9,2% 8,5% 8,7% - 9,5% 11,1%
Stopa prinosa od dionicarskoga kapitala 20,6% 21,6% 20,1% 22,0% 22,9% 25,3%

Ostali podaci za kraj godine '

Broj domacih Wal-Martovih

diskontnih trgovina 1,478 1,568 1,647 1,736 1,801 1,848

Broj domacih Wal-Martovih

supercentara 1471 1,258 1,066 ‘888 721 34

Broj domacih Sam’s klubova 538 525 500 475 . 463 256

Broj domacih trgovina «u susjedstvu» 64 49 31 19 7 —

Broj inozemnih trgovina ' 1,355 1,288 1,170 1,070 1,004 10

* Definirano kao prodaja u trgovinama koje su otvorene tijekom cijele godine te koje nisu prosirivane niti premjestane u posljednjih 12
mjeseci.
lzvor: Godisnja izvje$ca Wal-Marta za 2003. i 2004.

Osim cjenovno povoljne robe koja se nudila u
diskontnim trgovinama i velikoj supermarket-
skoj jedinici s 30 000 artikala i vise, supercentri
su sadrzavali i takve specijalizirane prodava-
onice kao $to su optika, auto-servis, restoran
brze hrane, foto studiji za izradu portreta, foto

studiji za izradu slika u roku jednoga sata, fri-
zerski saloni, banka i agencije za zaposljavanje.
Tipi¢ni supercentri imali su godi$nju prodaju u
rasponu od 80 - 100 milijuna dolara.

Sam’s Clubs - Format trgovine koji je Wal-Mart
prvi put pokrenuo 1983. Sam’s je bio cash-and-
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carry robna kuca, samo za clanove, koja je pro-
davala oko 4 000 najcesce koristenih artikala,
uglavnom poznatih robnih marki u velikim
koli¢inama te vrlo skupu robu. Kolekcija pro-
izvoda ukljucivala je svjeze, smrznute i kon-
zervirane prehrambene proizvode, slatkise i
grickalice, uredske potrepstine, proizvode za
Ciscenje kucanstava i ureda te papirnu kon-
fekciju, odjecu, CD-é i DVD-é te asortiman
skupih proizvoda (televizori, automobilske
gume, veliki i mali elektri¢ni uredaji, satovi, na-
kit, racunala, videokamere i ostala elektriéna
oprema). Povrsina trgovina bila je u rasponu
od 110 000 do 130 000 kvadratnih metara, a
vecina robe bila je izlozena u originalnom pa-
kovanju naslagana na drvenim policama ili dr-
venim platformama. Mnogo je artikala bilo
prodavano u velikim pakiranjima (ambala-
zama od pet galona, kutijama s deset i vise pa-
kovanja). Cijene su obicno bile 10 - 15 % nize
od cijena u diskontnim trgovinama i supercen-
trima buduci da su troskovi trgovanja i tro-
skovi vodenja trgovine bili nizi . Ti su klubovi
trebali opsluZivati manje tvrtke, crkve i druge
vjerske organizacije, salone ljepote i brijacnice,
motele, restorane, urede, lokalne $kole, obitelji
te pojedince koji traze povoljne cijene za ko-
licine velikog obujma ili skupe artikle. Godi-
$nja clanarina iznosila je 30 dolara za tvrtke i 35
za pojedince - 2003. godine bilo je 46 milijuna
clanova. Svaka od Sam’s trgovina zapogljavala
je 125 ljudi te su imale godisnju prodaju od 63
milijuna dolara. Veliki broj tih trgovina nalazio
se uz same supercentre i diskontne trgovine.
Trgovine «u susjedstvu» - Kompanijin najnoviji
format trgovine pokrenut je 1998. kako bi pri-
vukao potrosace koji Zele kupiti samo namir-
nice, lijekove ili opcu robu. Uvijek su se nalazile
zajedno s Wal-Mart supercentrima kako bi bile
dostupne Wal-Martovoj mreZi distribucije pre-
hrambenih proizvoda. Povrina im je bila u ra-
sponu od 42 000 do 55 000 kvadratnih stopa,
svaka je zaposljavala 80 - 100 ljudi te su nu-
dile svjeze proizvode, delikatesnu hranu, svjeze
meso i mlijecne proizvode, proizvode za zdra-
vlje i kozmeticke proizvode, brze foto usluge i
standardne usluge razvijanja fotografija, drive-
through liekarne, potrepstine za pisanje i pa-
pirnu konfekciju, proizvode za kucne ljubimce i
kucanstvo - sveukupno 28 000 artikala.

Na domacemu terenu, tijekom 2004. godine, Wal-
Mart je imao u planu otvoriti oko 50 do 55 novih
diskontnih trgovina, 220 do 230 novih supercentara,
25 do 30 novih trgovina «u susjedstvu» i 35 do 40
novih Sam’s klubova. Premjestanjem i prosirenjima
postojecih diskontnih trgovina nastalo je otprilike
140 novih supercentara te oko 20 Sam’s klubova.

Na medunarodnoj je razini Wal-Mart planirao
otvoriti 130 do 140 jedinica u 10 zemalja gdje se vel
nalaze njegove trgovine, od kojih ¢e 30 nastati pre-
mjeStanjem ili prosirenjem postojecih. Wal-Mart
je oCekivao da ce u 2004. potrositi 18 milijuna do-
lara za otvaranje tri nove trgovine isto¢noj Kini, na
podruju na kojem trgovine imaju i francuski ma-
loprodajni lanac Carrefour (drugi svjetski malopro-
dajni lanac iza Wal-Marta) te njemacki Metro AG.
Wal-Mart je od 1996. otvorio 31 trgovinu u 15 gra-
dova u cijeloj zemlji.

Prikaz 2 prikazuje broj Wal-Martovih trgo-
vina u svakoj saveznoj drzavi te zemlji. U SAD-u je
bilo jos mnogo lokacija koje Wal-Mart nije zauzeo.
U starijim, pretezno siromadnijim Cetvrtima New
Yorka, nije bilo Wal-Martovih trgovina nijedne vrste
jer velik prostor s mnogo parkirnih mjesta nije bio
dostupan po prihvatljivoj cijeni. Wal-Martov prvi
supercentar u cijeloj Kaliforniji otvoren je 2003. u
trokatnici u sredistu Los Angelesa koja je imala po-
kretne stepenice Sirine pogodne za kolica za kupo-
vinu. Supercentara nije bilo u New Jerseyu, Rhode
Islandu, Vermontu ili Havajima, a u Massachusettsu
je bio samo jedan te dva u Connecticutu (naspram
155 u Teksasu, 87 na Floridi, 58 u Missouriju, 52 u
Sjevernoj Karolini, 49 u Alabami i 47 u Lousiani).

Wal-Martove razne domace i inozemne trgo-
vine usluZivalo je 108 regionalnih opcih robnih i
prehrambenih distribucijskih centara. Pet dodatnih
distribucijskih centara, u prosjeku od 1 milijun kva-
dratnih stopa prostora, bilo je planirano za 2004.

Wal-Martova strategija
geografske ekspanzije

Jedna od najosebujnijih znacajki Wal-Martove do-
mace strategije bio je nacin na koji se on $irio na
nova geografska podrucja. Dok su mnogi ma-
loprodajni lanci brzo postizali regionalnu i na-
cionalnu pokrivenost putem ulaska u najveca
metropolitanska sredista prije no $to bi pokusali
u¢i na manje napucena trzista, Wal-Mart se uvijek
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Prikaz2  Broj Wal-Martovih trgovina, sijecanj 2003.

Diskontne ] Trgovine
Savezna drzava traovine Supercentri u susjedstvu
Alabama 34 49 9 2
Aljaska 6 - 0 ; 3 0
Arizona ' 24 17 10 0
Arkansas 35 ' 43 4 6
Kalifornijja 133 0 30 0
Kolorado 7 29 14 0
Connecticut _ 27 2 3 0
Delaware oy 3 3 1 0 .
Florida 66 87 37 1
Georgia - _ 42 61 20 0
Havaji 6 -0 1 0
Idaho 5 1 1 0
lllinois 81 33 _ 27 0
Indiana 42 42 14 0
lowa 27 24 o 7 )
Kanzas \ 29 23 ' 0
Kentucky ' 34 41 5 0
Louisiana ; - 35 h 47 12 0
Maine 12 : 9 3 0
: Maryland 32 5 13 0
Massachusetts 41 1 3 0
Michigan 48 14 22 0
Minnesota .34 9 12 0
Mississippi - - % - oM 5 T
Missouri 56 : 58 14 0
Montana 5 6 1 0
Nebraska 10 B ¥ 3 0
Nevada iz 11 _ 7 5 0
- New Hampshire - : 19 : 6 4 0
New Jersey ' 30 _ 0 8 0
- New Mexico 6 18 5 0
New York ' © 52 22 ' 18 0
Sjeverna Karolina ' 47 _ 52 17 0
Sjeverna Dakota ik B 0 ' 2 0
Ohio ' 70 28 26 0
Oklahoma - _ 41 _ 40 7 12
Oregon' ' 24 3 0 0
Pennsylvania 50 43 20 0
Rhode Island 8 0 0
Sjeverna Karolina ) 37 9 0
Sjeverna Dakota 6 . 4 2 0
Tennessee 33 57 15 2

Texas : 117 155 68 24
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Prilaz2  (zakljucno)

. _ Diskontne o Sam's Trgovine
Savezna drzava - trgovine : Supercentri : klubovi u susjedstvu
Utah 6 15 7 1
Vermont ' 4 0 0 0 .
Virginia 21 52 13 0
Washington 29 6 2 0
Zapadna Virginia 8 20 ' 3 0
Wisconsin 49 20 11 0
Wyoming 2 ' 7 2 0

SAD ukupno 1568 1258 525 " 49
Inozemstvo/svijet

Argentina 0 1 0 0

Brazil 0 ' 12 8 2

Kanada 213 0 0 0

Kina . 0 20 4 2

Njemacka 0 : 94 0 0

~ Juzna Koreja 0 15 0 0
Meksiko 472° 75 50 0
Portoriko 9 . 1 9 33¢
Ujedinjeno Kraljevstvo 2484 10 0 0
Inozemstvo ukupno 942 238 71 ' 37
Kona¢nizbroj 2510 1496 596 86

F o R ]

2 Brazil uklju¢uje i Todo Dias.

b Meksiko uklju¢uje 118 Bodega, 50 Suburbija, 44 Superrama, 260 Vip trgovina.

¢ Puerto Rico ukljucuje i 33 Amigo trgovina.
9 Ujedinjeno Kraljevstvo ukljucuje 248 ASDA trgovina.

$irio u susjedna geografska podrucja, opteretivsi
svako podrudje prije prelaska na novi teritorij.
Nove su trgovine bile grupirane unutar 200 mi-
lja od postojecega distribucijskog centra tako da
su dnevne dostave mogle biti obavljane ekono-
micno. Novi distribucijski centri bili su dodavani
zbog potrebe za podrzavanjem $irenja trgovina
na dodatna podruéja. U SAD-u je uistinu jedin-
stvena znacajka Wal-Martove geografske strategije
bila otvaranje trgovina u gradi¢ima koji okruzuju
ciljano metropolitansko podrucje prije no §to pri-
jede u samo metropolitansko podrucje - pristup
koji je Sam Walton nazvao « regresivna ekspan-
zija.» MenadZment Wal-Marta vjerovao je da je
svaki grad s populacijom potrosaca od 15 000 i
vie dovoljno velik da bi podrzavao Wal-Martovu
diskontnu trgovinu te da gradovi od 25 000 mogu
podrzati supercentar. Nakon $to bi trgovine bile
otvorene u gradi¢ima oko najnapucenijega grada,
Wal-Mart bi otvorio jednu ili viSe trgovina na me-

tropolitanskome podrucju te bi zapoceo znatno
marketinsko oglasavanje.

Grupirajudi nove trgovine na relativno malom
geografskom podrucju, Wal-Mart je mogao na sve
trgovine na tom podrudju rasporediti troSkove
oglasavanja ulaska na novo trziste. Tom je takti-
kom kompanija drZala svoje troskove oglaSavanja
unutar 1 % prodaje (u usporedbi s 2 do 3 % kod
drugih diskontnih lanaca). Don Soderquist, Wal-
Martov umirovljeni stariji potpredsjednik, obja-
snio je zasto se kompanija radije odlucuje za svoju
regresivnu strategiju:

»Nasa strategija obuhvaca ulazak prvo na manja

trzista, a potom na velika metropolitanska podru-

&ja jer onda imate bazu manje populacije koju mo-

rate pridobiti. Po¢inju vas prihvacati na manjim

trzistima i glas se pocinje Siriti, a [judi putovati sve
dalje i dalje da dodu do vasih trgovina.”

? Discount Store News, 18. prosinca 1989., str. 162.
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U gradicima u koje je Wal-Mart uao, nije bilo
neobicno da odredeni broj lokalnih tvrtki koje su
se bavile robom, sli¢cnom onoj Wal-Martove linije,
propadne unutar godinu dvije od Wal-Martova do-
laska. Wal-Martove niske cijene odvlacile su po-
troSace od butika odje¢om, trgovina mjesovitom
robom, ljekarni, trgovina sportskom opremom,
obucom i tehnickom opremom, supermarketa te
vecih samoposluga kojima su upravljali lokalni tr-
govci. «Wal-Mart efekt» u malim zajednicama bio
je toliko jak da je ponekad izazivao zestoki lokalni
otpor zbog ulaska Wal-Marta medu lokalne trgovce
i stanovnike koji su Zeljeli sacuvati ekonomsku vi-
talnost njihovoga gradskog sredista te se zastititi od
ruznih Wal-Martovih trgovina i parkiralista. Osno-
vane su savjetnicke tvrtke specijalizirane za savije-
tovanje lokalnih trgovaca na malo kako preZivjeti
otvaranje Wal-Martovih trgovina.

Posljednjih nekoliko godina Wal-Mart se mar-
ljivo trudio prodiriti svoj geografsku bazu trgovina
izvan SAD-a putem kombinacija konstrukcije no-
vih trgovina i preuzimanja. Preuzimanje velikih
samoposluga ili lanaca supermarketa bilo je dio
Wal-Martove strategije ulaska i ili $irenja trgovina
u Kanadi, Meksiku, Brazilu, Japanu, Puerto Ricu,
Kini i Velikoj Britaniji. Medunarodna prodaja &inila
je 16,7% ukupne prodaje u fiskalnoj 2003. te je bilo
ocekivano da Ce takav postotak rasti tijekom slje-
decih godina. Wal-Martove trgovine u Kini imale
se jedan od najvecih prometa medu svim trgovi-
nama u svijetu. Wal-Martov-ulazak na japansko
trziSte putem manjinskoga vlasni$tva nad petim

najvecim japanskim lancem supermarketa, Seiyu,

potaknuo je maloprodajnu revoluciju medu japan-
skim trgovcima na malo koji su potom poboljsali
trgovanje, smanjili troskove, snizili cijene i moder-
nizirali svoj dobavljacki lanac. Prije kupovine ma-
njinskog udjela u Seiyu 2002. (s opcijom poveéanja
svoga vlasniStva na 67% 2007. god.), Wal-Mart je
proucavao japansko trziste Cetiri godine. Planirao
Je provesti veci dio 2003. - 2004. pripremajuéi Se-
iyu trgovine i njihov japanski dobavljacki lanac za
ulazak kolekcije proizvoda za supermarkete i ve-
like samoposluge na japansko trZiste. Prodaja u go-
tovo 1 300 Wal-Martovih medunarodnih trgovina
u prosjeku je iznosila 31 milijun dolara po trgovini
u fiskalnoj 2003. godini; medunarodni odsjek kom-
panije imao je 2003. ukupnu prodaju od 40,7 mi-
lijardi dolara (15% viSe) i operativni profit od 2
milijarde dolara (gotovo 56% vise).

Medutim, kako je Wal-Mart postajao sve vise
globalan, menadzment je namjeravao je «ostati lo-
kalan» $to se tice robe kojom se bavio te nekih na-
¢ina na koje je vodio poslovanje. Vecina poslovoda
trgovina i visih menadzera inozemnih operacija
bila je rodom iz zemalja u kojima je Wal-Mart imao
operacije. Mnogi od njih zapoceli su karijeri kao za-
poslenici po satu. Wal-Mart je, medutim, imao pro-
gram koji je omogucavao trgovinama u razlicitim
podrucjima da razmjenjuju najbolja iskustva.

Svakidasnje niske cijene

lako Wal-Mart nije izmislio koncept svakidasnjih
niskih cijena, bio je bolji od bilo kojega drugog di-
skontnog maloprodajnog lanca u primjeni te stra-
tegije. Potrosaci su kompaniju opéenito smatrali
maloprodajnim lancem s najniZim cijenama robe
uopce na trzistu. Nedavno provedene studije po-
kazale su da su cijene njegovih artikala mjeovite
robe bile 8 do 27 % nize od onih vodeéih kon-
kurentskih lanaca supermarketa kao $to su Kro-
ger (koji se koristio robnom markom City Market
u saveznim drzavama zapadno od Mississippija),
Safeway i Albertson’s, nakon $to je uveo posebne
ponude i potrosacke Kartice. Cijene usluga koje
su trgovine takoder pruZale bile su niske - potro-
saci su mogli brzojavom poslati novac za pausal-
nih 12,95 dolara (naspram pristojbe od 50 dolara
za slanje 1 000 dolara putem Western Uniona) te
su mogli kupiti postanske doznacnice za 46 centa
(naspram 90 centa koje je naplacivala Americka
postanska sluzba). Wal-Mart je propagirao svoje
niske cijene u izlozima («Prodajemo za manje»),
u oglasavanjima, na natpisima unutar trgovina te
na logoima svojih vrecica. Neki su od ekonomi-
sta smatrali da su Wal-Martove svakida$nje niske
cijene smanjile inflacijske pritiske u cijelome go-
spodarstvu, omogucivsi svim americkim potrosa-
¢ima da imaju koristi od Wal-Mart efekta. Poznati
financijer Warren Buffet rekao je: «Ako sve to
zbrojite, oni su doprinijeli financijskoj dobrobiti
americke javnosti vise nego bilo koja druga insti-
tucija koja mi pada na pamet.»*

Inovacije u trgovanju

Wal-Mart je bio izvanredno aktivan u isku$avanju
i eksperimentiranju novih metoda trgovanja. Sam

* Kao $to je navedeno u Jerry Useem “One Nation Under Wal-Mart”
str. 68.
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Walton je od pocetka bio brz u imitiranju novih
ideja 1 praksi trgovanja drugih trgovaca na malo.
Prema osnivacu Kmarta, Sam Walton «ne samo da
je kopirao nase koncepte, vec ih je i pojacao. Sam
je uzeo loptu i krenuo.»® Wal-Mart se ponosio
svojim «niskim pragom za promjene,» te je me-
nadzment proveo mnogo vremena razgovarajuci
s trgovcima, zaposlenicima i potrosacima kako bi
dobio ideje za poboljSanje Wal-Marta. Od zapo-
slenika se aktivno nastojalo pridobiti prij edloge
Veina je prihvatljivih ideja bila iskusana. Ako je
imala uspjeha u trgovini u kojoj je prvo bila isku-

sana, onda se odmah pocela primjenjivati i u osta-
lim trgovinama. Eksperimentiranje s prostorijama
trgovina, izlaganjem robe, shemom boja trgovine,
izborom robe (bilo dodavanjem vise skupljih linija
ili prelaskom na drugaciju kombinaciju artikala)
te tehnikama promicanja prodaje bilo je stalno u
tijeku. Wal-Mart se smatrao industrijskim vodom
u iskusavanju, prilagodivanju i primjenjivanju $i-
rokoga raspona najnovijih pristupa trgovanju.
Wal-Mart je 2003. iskusavao prednosti odjela sa
slatkiSima unutar trgovine koji je sadrzavao asor-
timan uglavnom namijenjen djeci, s velikim paki-
ranjima slatkisa od Brach’s, Jelly Belly i M&M, uz
siroki raspon velikih pakiranja i licenciranih arti-
kala te automobila koji rade na kovanice.

Oglasavanje

Wal-Mart se manje oslanjao na oglasavanje od ve-
¢ine ostalih diskontnih lanaca. Kompanija j je distri-

buirala samo jedan ili dva cirkulara mjese¢no te je

imala povremene televizijske reklame, oslanjajuci
se prvenstveno na usmeno prenosenje svoje mar-
ketinske poruke. Wal-Martovi su troskovi oglasa-
vanja ¢inili oko 0,3% prihoda od prodaje, naspram

- Kmartovih 1,5% te Targetovih 2,3 %. Wal-Mart je

na oglasavanje potrosio 676 milijuna dolara u fi-
skalnoj 2003. godini, 618 milijuna u fiskalnoj 2002.
te 574 milijuna u fiskalnoj 2001. godini. Troskovi
Wal-Marta za oglasavanje na radiju i televiziji bili
su toliko niski da nisu bili zabiljeZeni na nacional-
noj ljestvici gledanosti. Vec¢ina se Wal-Martovih
emitiranih reklama pojavljivala na lokalnoj televi-
ziji i lokalnim kabelskim programima. Nije oglasa-
vao svoje trgovine Sams Clubs. Kompanija je Cesto
dozvoljavala dobrotvornim organizacijama da ko-

* Kao §to je navedeno u Bill Saporitovu “What Sam Walton Taught
America,’ Fortune, 4. svibnja 1992., str. 105.

riste njezina parkiralista u svrhu odrzavanja akti-
vnosti skupljanja novcanih priloga.

Distribucija

Menadzment Wal-Marta je tijekom godina pre-
tvorio centralizirane distribucijske sustave kom-

~ panije u konkurentsku prednost - kompanijini

niski troskovi distribucije i troskovno efikasna
praksa menadzmenta dobavljackoga lanca bili su
glavni uzrok niskih cijena. Wal-Mart je od poce-
tka imao prednost pred konkurentima u efikasno-
sti distribucije zbog svojih trgovina na ruralnim
lokacijama. Dok su se drugi diskontni trgovci na
malo oslanja]j na proizvodace i distributere koji
su robu izravno otpremali u njihove trgovine u
uskome metropolitanskome podruéju, Wal-Mart
je otkrio da je njegov brzi rast tijekom 1970-ih go-

dina opterecivao sposobnosti dobavljaca da ko-
riste usluge neovisnih prijevoznickih tvrtki kako
bi izvrsavali ceste i pravodobne isporuke sve ve-
cemu broju Wal-Martovih trgovina na ruralnim
lokacijama. Kako bi poboljsala isporuku robe svo-

jim trgovinama, kompanija je 1980-ih zapocela

izgradivati svoje vlastite centralizirane distribucij-
ske centre te opskrbljivati trgovine putem tih cen-
tara s dnevnim dostavama koje su obavljali njezini
vlastiti kamioni. Wal-Mart je osnovao nove distri-
bucijske centre kada nove trgovine u daljoj oko-
lici vie nisu mogle pouzdano i ekonomicno biti
opskrbljivane putem postojecega centra.

KONKURENTNO OKRUZJE

Diskontna maloprodaja bila je izrazito konku- -
rentna djelatnost. Konkurencija medu diskon-
tnim trgovcima na malo bila je usredotoena na
odredivanje cijena, lokacije trgovina, varijacije u
formatu trgovina i kombinaciji robe, veli¢inu tr-
govina, atmosferu kupovanja i ugled kod kupaca.
Wal-Martovi glavni konkurenti bili su Kmart i
Target u maloprodaji opce robe te u supertrgo-
vinama koje su takoder ukljucivale Super Target
trgovine i Super Kmart trgovine. Wal-Mart se ta-
koder natjecao i s maloprodajnim lancima u ka-
tegoriji elektronike kao $to su Best Buy i Circuit
City, Toys “R” Us u kategoriji igracaka, Goody’s u
kategoriji odjece; Bed, Bath and Beyond u katego-
riji kucanskih potrepstina te s Kroger, Albertsonss i
Safeways u kategoriji mjestovite robe.



$-566 Koncepti i tehnike izrade i provedbe strategije

Ankete provedene po kucanstvima koje su
usporedivale Wal-Mart s Kmartom i Targetom po-
kazivale su da je Wal-Mart imao snaznu konku-
rentsku prednost. Kako piSe u Discount Store News:

»Kada se usporedivalo Wal-Marta s Kmartom i
Targetom, kucanstava su jednoglasno odlucila da
je Wal-Mart jednako dobar ili ¢ak bolji. Na pri-
mjer, od svih kucanstava u ¢ijoj se okolici nalazila
Wal-Mart trgovina, 59 % je izjavilo da je Wal-Mart
bolji od Kmarta i Targeta; 33 % je reklo da su na
istoj razini. Samo je 4 % ocijenilo Wal-Mart gorim
od Kmarta i Targeta... Kada ih je upitano zato je
Wal-Mart bolji, 55 % onih u ¢ijoj se okolici nala-
zio Wal-Mart odgovorilo je zbog niZih/povoljni-
jih cijena... Raznolikost/izbor i dobra kvaliteta bili
su sljede¢i u nizu najvaznijih razloga koje su po-
trosaci naveli kad ih je bilo zapitano zasto je Wal-
Mart bolji. 30 % odlucilo se za raznolikost, 18 % za
dobru kvalitetu.“®

Dva najveca konkurenta u segmentu velepro-
dajnih trgovackih centara bili su Costco i Sams
Clubs; B]'s Wholesale Club, manji lanac na isto-
¢noj obali, bio je jedini drugi vazni ameri¢ki igra¢ u
ovom segmentu.” Za godinu koja je zavrsila 31. ko-
lovoza 2003., Costco je imao prodaju u SAD-u od
34,4 milijarde dolara s 312 trgovina naspram Sam's
Clubsa koji je imao prodaju od 32,9 milijardi do-
lara s 532 trgovine. Prosjecna Costco trgovina do-
nosila je godidnji prihod od 112 milijardi dolara,
gotovo dvostruko od prosjeka Sam’s Clubsa od 63
milijarde dolara. Costo je bio orijentiran na imu-
¢nija kucanstva otmjenog ukusa te su se njegove
trgovine nalazile uglavnom na gradskome podru-
¢ju. Costcovih 42 milijuna ¢lanova u prosjeku je
ostvarivalo godi$nje 11,4 posjeta njegovim trgovi-
nama te je u prosjeku trosilo 94 dolara po posjetu
u usporedbi s 8,5 posjeta i utroskom od 78 dolara u
Sam’s Clubsu. Costco je bio najveca nacionalna ma-
loprodajna trgovina vrhunskim vinima (600 mili-
juna dolara godisnje) te pec¢enom piletinom (55
000 pecenih pilica dnevno). Dok je njegova linija
proizvoda ukljucivala hranu i ku¢ne potrepstine,
sportsku opremu, vitamine i raznu drugu robu, ve-
liku su atrakeiju predstavljali skupi luksuzni artikli
(dijamanti i plazma televizori) te najmoderniji ure-
daji po povolinim cijenama (Costco je ograni¢io
svoje trgovacke marze za 14 %). Costco je nadma-
$io Sam’s time $to je prvi poceo prodavati svjeze
¢ Discount Store News, 18. prosinca 1989., str. 168

? Podaci u ovom odjeljlu preuzeti su iz “The Only Company Wal-Mart
Fears” Johna Helyara, Forturne, 24. studenoga 2003,, str. 158 - 166.

meso 1 mesne proizvode (1986. naspram 1989.),
uvoditi private-label artikle (1995. naspram 1998.)
te prodavati benzin (1995. naspram 1997.). Costco
je svojim radnicima nudio dobre place i dodatne
beneficije (radnici na puno radno vrijeme zaradi-
vali su nakon cetiri godine oko 40 000 dolara).

Wal-Martov brzi uspon do najveega ma-
loprodajnog supermarketa pokrenuo je usi-
jano cjenovno natjecanje na policama vecine
supermarketa. Wal-Martova tri najjaca konku-
renta - Kroger, Albertson’s i Safeway - zajedno s
mnostvom manjih regionalnih lanaca supermar-
keta Zurili su se smanjiti troskove, smanjiti cje-
novni jaz u odnosu na Wal-Mart te se i na razne
druge nacine razlikovati kako bi zadrzali svoju
bazu potrosaca i porast prihoda. Neprestano po-
vecanje broja Wal-Martovih supercentara znacilo
je da ce se vecina konkurentnih supermarketa do
2010. nalaziti unutar 10 milja udaljenosti od su-
percentra. Wal-Mart je nedavno zakljucio da je
potrebno manje stanovnika odredenoga podrudja
za podrzavanje supercentra nego $to je to kom-
panija bila ocekivala. MenadZzment je vjerovao
da bi supercentri na gradskome podrudju mo-
gli biti udaljeni samo 4 milje jedan od drugoga te
jos uvijek imati dovoljno prometa. Kroger je naja-
vio planove smanjivanja troSkova za 500 milijuna
dolara do 31. sijecnja 2004. godine, ¢ime bi se sta-
vio u bolji polozZaj u kojem bi mogao konkurirati
niskim cijenama namirnica u Wal-Martu. Proma-
traci industrije supermarketa nagadali su da ili Al-
betrtson’s (koji je ve¢ zatvarao trgovine koje nisu
uspjesno poslovale te se borio da odrzi aktualne
prihode) ili Safeway (koji je bio zauzet prihva-
¢anjem niza preuzimanja regionalnih lanaca su-
permarketa) nece prezivjeti perturbacije medu
slabijim konkurentnim supermarketima.

WAL-MARTOVI PRISTUPI
PROVEDBI STRATEGIJE

Kako bi primijenio i proveo svoju strategiju, Wal-
mart je stavio snazan naglasak na postizanje naj-
nizih moguc¢ih cijena kod svojih dobavljaca,
izgradujudi bliske radne odnose s kljucnim doba-
vlja¢ima kako bi ostvarili ustedu troskova od koje
svi unutar dobavljackoga lanca imaju koristi, odr-
Zavajudi svoje interne operacije $tedljivima i ucin-
kovitima, obracaju¢i paznju na cak i najsitnije
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detalje u izgledu trgovina i samome trgovanju,
ucinkovito koristeci najsuvremeniju tehnologiju
te njegujuci kulturu koja tezi napornome radu,
stalnom usavrsavanju i zadovoljavanju potro$aca,
osobito ostvarujudi ustedu troskova putem potro-
§aca u formi niskih cijena.

Primjena najnovije tehnologije
u Wal-Martu

Wal-Mart je 1974. zapoceo koristiti racunalnu te-
hnologiju kako bi odrzao kontrolu nad zalihama
baziranu na artiklu u svojim distribucijskim cen-
trima i trgovinama. Godine 1981. poceo je koristiti
blagajne sa skenerom te 1983. linijske kodove $to
je ubrzalo naplatu za 25 -30 %. Wal-Mart je 1984.
razvio sustav trgovanja pomocu racunala koji je
omogucavao svakoj trgovini da prilagodi splet pro-
izvoda prilikama na trzistu i obrascima prodaje.
Izmedu 1985.1 1987. instalirao je najveéu privatnu
satelitsku komunikacijsku mrezu, koja je omoguca-
vala dvosmjeran prijenos glasa i podataka izmedu
sjedista, distribucijskih centara i trgovina te jedno-
smjeran videoprijenos iz korporacijskih ureda u
Bentonvilleu do distribucijskih centara i trgovina.
Taj je sustav bio jeftiniji od telefonske mreze koja
se dotad koristila. Videosustav redovito su koristili
kompanijini duznosnici kako bi se izravno mogli
obratiti svim zaposlenicima odjednom.

Wal-Mart je 1989. uspostavio izravnu satelit-
sku vezu s oko 1 700 trgovaca koji su dobavljali go-
tovo 80% robe koja se prodavala u Wal-Martu. Te
su veze omogucavale nabavu robe elektronskim
putem te ekspresnu razmjenu podataka. Wal-Mart
je takoder koristio mogucnosti satelitskoga sustava
kako bi razvio postupak autorizacije kreditnih kar-

tica koji u prosjeku traje samo 5 sekundi, ubrzavsi

tako naplatu za 25% u usporedbi s prijasnjim ma-
nualnim sustavom. Ranih 1990-ih godina putem
suradnje s Procter & Gambleom, Wal-Mart je po-
krenuo automatski sustav ponovnoga naruéivanja
kojim bi dobavljaci bili informirani o naplati nji-
hovih artikala na blagajnama. To je dobavlja¢ima
omogucilo da prate prodaju i stanje zaliha njiho-
vih proizvoda (kako bi mogli planirati proizvodnju
1 prema tome raspored otpremanja).

Tijekom 1990-ih godina, Wal-Mart je nasta-
vio ulagati u informacijsku tehnologiju i on-line
sustave te je obicno bio pokreta¢ medu malo-
prodajnim lancima $to se ti¢e unapredenja i po-

boljsanja svojih mogucnosti kod uvodenja nove
tehnologije. Do 2003. kompanija je razvijala i uvo-
dila sofisticirane sustave informacijske tehnologije
i on-line mogucnosti, koje ne samo da su omogu-
¢ili pristup detaljnim iznosima u stvarnome vre-
menu za gotovo svaki aspekt svojih operacija, ve¢
su kompaniju ucinile vodecom u ekonomi¢nome
menadzmentu dobavljackoga lanca. On je mogao
pratiti kretanje robe kroz cijeli lanac vrijednosti -
od prodaje artikala na blagajnama pa unatrag do
robe na policama trgovine, rezervnih zaliha u tr-
govini, zaliha u distribucijskome centru i otprema
na putu. Nadalje, Wal-Mart je suradivao sa svo-
jim dobavljacima kako bi razvio mogucnosti raz-
mjene podataka u cilju moderniziranja ponude
u svojim trgovinama, istovremeno izbjegavajudi
i nedostatak robe i viSak zaliha, prepoznavajuci
artikle koji se lose prodaju te ih treba zamijeniti
te uocavajuci nacine kako smanyjiti troskove unu-
tar dobavljackoga lanca. Kompanijin sustav Retail
Link omogucavao je dobavljacima da prate svoju
robu kroz Wal-Martov lanac vrijednosti, saznaju
koliko je prodaje ostvareno svakoga sata i za svaki
artikl te da prate neto marze svakog od svojih pro-
izvoda (Wal-Martova stvarna prodajna cijena niza
je od one koja je placena dobavljacu).

Sredinom 2003. Wal-Mart je obavijestio svoje
dobavljace da ¢e do 2005. morati prijeci na tehno-
logiju elektronskoga kodiranja proizvoda (EPC)
koja se temelji na sustavima radiofrekvencijske
identifikacije (RFID). EPC je ukljucivao standard
numeriranja novoga proizvoda koji je iSao dalje
od pukog identificiranja proizvoda. Svakom po-
jedinacnom artiklu koji presao preko proizvo-
dne trake, bila je usadena elektronicka etiketa s
jedinstvenim brojem. EPC je omogucio korisni-
cima znatnu ustedu vremena te je poboljSao nji-

- hovu moguénost aZuriranja on-line baza podataka

- npr. identificirajuci gdje i kada je sanduk ili ku-
tija s robom stigla - putem logistickih programa
dobavljackoga lanca. RFID skeneri ocitavali bi
EPC etikete pomocu citaca etiketa — za razliku
od linijskih kodova, one nisu trebale biti izra-
vno u doticaju sa skenerom. MenadZzment Wal-
Marta ocekivao je da ce se EPC skeniranje na
kraju moci ugraditi u kontejnere u skladistima i
police u trgovinama, omogucujuci tako kompa-
niji da u stvarnom vremenu locira i prati artikle
kroz dobavljacki lanac. S moguénostima EPC-a i
RFID-a, svaka pojedinacna konzerva juhe, DVD
ili odvija¢ u Wal-Martovoj mrezi dobavljackoga
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Tabela Wal-Martovih kupovina od odabranih dobavljaca i njegovi trzisni

udjeli u odabranim kategorijama proizvoda

Postotak ukupné

* Dobavljaé prodaje Wal-Martu
Tandy Brands Accessories . 39%
Dial 28
Del Monte Foods 24
Clorox : 23
Revlon 20-23
RJR Tobacco 20

Procter & Gamble 17

lako podaci o postotku prodaje nisu bili dostupni,
Wal-Mart je takoder bio i najvedi klijent Disneyja,
Campbell Soup, Krafta i Gillette.

Udio Wal-Marta na

Kategorija proizvoda - - americkom tristu
Hrana za pse 36%
Jednokratne pelene 32
Fotografski filmovi 30
Samponi 30
Papirnati rucnici 30

Paste za zube : 26

Lijekovi protiv bolova 21

CD-i, DVD-i i videokasete 15-20

Prodaja tiskovina : 15

lako podaci o trzisnim udje[ima nisu bili dostupni, Wal-Mart
je takoder bio i najveci prodavac igracaka, pistolja,
dijamanata, deterdZenata, videoigara, ¢arapa i posteljine.

*Temeljeno na prodaji trgovaca hrane, lijekova i veletrgovaca.

Izvori: Jerry Useem, "One Nation Under Wal-Mart’, Fortune, 3. oZujka 2003, str. 66; Anthony Bianco i Wendy Zellner, “Is Wal-Mart Too Powerful?’,

Business Week, 6. listopada 2003, str. 102.

lanca ili na policama njegovih trgovina moglo
se pratiti do mjesta i vremena proizvodnje, kada
i gdje su stigli u trgovinu te gdje i kada su prodani
(ili se izgubili). Nadalje, elektronicki kodovi pro-
izvoda povezani s on-line bazom podataka omo-
gucavali su siguran nacin razmjene informacija o
proizvodu s partnerima u dobavljackome lancu.
Menadzment Wal-Marta vjerovao je da je EPC
tehnologija, zajedno sa sve rasirenijom proizvo-
dnjom RFID printera/kodera, mogla revolucio-
nirati dobavljacki lanac omogucujuci dobivanje
tocnijih informacija o kretanju proizvoda, iz-
mjeni robe i stanju zaliha. Takoder je smatrana
vaznim orudem za sprecavanje krada te kod vra-
¢anja ostecenih artikala proizvodacu. Studija koju
je proveo IBM, pokazala je da ¢e EPC etiketiranje
smanyjiti slucajeve nedostajanja zaliha za 33%, dok
je studija koju je provela tvrtka Accenture poka-
zala da EPC/RFID tehnologija moze pojacati pro-
duktivnost radnika za 5% te smanjiti radni kapital
i uvjete fiksnoga kapitala za 5 do 30 %.

PaZnja koju je menadZment Wal-Marta obra-
tio na uporabu najmodernije tehnologije 1 pro-
nicavost kojom je primjenjivao tu tehnologiju
zajedno sa svojim lancem vrijednosti kako bi po-
bolj$ao operacije trgovina i neprestano smanjivao
troskove, tijekom godina je rezultiralo time da se
na Wal-Mart nasiroko gledalo kao na kompaniju
koja posjeduje tehnoloske sustave s najvecom efi-
kasnoscu troskova i najtoc¢nijom bazom poda-

taka medu svim vodecim maloprodajnim lancima
na svijetu. Tako je mocan bio utjecaj Wal-Marta
na maloprodajni dobavljacki lanac da su njegovi
konkurenti (i mnogi drugi maloprodajni lanci)
smatrali da trebaju slijediti Wal-Martovo vodstvo
i provoditi «Wal-Martifikaciju» svojih malopro-

dajnih dobavljackih lanaca.®

Odnosi s dobavljacima

Wal-Mart je bio daleko najveci klijent svih svo-
jih dobavljadima (vidi sliku 3). Wal-Martov opseg
operacija omogucio mu je da se Zestoko cjenkaju
s dobavljacima te da postignu za sebe najnize ci-
jene. Trazio je dobavljace koji su bili dominantni u
svojoj kategoriji (ostvarujuci tako snazno prepo-
znavanje imena robne marke), koji su mogu rasti
zajedno s kompanijom, koji su imali potpunu li-
niju proizvoda (tako da bi Wal-Martovi kupci mo-
gli za sebe izabrati najbolje i ostvariti neku vrstu
eksluzivnosti proizvoda koju je kompanija odlu-
¢ila podrzavati), koji su se bili dugorocno obve-
zali I&R da ¢e donositi nove i bolje proizvode na
police trgovina te koji su bili sposobni postati jos
uc¢inkovitiji u proizvodnji u isporuci onoga $to je
Wal-Mart dobavljao od njih.

Osoblje odjela nabave provelo je mnogo vre-
mena sastajuci se s dobavljacima te pokusavajuci

¢ Paul Lightfoot, “Wal-Martification’, Operations and Fulfillment, 1.
lipnja 2003., objavljeno na www.opsandfulfillment.com.
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shvatiti njihovu strukturu troskova. Cinedi proces
pregovaranja transparentnim, Wal-Martovi bi ku-
pci ubrzo shvatili ¢ini li dobavljac sve $to je u nje-
govoj modi da snizi troskove i odredi Wal-Martu
privlacno niske cijene. Wal-Martovi agenti zadu-
zeni za nabavu posvetili su se dobivanju najni-
zih mogucih cijena te nisu prihvacali pozivnice na
bankete dobavljaca. Potpredsjednik marketinga
jedne od vodecih dobavljackih kompanija rekao
je za Fortune:

,Oni su vrlo, vrlo usredotoceni ljudi i oni koriste
svoju kupovnu mo¢ mnogo silovitije od bilo koga
u Americi. Svi uobicajeni rituali parenja su zabra-
njeni. Njihov je najvisi prioritet osigurati da svi u
svako vrijeme i u svim situacijama znaju tko je gla-
vni, a to je Wal-Mart. Blagoglagoljivi su, ali imaju
srca pirana i ako niste potpuno spremni kad odla-
zite tamo, nadrapat Cete.

Od svih se dobavljaca ocekivalo da ponude svoju
najbolju cijenu bez iznimke. Savjetnik koji je po-
mogao prodavacima kod prodaje trgovcima na
malo, primijetio je: «Nitko se ne bi usudio doéi s
nezadovoljavajucom cijenom.»'

Iako je Wal-Mart bio nepopustljiv kod prego-
varanja o apsolutno najnizim cijenama, nivo ci-
jena koji je dobio bio je jo$ uvijek tipi¢no dovoljno
visok da dobavljacima omogu¢i stjecanje profita.
Biti dobavlja¢ Wal-Marta znacilo je imati stabilnu
i dovoljno ovisnu bazu prodaje za vodenje proi-
zvodnih pogona na ekonomican nacin. Uz to, kad
je Wal-Mart odlucio narucivati od nekog doba-
vljaca, zapoceo je blisko suradivati s njim kako bi
zajedno nadli nacine kako smanyjiti troskove u do-
bavljackome lancu od kojih ¢e obje strane imati
koristi. Svaki aspekt operacije dobavljaca strogo
se preispitivao - kako se razvijaju proizvodi, od
Cega su proizvedeni, kako smanjiti troskove, koje
korisne podatke Wal-Mart moze pruziti, kako se
razmjena podataka moze pokazati korisnom itd.
Gotovo uvijek, u suradnji s osobljem Wal-Marta,
dobavljaci bi nasli nacine kako smanyjiti troskove
ili pak modernizirati operacije tako da povecaju
svoje marze profita. Wal-Mart je 1989. postao prvi
vodeci maloprodajni lanac koji se upustio u pro-
gram poticanja dobavljaca da razviju proizvode i
ambalazu $to ne Stete okolisu. Uz to, Wal-Mart je
od njih ocekivao da doprinesu svoje ideje kako tr-
govine uciniti zabavnijima ukoliko se to tice nji-
® Kao §to je navedeno u Fortune, 30. sije¢nja 1989., str. 53.

1% Kao $to je navedeno u Jerry Useem, “One Nation Under Wal-Mart”,
str. 68.

hovih proizvoda. Proizvodac Power Rangers
proizvoda je, na primjer, stvorio najvecu strukturu
na napuhavanje na svijetu - mjesec od 5 000 kubi-
¢nih stopa - koja je bila postavljana na Wal-Mar-
tovim parkirali§tima.!" Coca-Cola je svoju Trku s
olimpijskom bakljom od Los Angelesa do Atlante
usmjeravala tako da je prolazila pored $to vise
Wal-Martovih trgovina. Od onih dobavljaca koji
su bili izabrani kao «menadzeri kategorije» za gru-
pacije proizvoda kao $to su Zensko donje rublje,
hrana za kucne ljubimce ili skolski pribor oceki-
valo se da informiraju Wal-Mart o svemu $to se
dogada u njihovoj kategoriji proizvoda.

Nekih 200 dobavljaca otvorilo je urede u Ben-
tonvilleu kako bi usko i trajno suradivali s Wal-
Martom - vecina se nalazila u podrucju koje su
zvali «Vendorville» Dobavljate se poticalo da
izraze svoje eventualne probleme u odnosu s Wal-
Martom te da se ukljuce u njegove planove za bu-
ducnost. Najprioritetniji projekti sezali su od vece
uporabe reciklirane ambalaze, zajednickoga rada
na uredivanju izloga i spletu proizvoda pa sve do
uskladivanja narucivanja «u pravi trenutak» i su-
stava isporuke s organiziranjem automatskoga
ponovnog narucivanja te do stvaranja novih pro-
izvoda izrazito privlacnih potrosacima. Nedavno
je jedan od Wal-Martovih prioriteta bila suradnja
s dobavlja¢ima kako bi pronasli nacin kako bi lo-
kalizirali artikle u odredenim trgovinama i time
prilagodili razne ukuse i sklonosti kupaca u razli-
¢itim podrudjima gdje se nalaze Wal-Martove tr-
govine. Vecina osoblja u Bentonvilleu zaduzenoga
za poslovanje s dobavljaCima provela je znatno
vrijeme usredotocujuci se na to koji su artikli nji-
hove linije proizvoda najbolji za Wal-Mart, gdje ih
treba izloziti u trgovinama, kako ih bolje izloziti,
koje nove proizvode treba uvesti i koje zamijeniti.

Anketa koju je 2003. proveo Cannondale As-
sociates, otkrila je da su proizvodaci vjerovali da je
Wal-Mart sveukupno najbolji maloprodajni lanac s
kojim je dobro poslovati - 2003. godina bila je peta
za redom da se Wal-Mart nalazio na prvome mje-
stu.!? Target se nalazio na drugome mjestu, Costco
na sedmome. Kriteriji za rangiranje ukljucivali su
¢imbenike kao $to je najjasnija strategija kompanije,
najbolji branding trgovine, najbolji kupovni timovi,
najinovativniji potrosacki marketing/trgovanje,
najbolje prakse menadzmenta dobavljackoga lanca,
! Isto., str.74.

12 Objavljeno u uvodnom ¢lanku Tonija Lisantija novina DSN Retai-
ling Today Online, 10. studenog 2003.



§-570 Koncepti i tehnike izrade i provedbe strategije

najbolji sveukupni poslovni temelji i najbolji me-
nadzment pojedinacnih kategorija proizvoda. Je-
dan je savjetnik za maloprodaju rekao: «Mislim da
bi vecina [dobavljaca] rekla da je Wal-Mart njihov
najbolji klijent.»" Dok se to ¢ini iznenadujuéim
s obzirom na Wal-Martovu snaznu pregovara-
¢ku mo¢, moguca velika profitabilnost prodavanja
Wal-Martu proizlazila je iz prakse veéine ostalih tr-
govaca na malo da od dobavljaca traze da placaju
ponekad visoke naknade za prodajno mjesto kako
bi dobili mjesto na policama te iz njihovoga ce-
stog inzistiranja da dobavljaci placaju posebne pri-
stojbe za izlaganje artikala u trgovinama, nadoplate
za Stetu, manipulativne troskove, globe za ka$njenje
isporuka, rabate raznih vrsta, nadoplate za oglasa-
vanje te posebne nadoplate za robu niskog obrtaja
koje se treba rijesiti putem velikih sniZenja cijena.
“Nadalje, vecina vodecih trgovaca na malo oceki-
vala je da ¢e im u zamjenu za njihove usluge pokla-
njati karte za Super Bowl, Masters golf turnir, skupe
vecere na kongresima i trgovackim izlozbama te
ostale redovite beneficije. Sva ta dodatne izdvajanja
znacila su troskove koje su dobavlja¢i morali uklju-
Citi u svoje cijene. U Wal-Martu bi se sve zgusnulo u
jednu cijenu i nikakvi dodatni nepotrebni nov¢ani
troskovi ne bi ulazili u dogovor o poshu.*4
Vecina dobavljaca smatrala je Wal-Martovu
konacnu cijenu i njegovo ocekivanje bliske me-
dusobne suradnje kao ponudu u kojoj obje strane
ostvaruju korist, ne samo zbog koristi ukidanja ne-
potrebnih novcanih troskova i uévrééivanja njiho-
vih odnosa s glavnim klijentom, ve¢ i zbog toga s$to
su shvatili da zajednicki napori i razmjena poda-
taka cesto donose znatnu korist njihovim ostalim
_ operacijama. Mnogim se dobavlja¢ima, uklju¢ujudi
1 Procter & Gamble, svidao Wal-Martov model do-
bavljackoga lanca do te mjere da su tjerali i ostale
svoje klijente da prihvate sli¢cnu praksu.”®

Wal-Martovi standardi za dobavljate 'Wal-Mart
je 1990-ih godina zapoceo uspostavljati standarde
za svoje dobavljale, a osobit je naglasak stavljen
na inozemne dobavljae koji su otprije bili poznati
po problemati¢nim nadnicama i radnim uvjetima.
Menadzment je vjerovao da se praksa dobavljaca
Sto se tice radnih sati, rad djece, diskriminacija na
osnovu rase, vjere ili drugih cimbenika, sigurnost

13 Kao $to je navedeno u Jerry Useem, “One Nation Under Wal-Mart”,
str. 74.
1 Isto.
5 Isto.

na radnom mjestu te pridrzavanje lokalnih zakona
1 propisa mogu pripisati Wal-Martu te da mogu
utjecati na njegovu reputaciju kod potrosaca i di-
onicara. Kako bi ublazio negativan utjecaj nacina
na koji njegovi dobavljaci vode svoj posao, Wal-
Mart je postavio odredene standarde za dobavljace
te osnovao internu skupinu koja je vodila racuna o
tome drze li se dobavljaci objavljenih etickih stan-
darda i poslovne prakse samoga Wal-Marta.

Standardi za dobavljace koje je postavila kom-
panija ocitovali su se kroz niz promjena kako su s
vremenom rasle brige u Wal-Martu. Redovito su
se kontrolirale tvornice dobavljaca, a 2003. Wal-
Mart je preuzeo izravnu kontrolu nad revizijom
racuna inozemnih tvornica. Wal-Mart je imao
ekipe zaduzene za certifikaciju tvornica u Duba-
iju, Singapuru, Indiji i Kini. U tim je uredima ra-
dilo viSe od 100 Wal-Martovih zaposlenika koji su
pratili pridrzavaju li se inozemne tvornice stan-
darda za dobavljace koje je postavila kompanija.
Svi su dobavljaci morali potpisati dokument ko-
jim se sluzbeno potvrduje njihovo pridrzavanje
standarda, a u svakom proizvodnom pogonu koji
je radio za Wal-Mart morala je biti objavljena ver-
zija dobavljackih standarda na engleskome i je-
ziku zemlje gdje se nalazi pogon.

Operacije distribucijskih centara

Tijekom 1980-ih i 1990-ih godina, Wal-Mart je
u svojim distribucijskim centrima provodio niz
akcija za postizanje vece uéinkovitosti. Kompa-
nija je bila globalni voda u automatiziranju svojih
distribucijskih centara i ubrzavanju transfera do-
lazecih posiljki od proizvodaca do svojih kamiona
za dostavu, koji obavljaju dnevne dostave u obli-
znje trgovine. Prije automatizacije, velike sanduke
primljene od proizvodaca morali su otvoriti radnici
u distribucijskim centrima te robu staviti u kutije i
prepakirati u onim koli¢inama koje odredene trgo-
vine trebaju te konacno utovariti na kamione koji
¢e robu dostaviti Wal-Martovim trgovinama - bio
je to fizicki posao koji je bio sklon pogreskama i ce-
sto spor. Pomocu najmodernije tehnologije, Wal-
Mart je automatizirao vecinu radno-intenzivnih
zadataka, postupno stvarajuci najsofisticiraniji i na-
jekonomicniji sustav tekucih vrpci, linijskoga ko-
diranja i ru¢nih racunala te ostalih naprava koje
su sluzile za brzo sortiranje dolazecih isporuka od
proizvodaca u manje koli¢ine prikladne za malo-
prodaju te ih tovariti u kamione koji ¢e potom do-

i
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premiti robu u trgovine gdje treba nadomjestiti
prodane zalihe. Cesto bi roba koja je isporucena od
proizvodaca odmah bila istovarena u jednome se-
ktoru skladista gdje je odmah bila sortirana u ko-
licine prikladne za maloprodaju te utovarena u
Wal-Martove kamione koji bi je zatim dostavljali
u odredene trgovine - veliki dio dolazecih zaliha
proveo bi u prosjeku samo 12 sati u Wal-Marto-
vim distribucijskim centrima. Zaposlenicima di-
stribucijskih centara bile su dostupne informacije
u stvarnome vremenu koje su se ticale stanja zaliha
svih artikala u centru, te su koristili razlicite linij-
ske kodove za palete, kutije i police kako bi razvr-
stali artikle prema narudzbama trgovina. Ru¢na su
racunala omogucila odjelima za pakiranje pristup
tocnim podacima o tome koje je artikle potrebno
pakirati za koje trgovine te na koji dok za utovar
trebaju stici.

Operacije flote kamiona

Wal-Mart je upravljao flotom od 3 500+ kamiona
u vlasniStvu kompanije koji su sluzili za dopremu
robe iz njegovih 100+ distribucijskih centara u go-
tovo 5 000 Wal-Martovih trgovina. Wal-Mart je za-
posljavao samo iskusne vozace koji su dotad presli
viSe od 300 000 milja bez prometne nesrece i ve-
¢ih prometnih prekrsaja. U sklopu distribucijskih
centara nalazile su se prostorije u kojima su se vo-
za¢i mogli tusirati, spavati, jesti ili se baviti osobnim
stvarima dok su Cekali da se roba utovari na njihov
kamion. Koordinator otpreme kamiona sastavljao
bi raspored otpreme svih kamiona prema dostu-
pnosti vozaca i procijenjenome trajanju voZznje
izmedu distribucijskoga centra i odredine trgo-
vine. Od vozaca se ocekivalo da stignu do trgovine
u vrijeme predvideno rasporedom (obicno kasno
poslijepodne ili rano navecer), iako su cak i ranije
stigli. Robu iz kamiona istovarivalo bi osoblje trgo-
vine tijekom nocnih sati, s razmakom od dva sata
izmedu svake dostave kamionom (ako je po raspo-
redu vise od jednoga kamiona stizalo do trgovine).

Kada se to Cinilo ekonomi¢nim, Wal-Martovi
bi kamioni bili direktno poslani do proizvodnih
pogona, pokupili bi robu za jednu ili vise trgovina
te ih direktno dostavili njima, potpuno zaobilazeci
distribucijski centar. Proizvodaci koji su dobavljali
odredene artikle velikog obujma ili niz razlicitih
artikala, ponekad su dostavljali velika pakiranja
svojih proizvoda kamionima direktno Wal-Mar-
tovim trgovinama.

Konstruiranje i odrzavanje
trgovina

Menadzment Wal-Marta trudio se od svojih kapital-
nih troskova steci $to vise koristi za svoje trgovine,
renoviranje trgovina i njihovu opremu. Od trgovaca
su se trazile ideje i prijedlozi za uredenje trgovine,
dizajniranje opreme i prostor potreban za ucinko-
vito izlaganje artikala. MenadzZeri su imali urede na
otvorenome koje se moglo ekonomicno opremiti, a
dizajn trgovine ukljucivao je maksimum prostora za
izlaganje koji se lako mogao iznova aranirati i ure-
divati. Wal-Mart je tvrdio da dizajn i §irina prolaza
u njegovim supercentrima mogu usluziti 100 mi-
lijuna kupaca tjedno. Buduci da je Wal-Mart inzi-
stirao na visokome stupnju uniformnosti u novim
trgovinama koje je gradio, projektantska tvrtka koju
je unajmio mogla je koristiti tehnike kompjutor-
skog oblikovanja kako bi izradila specifikacije za 12
i viSe novih trgovina tjedno. Nadalje, dizajn trgo-
vina omogucavao je brzu jeftinu konstrukciju kao i
low-cost odrzavanje i renoviranje. Sve se trgovine re-
noviralo i iznova dekoriralo najmanje svakih sedam
godina. Ako se za odredenu lokaciju trgovine ustvr-
dilo da nema dovoljno prometa zbog izgradnje no-
vih cesta ili otvaranja novih lokacija za kupovinu,
tada se staru trgovinu zatvaralo u korist nove koja
se nalazila na pozeljnijoj lokaciji. Wal-Martove su
trgovine 2003. bile prosirivane ili premjestane po
stopi od 100 - 200 trgovina godisnje.

Kako bi se drzao korak s low-cost strategijom
u pogonima, distribucijski centri i korporacijski
uredi Wal-Marta bili su ekonomi¢no konstrui-
rani i jednostavno opremani. Uredi visih izvr-
$nih menadzera bili su skromni i nepretenciozni.
Osvijetljenje, grijanje i klimatizacija bili su u Wal-
Martovim trgovinama povezani putem racunala
sa sjediStem u Bentonvilleu, ¢ime je bila omo-
gucena centralna primjena menadzerske prakse
ustede energije, a time se postedjelo vrijeme i na-
por voditelja prodavaonica da smanje komunalne
troskove. Wal-Mart masovno je sam proizvodio
mnogo svojih izlozbenih polica, ne samo Stedeci
novac na taj nacin, vec¢ i skracujudi vrijeme potre-
bno da se izmijeni izlozbeni koncept na samo 30
dana. Kompanija je takoder imala grupu koja je
bila zaduZena za uklanjanje rabljene opreme pu-
tem aukcija na lokacijama trgovina u kojima je
postojao visak - raspored predstojecih akcija bio
je objavljivan na web stranicama kompanije.
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Wal-Martov pristup pruzanju
vrhunske usluge kupcu

Wal-Mart je pokusao staviti nesto organizacijske
moci iza svog obecanja «Zadovoljstvo zajaméeno»
te Ciniti sve da iskustvo kupovanja u Wal-Martu
bude ugodno. Poslovode trgovina stimulirali su
zaposlenike u trgovinama da prakticiraju ono $to
je Sam Walton nazvao «agresivnom gostoljubivo-
$¢ur «Pozdravljac» bi stajao na ulazu u trgovine
te bi, uz osmijeh, zazelio dobrodoslicu kupcima,
zahvaljivao im na kupovanju u Wal-Martu, po-
magao im oko kolica za kupovinu te odgovarao
na upite gdje se nalaze pojedini artikli. Prodavaci
i radnici na blagajnama bili su obuceni da budu
uljudni i usluzni te da iskazuju «prijateljski, na-
rodski stav». Od svakoga je prodavaca bilo za-
trazeno da iskazuje tzv. ,10-foot attitude” te da
polozi zakletvu prijaznosti: «Svecano obe¢avam i
izjavljujem da ¢u se svakome kupcu koji se nade
na 10 stopa udaljenosti od mene nasmijesiti, po-
gledati ga u oci i pozdraviti.» MenadZment Wal-
Marta naglasio je pet tocaka vaznih u obucavanju
i nadgledanju osoblja trgovine:

Razmisljaj kao kupac.

Prodaji ono $to kupac Zeli kupiti.

Pruzaj izvornu vrijednost kupcu.

Pobrini se da kupac provede ugodno vrijeme
u trgovini.

5. Nadmasi o¢ekivanja kupca.

M SR (e

U svim se trgovinama nastojalo prezentirati robu
na policama s kojih je lako kupovati. Podovi na
odjelu s odjecom bili su prekriveni tepihom kako
bi se stvorila atmosfera kao kod kuce te da kupo-
vanje bude ugodnije za stopala kupaca. Prosto-
rije trgovina neprestano su pazljivo pregledavane
kako bi se kupovanje ucinilo prakti¢nijim te ku-
pcima olaksalo pronalazenje artikala. Zaposlenici
u trgovinama nosili su plave prsluke kako bi ku-
pcima bilo lakse uociti ih iz daljine. Fluorescentne
svjetilike bile su uvucene u stropu kako bi se stvo-
rilo priguseno i ugodnije osvjetljenje nego sto je to
prije bio slucaj s izlozenim stropnim svjetiljkama
u obliku traka. Nista od dekora nije proturjecilo
Wal-Martovu imidzu niskih cijena. Savjetnici za
maloprodaju smatrali su Wal-Mart vrlo vjestim u
slanju ucinkovitih signala vezanih uz usluge ku-
pcima, niske cijene, kvalitetnu robu i prijaznost.
Menadzment Wal-Marta smatrao je da su nasto-

janja kompanije da svoje trgovine ucini sklonima

i privlacnijima kupcima, utjecala na to da su kupci

promatrali Wal-Mart u pozitivnijem svjetlu. Izvje-

stitelj za Discount Store New primijetio je:
,Cinjenica da sve 3to Wal-Mart &ini, od dizajna tr-
govina, linijskoga kodiranja, osvjetljenja pa do po-
zdravljanja - bez obzira kako to bilo slozeno ili
jednostavno - primjenjuje se tek nakon to je pa-
zljivo razmotren utjecaj na kupce. Gotovo nista se
ne poduzima bez jamstva da ce imati neke kori-
sti za kupca.... Posljedica toga jest da je Wal-Mart
mogao izgraditi odanost i povjerenje medu svojim
potrosacima kakvog nema niti kod ijednoga dru-
gog maloprodajnog diva.’¢

Wal-Martova kultura 2003.

Kultura Wal-Marta 2003. i dalje je bila duboko

ukorijenjena u filozofiji poslovanja i stilu vodenja

Sama Waltona. Mr. Sam, kako su ga zvali odmila,

nije bio samo osnivac i zacetnik Wal-Marta, vec

i duhovni voda - te je u odredenome smislu to i

danas. Cetiri kljuéne temeljne vrijednosti i poslo-

vna nacela predstavljala su osnovu Waltonova pri-
stupa upravljanju:"”

* Prema zaposlenicima treba se odnositi kao
prema partnerima, dijeliti s njima i dobro i
zlo u kompaniji tako da bi oni bili bolji i za-
sluzili nagrade. (Wal-Mart je poticao koncept
partnerstva obracajuci se svim zaposlenicima
s rjecju «partneri», terminom na kojem je Sam
Walton inzistirao od samih pocetaka kompa-
nije jer je ukazivao na partnerski odnos.)

* Umjesto da se tezi brzome dobitku, treba
graditi za buducnost proucavajuci koncepte
promjena koji su znacajka maloprodajne in-
dustrije te biti neprestano spreman na iskusa-
vanje novih ideja.

«  Nuzno je uvidjeti da put do uspjeha uki}ucu]e-

i neuspjeh, a on prije predstavlja dio procesa
ucenja nego osobna ili korporacijska mana ili
neuspjeh. Uvijek treba ocigledno vidjeti kao
izazov. '

* Partnere svih razina treba ukljuciti u krajnji
proces donosenja odluka.

Sam Walton marljivo je primjenjivao ova na-
Cela u praksi te je isto ocekivao od Wal-Martovih

16 Discount Store News, 18. prosinca 1989., str. 161.
17 Sam Walton i John Huey, Sam Walton: Made in America (New York:

Doubleday, 1992.), str. 12.
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menadzera. Sve dok mu se zdravstveno stanje nije
ozbilino pogorsalo 1991. godine, nekoliko dana u
tiednu posjecivao bi svoje trgovine, ocjenjivao ra-
spolozenje kupaca, sluSao rasprave zaposlenika,
saznavao $to se prodaje a Sto ne, skupljao ideje za
poboljsanje, pohvaljivao radnike za njihov trud te
ih poticao da stvaraju dobre ideje.

Vrijednosti, vjerovanja i praksa koje je Sam
Walton usadio u kulturu Wal-Marta te koje imaju
odjeka i u 2003. godini, odrazavale su se i u izja-
vama koje su navedene u njegovoj autobiografiji:

»Svaki put kad Wal-Mart uludo potroi jedan dolar, on
dolazi ravno iz diepa naSega potrosaca. Svaki put kad
ustedimo dolar, to nas stavlja korak ispred nasih konkure-
nata,a na tom mjestu zauvijek mislimo ostati.

Jedna osoba koja ide za slavom, nece mnogo postiéi. U
Wal-Martu je sve $to Cinimo rezultat zajednickih nastoja-
nja da postignemo jedan zajednicki cilj. '
Oduvijek sam prkosio sustavu, inovirao, i$ao dalje od oce-
kivanoga.

Nikakvu paZnju nismo pridavali na¢inu na koji se oceki-
valo da treba raditi, znate, nacinu za kojeg su pravila ma-
loprodaje govorila da treba slijediti.

Moja je uloga bila da izaberem dobre ljude i dam im ma-
ksimalan autoritet i odgovornost.

Vise sam menadzer kad hodam 1 letim uokolo te guram
svoje prste u sve Sto mogu da vidim kako napreduje. ..
Zbog svog smisla za brojke, bio sam blizu operacijskih iz-
vjedtaja i svih drugih informacija koje su dolazile iz mno-
gih razli¢itih izvora.

Sto vise dijelite profit sa svojim partnerima - bilo putem
placa, poticaja, bonusa ili popusta na dionice - vise ce
profita dodi u va$u kompaniju. Zasto? Zato $to je nacin na
koji menadZment postupa prema partnerima jednak na-
¢inu na koji ée partneri postupati prema kupcima, a ako
se partneri dobro odnose prema kupcima, kupci ¢e se uvi-
jek iznova vracati.

U poslu poput naseg pravi je izazov postati onim $to mi
zovemo vodece sluge. I kada u tome uspiju, tim — mena-
dzer i partneri — mogu postici sve.

Nema boljeg nacina da se nekoga potice da stvari radi do-
bro i da mufjoj se od toga daje do znanja kako cijenite
njegov/njezin rad.

Svidaju mi se moje brojke ¢im ih dobijem. Sto prije do-
bijemo te informacije, brze mozemo reagirati u skladu s
njima.

Sto vise rastemo kao kompanija, za nas sve vaznije po-
staje premjedtati odgovornosti i autoritet na prve linije,
prema menadZeru odjela koji puni police zalihama i ra-
zgovara s kupcem.

Mi svojim upraviteljima odjela pruzamo priliku da po-
stanu pravi trgovci ve¢ u ranome stadiju igre... Od nasih
upravitelja odjela stvaramo menadzere njihovih vlastitih
djelatnosti... Sve dijelimo s njima: troskove njihove robe,
trodkove otpremanja, profitne marze. Omogucujemo im
stalan uvid u to kako su njihove trgovine rangirane u
odnosu na svaku drugu trgovinu kompanije te im dajemo
poticaje kako bi jo§ vide tezili uspjehu.
Stalno pokusavamo pronalaziti nove nacine kako pota-
knuti nase partnere u trgovinama da promicu svoje ideje
kroz sustav... Velike ideje dolaze odasvuda. Samo trebate
slusati i traziti ih. Nikad ne znate tko ce dodi s izvrsnom
idejom. .
Veliki dio birokracije u stvari je proizvod ega nekog gra-
ditelja imperija... Nama u Wal-Martu to ne treba. Ako ne
usluzujete kupce ili ne podrzavate one koji to Cine, mi vas
ne trebamo.
Vjerujem u to da uvijek treba imati ciljeve i uvijek ih po-
stavljati visoko... Ljudi u Wal-Martu su uvijek imali ciljeve
pred sobom. U stvari, ponekad smo znali izraditi prave
ploce s rezultatima na sastancima subotom wjutro.
Jednostavno ne mozete stalno raditi ono $to je nekad
uspijevalo jer se sve oko vas neprestano mijenja. Da biste
uspjeli, uvijek morate biti ispred promjena.“'®
Waltonov uspjeh proizlazio je iz njegovoga navija-
¢kog stila menadzmenta, njegove sposobnosti da
usadi nacela i filozofije menadZmenta koje je za-
govarao u kulturu Wal-Marta, njegovoga strogog
kontroliranja troskova, njegovoga nemilosrdnog in-
zistiranja na stalnome napretku i njegove navike da
uvijek bude u bliskom odnosu i s kupcima i s par-
tnerima. Uobi¢ajeno je za Waltona bilo da rabi na-
vijacke pjesme na godiSnjemu sastanku dionicara,
prilikom posjeta trgovinama, tijekom sastanaka me-
nadZera i drugih dogadanja u kompaniji. Omiljena
mu je bila Wal-Martova navijacka pjesma:

Daj mi W!

Daj mi A!

Daj mi L!

Daj mi érckariju!
(Svi se nagnu.)

Daj mi M!

Daj mi A!

Daj mi R!

Daj mi T!

Kako se to izgovara?

Wal-Mart!

Ciji je to Wal-Mart?

Moj Wal-Mart!

Tko je na prvome mjestu? Kupac! Uvijek!

18 Isto, str. 10, 12, 47,63, 115, 128, 135, 140, 213, 226-229, 233, 246, 249-
2541 256.
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Wal-Martova je navijacka pjesma 2003. jo$ uvijek
bila temeljni dio Wal-Martove kulture te se rabila
unutar cijele kompanije, na sastancima poslovoda
trgovina, menadzera i korporacijskim skupovima
u Bentonvilleu kako bi se stvorila zabavna radna
atmosfera, svi opustili, unio entuzijazam te kako bi
sjednice zapocele poticajnim tonom. lako se pjesma
ljudima izvan kruga kompanije ¢inila sladunjavom,
kad bi uzivo vidjeli navijanje u Wal-Martu, shva-
tili bi njezinu kulturnu mo¢ i znacaj. Veliki dio kul-
turnoga naslijeda Sama Waltona ostao je netaknut
2003. godine, osobito medu najvisim donosiocima
odluka u kompaniji i dugogodisnjim menadzerima.
Novinar ¢asopisa Fortune rekao je: '
»Provedite dovoljno vremena unutar kompanije -
gdje nidta bolje ne potkrepljuje tvrdnju od citata iz
Waltonove knjige - i lako cete steci dojam da osni-
vac upravlja svojom kreacijom iz pozadine.“??

Tri osnovna vjerovanja na kojima se temelji Wal-
Martova kultura 2003. Vrhunski menadzment u
Wal-Martu naglasio je tri osnovna vjerovanja koja
je Sam Walton zagovarao jos od 1962. godine:

1. Odnosite se prema pojedincima s postovanjem
i dostojanstvom — MenadZment je neprestano
ponavljao istu temu da predani, marljivi, obi-
¢ni ljudi koji rade zajedno i odnose se jedni
prema drugima s postovanjem i dostojan-
stvom, mogu postici izvanredne stvari. U lite-
raturi kompanije, mogli su se naci komentari
koji ukazuju na Wal-Martovu «brigu za poje-
dinca.» Recenice poput «Nasim ljudima nije
svejedno», «Mi brinemo za ljude» i «Ljudi
pomazu ljudima», redovito su upotrebljavali
Wal-Martovi izvr$ni menadzeri i poslovode
trgovina kako bi kod partnera stvorili i njego-
vali atmosferu usmjerenu na obitelj.

2. Usluge kupcima - Menadzment je naglasavao
da kompanija nije nista bez potrosaca. Takoder
je naglasio da, kako bi zadovoljili kupce i da se
oni uvijek iznova vracaju, kompanija mora kod
njih izgraditi povjerenje u svoju filozofiju odre-
divanja cijena - Wal-Martovim su kupcima
uvijek morale biti dostupne najnize cijene uz
najbolju mogucu uslugu. Jedna od standardnih
mantri, koju je Wal-Mart propovijedao svo-
jim zaposlenicima, bila je da je kupac uvijek u
pravu. Od osoblja u trgovinama zahtijevalo se
da podtuje tzv.“10-foot attitude.“

19 Useem, “One Nation Under Wal-Mart” str. 72.
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3. Teznja visokoj kvaliteti - Koncept teznje vi-
sokoj kvaliteti proizlazio je iz uvjerenja Sama
Waltona da su cijene rijetko bile dovoljno ni-
ske i da je kvaliteta proizvoda rijetko bila do-
voljno visoka koliko to kupci zasluzuju. U
Wal-Martu je prevladavala teza da nove ideje
i ambiciozni ciljevi tjeraju kompaniju da dalje
napreduje i da ulaze jos vece napore — proces
pronalazenja novih i inovativnih nacina kako
pomaknuti granice i stalno napredovati, rezul-
tirao je boljim radom kompanije te je dopri-
nio vecem zadovoljstvu potrosaca. Menadzeri
u Wal-Martu ulozili su mnogo vremena u mo-
tiviranje zaposlenika da ponude svoje ideje za
poboljanje te da funkcioniraju kao partneri.
Stalno se ponavljalo da je svaki trosak bitan i
da svaki radnik ima odgovornost sudjelovati.

Ovim trima vjerovanjima dodano je nekoliko sli-
¢nih kulturnih tema i praksi:

+ Maksimalno nadmasujte ocekivanja kupaca
i pobrinite se da kupci provedu ugodno vri-
jeme kupujuci u Wal-Martu. Svakome je zapo-
sleniku nebrojeno puta ponavljan: «Kupac je
uvijek u pravu i buduénost ovisi 0 vama.»

*  Provodite 10 pravila Sama Waltona za izgra-
divanje poslovanja. MenadZment je sazeo ve-
liki dio filozofije poslovanja Sama Waltona u
10 pravila (vidi sliku 4). Ona su cesto bila po-
navljana zaposlenicima te koristena na sastan-
cima kao vodi¢ pri donosenju odluka te pri
oblikovanju i primjeni Wal-Martove strategije.

+ Postujte Pravilo zalaza sunca: odgovorite na
zahtjeve do zalaska sunca onog dana kad su
zaprimljeni. MenadZment je smatrao da se ovo
radno nacelo treba shvatiti ozbiljno u uzurba-
nome svijetu u kojem rezultati rada pojedinca
ovise o suradnji ostalih.

Wal-Martova je kultura neobi¢no duboko bila
ukorijenjena u sjediStu u Bentonvilleu. Brojni no-
vinari i poslovni ljudi koji su bili u Bentonvilleu i
proveli dosta vremena u Wal-Martovim korporacij-
skim uredima, jednoglasno su izjavili da su bili zate-
Ceni Sirokogrudnoséu, dubinom i prodornom moci
kompanijine kulture. Jack Welch, prijasnji CEO
kompanije General Electric, i sam vrlo sposoban
stvaratelj kulture, rekao je da je «mjesto vibriralo»
od kulturne energije. Bilo je malo dokaza da je kul-
tura u Bentonvilleu 2003. bila ista slabija od one 12
godina prije kada je Sam Walton osobno predvodio
izgradivanje kulture i njezino njegovanje.
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Prikaz 4 10 pravila Sama Waltona za izgradivanje poslovanja

Pravilo 1: Posvetite se svome poslu. Vjerujte u njega vise od ikoga. Previadao sarm svaki svoj osobni neuspjeh gistom strascu koju sam
unosio u svoj rad. Ne znam jeste li rodeni s takvom stras¢u i mozete li je nauéiti, no znam da je trebate. Ako volite ono Sto radite, svaki dan
¢ete pokusavati dati ono najbolje od sebe i uskoro ¢e se svi oko vas zaraziti tom stra3éu - poput groznice.

Pravilo 2: Dijelite svoj profit sa svim svojim kolegama i odnosite se prema njima kao prema partnerima. Zauzvrat Ce se i oni prema vama
odnositi kao prema partneru te éete zajedno modi nadmagiti i svoja najdalja ocekivanja. Ostanite korporacijom i zadrZite kontrolu ako Ze-
lite, no ponasajte se istovremeno i kao sluga i kao voda u partnerskom odnosu. Poticite svoje kolege da ostvare interes u kompaniji. Nu-
dite popust na dionice i darujte dionice kad odu u mirovinu. To je najbolje 3to smo ikad ucinili.

Pravilo 3: Motivirajte svoje partnere. Samo novac i viasnistvo nisu dovoljni. Neprestano, dan po dan, promisljajte nove i zanimljivije na-
¢ine kako motivirati i poticati svoje partnere. Postavite visoke ciljeve, poticite natjecanje i pratite rezultate. Kladite se na izvanredne rezul-
tate. Ako stvari postanu ustajale, osvjeZite ih - kao poticaj, neka menadzeri medusobno zamjene radna mjesta. Neka svi probaju pogoditi
3to ce biti vas sljededi trik. Nemojte postati suvise predvidivi. .

Pravilo 4: O svemu razgovarajte s vasim partnerima. Sto viée znaju, bolje ¢e razumjeti. Sto bolje razumiju, viSe ce pridavati paznju stva-
rima, a onda ih necete modi zaustaviti. Ako ne vjerujete svojim kolegama i ne upucujete ih u ono sto se dogada, znat ce da ih, zapravo, ne
smatrate partnerima. Informacija je moc, a korist koju imate od toga da date mo¢ svojim kolegama smanjit ¢e rizik od informiranja vasih
konkurenata. .

Pravilo 5: Cijenite sve $to vai kolege ¢ine za posao. Pla¢a i opcije na dionice kupit e jednu vrstu odanosti, medutim, svi mi volimo Cuti
koliko netko cijeni ono §to radimo za njega. Volimo to ¢esto ¢uti, a narotito onda kad smo ucinili nesto &ime se vrlo ponosimo. Nista ne
moZe zamijeniti nekoliko dobro i pravodobno izabranih iskrenih rijeci pohvale. One su potpuno besplatne, a vrijede Citavo bogatstvo,
Pravilo 6: Slavite svoj uspjeh. Salite se na racun svoga neuspjeha. Nemojte se suvise ozbiljno shvacati. Opustite se | svi e se oko vas isto
opustiti. Zabavljajte se. Pokazujte entuzijazam — uvijek. Kad sve drugo propadne, obucite kostim i zapjevajte Zaljivu pjesmicu. | neka svi
ostali pjevaju s vama. Nemojte plesati hula ples pred Wall Streetom. To je netko ve¢ uinio. Smislite svoju vlastitu atrakciju. Sve je to va-
#nije i zabavnije nego $to mislite i uistinu moze prevariti konkurenciju. «Zasto bismo te bedake uWal-Martu shvacali ozbiljno?»

Pravilo 7: Slusajte svakoga u vasoj kompaniji. Pronadite nacin da ih potaknete da govore. Ljudi na prvim linijama - oni koji u stvari ko-
municiraju s kupcima - najbolje znaju éto se tamo dogada. Bolje je za vas da saznate $to znaju.To e, zapravo, potpuna kvaliteta. Da biste
pomicali odgovornost prema dolje u vaSoj organizaciji i natjerali ideje da isplivaju na povriinu, morate slusati to vam vase kolege poku-
Savaju redi. -

Pravilo 8: Nadmasite o¢ekivanja svojih kupaca. Ako to u¢inite, oni ¢e se uvijek iznova vracati. Dajte im ono $to Zele - pa Cak i malo vise
od toga. Dajte im do znanja da ih cijenite. Nadoknadite sve svoje pogreske i ne rabite izlike - ne ispri¢avajte se. Stojite iza svega 5to Ci-
nite. Dvije najvaznije rijeci koje sam napisao bile su one na prvom Wal-Martovu natpisu: Zadovolstvo zajamceno. Joz su ovdje i mijenjale
su stvari,

Pravilo 9: Kontrolirajte svoje troskove bolje od konkurencije. Tu uvijek moZete naci konkurentsku prednost. 25 godina za redom - mnogo
prije nego $to je Wal-Mart postao poznat kao najveci nacionalni trgovac na malo - bili smo broj 1 u nasoj industriji zbog najniZeg omjera
troSkova i prodaje. MoZete napraviti mnogo razlicitih greSaka i ipak se oporaviti ako uinkovito poslujete. Ili pak moZete biti izvanredni i
biti neuspjesni u poslu ako ste neudinkoviti. '

Pravilo 10: Plivajte uzvodno. Idite drugim smjerom. Zanemarite opce uvjerenje. Ako svi nedto rade na jedan nadin, velika je $ansa da cete
upravo nadi ono &to vam treba ako radite potpuno suprotno. Mnogi se nece sloZiti s vasom odlukom i re¢i ¢e vam da idete u krivome
smjeru. Mislim, tijekom svih mojih godina, ono $to sam najéedce cuo bilo je: grad s manje od 50 000 stanovnika nece dugo mo¢i podrza-
vati diskontnu trgovinu.

lzvor: www.walmartstores.com, pristup 18. prosinca 2003.

Medutim, usprkos tome, izvr$ni su menadzeri
u Wal-Martu tada bili suoceni s golemim izazo-
vom kako odrzati kulturu u svojim distribucijskim
centrima i trgovinama. Godisnje stope prometa u
Wal-Martovim trgovinama iznosile su oko 45% u
razdoblju 2002. -2003.,a 1999. su bile dosegle viso-
kih 70% kada je ekonomija bila u procvatu a trzi-
$te rada oskudno. Tako visoke stope prometa medu
radnom snagom kompanije od 1,4 milijuna di-
liem svijeta te jo§ dodatnih 800 000 novih radnika
od 2004. do 2008. godine (ukljucujuci 47 000 me-
nadZzera), u novim je trgovinama i distribucijskim
centrima ¢inilo odrzavanje kulture izvan Benton-
villea netaknutom vrlo teskom zadacom. Niti jedna

druga kompanija u cijeloj ekonomskoj povijesti
nije bila suocena s kulturnom indoktrinacijom tako
mnogo novih zaposlenika na tako mnogo lokacija i
u tako kratkome vremenu.

Dobivanje ideja od zaposlenika

Od zaposlenika se na svim razinama ocekivalo da
budu sastavni dio procesa kako kompaniju uciniti
uspjesnijom. Poslovode Wal-Martovih trgovina
obi¢no bi proveli dio dana hodajuci po trgovini te
provjeravajudi $to se dogada u svakom odjelu, su-
saju¢i komentare zaposlenika, trazeci prijedloge, ra-
spravljajuéi kako ostvariti pobolj$anja te hvaleci
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zaposlenike koji dobro rade svoj posao. Poslovode
trgovina Cesto bi pitali zaposlenike §to treba pobol;-
sati u njihovom odjelu i koje promjene uvesti kako
bi se poboljsale operacije trgovine. Zaposlenici koji
su vjerovali da smjernice ili postupci skrecu od
operacija, bili su poticani suprotstaviti im se i pro-
myjeniti ih. Uobicajene su bile radne grupe koje su
imale zadacu procijeniti ideje i planirati budude
akcije koje ce se izvoditi te nije bila rijetkost da
osoba koja je smislila ideju bude imenovana vo-
diteliem grupe. Jedan pomoénik poslovode trgo-
vine objasnio je vaznost sudjelovanja zaposlenika u
stvaranju ideja kako poboljati prodaju:
«Potice nas se da budemo trgovci. Ako prodavaé,
blagajnik ili skladistar vjeruje da moze prodati ar-
tikl i Zeli ga promicati, podrzat ¢e ga se u tome. Taj
zaposlenik moze kupiti robu, izloZiti je i drzati u
trgovini koliko god dugo treba dok je ne proda.»*
Od tog istog pomocnika poslovode trgovine,
kada je zabunom narucio Cetiri puta veéu koli-
¢inu keksa Moon Pie za promociju u trgovini, po-
slovoda je trazio da bude kreativan te da pronade
nacin kako prodati dodatne zalihe tog proizvoda.
Pomocnik je doSao na ideju da organizira prvo
Svjetsko prvenstvo u jedenju keksa Moon Pie, koje
se odrzalo na parkiralistu trgovine u malome gra-
dicu Oneonti u Alabami. Promocija i natjecanje
privukli su tisuce gledatelja i bili tako uspje$ni da
su postali redoviti godisnji dogadaj te trgovine.
Slusanje zaposlenika vrlo je vazan dio posla
svakoga menadzera. Svi su se Wal-Martovi visi
izvr$ni menadzeri oslanjali na koncept poznat kao
- menadzment hodanja uokolo: posjecivali su trgo-
vine, distribucijske centre te redovito potpomagali
postrojenjima, bili dobro informirani o tome $to
se dogada i slusali $to zaposlenici imaju reéi o sta-
nju stvari. Vi§i menadzZeri u Wal-Martovu sjedistu
u Bentonvilleu smatrali su posje¢ivanje trgovina i
slusanje zaposlenika dobro utrosenim vremenom
jer je velik broj najboljih ideja upravo dolazio od
Wal-Martovih zaposlenika - pozdravljaci na ula-
zima trgovina bila je jedna od takvih ideja.

Naknade i poticaji

Novi zaposlenici po satu u Wal-Martovim ame-
rickim trgovinama bili su svugdje placani 1 do 6
dolara vise od minimalne nadnice, ovisno o vrsti
posla te su mogli ocekivati poviSicu unutar prve
godine nakon jedne ili obje polugodisnje procjene

 Discount Store News, 18. prosinca 1989., str. 83,

rada. Tipicno je barem jedna povisica bila zajam-
cena tijekom prve godine ako je Wal-Mart imao u
planu zadrzati toga radnika. Sljedeca povisica ovi-
sila je o tome kako dobro zaposlenik radi te o nje-
govome napredovanju tijekom godine. Na razini
trgovine, samo je poslovoda dobivao mjesecnu
placu; svi ostali zaposlenici, ukljucujuci i mena-
dzere odjela, smatrani su radnicima po satu. Stu-
dija koju je 2003. proveo Forbes, otkrila je da su
Wal-Martovi zaposlenici u prosjeku zaradivali na-
dnicu od 7,50 dolara po satu $to je odgovaralo go-
disnjemu dohotku od 18 000 dolara..Prodavaci su
opcenito zaradivali najmanje - jedna je studija po-
kazala da su prodavaci zaradivali u prosjeku 8,23
dolara po satu i 13 861 dolara godisnje 2001.*! Za-
poslenici koji su radili na istovaru kamiona i sla-
ganju zaliha na police, mogli su zaraditi izmedu 25
000 1 50 000 dolara godisnje.

Prodavaci i radnici na blagajnama najcesce
su radili honorarno u trgovinama gdje je promet
znatno varirao tijekom odredenih dana u tjednu
i mjeseci. Novi radnici, s punim radnim vreme-
nom i oni koji su radili honorarno, mogli su steci
pravo na zdravstveno osiguranje nakon $estomje-
secnoga Cekanja i izuzetka od jedne godine na-
kon prethodne bolesti. Oko 60% od gotovo 800
000 Wal-Martovih zaposlenika u SAD-u prija-
vilo se za osiguranje (za razliku od 72% u cije-
loj maloprodajnoj industriji). Mnogi zaposlenici
u Wal-Martu nisu se prijavili za zdravstveno osi-
guranje jer je neki drugi clan kucanstva vec¢ imao
obiteljsko zdravstveno osiguranje preko svoga po-
sla. Premije osiguranja za radnike iznosile su tek
13 dolara svaka dva tjedna s godisnjim poreznim
odbitkom od 1 000 dolara no zaposlenici su se ra-
dije odlucivali za osiguranje s viom premijom, ali
i nizim poreznim odbitkom.?? Paket zdravstve-
nog osiguranja pokrivao je 100% troskova vecih
medicinskih troskova iznad 1 750 dolara troskova
koje zaposlenik placa u gotovini te nije ukljucivao
dozivotni gornji limit pokrivanja medicinskih tro-
Skova (prilog koji je nudilo manje od 50% poslo-
davaca u SAD-u). Zdravstveno osiguranje takoder
je ukljucivalo pokrivanje troskova odlaska zubaru,
privremeni i trajni invaliditet, osiguranje u slucaju
neizljecivih bolesti te osiguranje u slucaju nesrece

1 Prema dokumentima podastrtima tijekom parnice protiv kompanije
te navedeno u Bianco 1 Zellner, “Is Wal-Mart Too Powerful?’, str. 102.
2 Bernard Wysocld Jr. i Ann Zimmerman, “Wal-Mart Cost-Cutting
Finds a Big Target in Health Benefits’, The Wall Street Journal, 20.
rujna 2003, str. A16.
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Prosjecan trosak
po zaposleniku

2001. 2002,

Americki zaposlenici presjeka
velikih, srednjih

i malih kompanija $4924 $5 646
Zaposlenici trgovina na veliko/

maloprodajnih trgovina 4300 4834
Wal-Martovi zaposlenici

(procijenjeno) 3000 3500

tijekom poslovnoga putovanja. Medutim, kako bi
drzao svoje troskove zdravstvenog osiguranja pod
kontrolom, Wal-Mart nije placao cijepljenje protiv
gripe, ocne preglede, cijepljenje djece, usluge kiro-
prakticara te mnoge druge tretmane koje su druge
kompanije ukljucivale. Wal-Mart nije placao tro-
skove zdravstvenog osiguranja umirovljenih dje-
latnika. Zahvaljuju¢i nedavnim nastojanjima
menadzmenta Wal-Marta da troskove zdravstve-
nog osiguranja drzi pod kontrolom, ti su se tro-
skovi znatno smanjili ako ih usporedimo s onima
u drugim kompanijama.??

Wal-Martov paket raznih beneficija za zapo-
slenike s punim radnim vremenom (i neke hono-
rarne djelatnike) ukljucivao je:

- godisnji odmor i privatno vrijeme;

placene praznike;

placeno izbivanje zbog porotnicke obveze;

slobodne dane zbog medicinskih razloga te

smrtnoga slucaja;

porodiljski dopust (za Zene i muskarce);

povjerljivo savjetovanje za zaposlenike i nji-

hove obitelji; '

razne popuste za djecu zaposlenika (putem

Cetiri nacionalna dobavljaca);

refundiranje troskova/stipendije za opce obra-

zovanje zaposlenika i njihovih supruznika.
Wal-Martovi su zaposlenici imali 10% popusta na
odredenu robu, a zaposlenici Sam’s Clubsa dobi-
vali su besplatno ¢lansku iskaznicu za taj klub.

Prema menadZmentu, oko 60% zaposlenika
izjavilo je da su jedan od glavnih razloga zasto su
dosli u Wal-Mart upravo te beneficije. Osim na-
knada i raznih dodatnih beneficija, Wal-Mart je
pokrenuo ekstenzivan sustav poticaja koji je zapo-
slenicima omogucavao sudjelovanje u nov¢anom
udjelu uspjeha kompanije.

# Isto, str. Al.

Plan sudjelovanja u profitu Wal-Mart je provodio
plan sudjelovanja u profitu za honorarne djelatnike
i one s punim radnim vremenom. Zaposlenici su
mogli sudjelovati nakon jedne godine i 1 000 sati
rada. Godisnji doprinosi planu bili su vezani uz
profitabilnost kompanije te su bili tajni za menad-
zment i odbor direktora. Zaposlenici su mogli do-
prinositi ra¢unu 401 (k) s do 15% njihove zarade.
Wal-Martov doprinos na racun svakoga zaposle-
nika po stopi od 20 % na godinu pocetkom trece
godine sudjelovanja u planu bio je zajamcen. Na-
kon sedam godina trajnoga zaposlenja doprinosi
kompanije postali bi potpuno fiksni. Medutim, ako
zaposlenik napusti kompaniju prije toga vremena,
zajamceni udio bio bi redistribuiran ostalim zapo-
slenicima. Plan je potpuno financirao Wal-Mart i
veéina je doprinosa planu sudjelovanja u profitu
bila uloZena u Wal-Martove obicne dionice. Kom-
panija je od 1972. doprinijela s vise od 2,7 milijardi -
dolara racunima 401 (k) i racunima sudjelovanja
u profitu zaposlenika. Doprinosi kompanije planu
ukupno su iznosili 98,3 milijuna dolara 1991. go-
dine, 129,6 milijuna 1992. i 166 milijuna 1993.
godine, medutim znatno su narasli tijekom poslje-
dnjega desetlje¢a — godisnji doprinosi 401 (k) i su-
djelovanja u profitu u cijelome svijetu iznosili su
663 milijuna dolara u fiskalnoj 2003. godini, 555
milijuna u fiskalnoj 2002. te 486 milijuna dolara u
fiskalnoj 2001. Zaposlenici su mogli dizati novac sa
svojih ratuna nakon odlaska u regularnu ili inva-
lidsku mirovinu, a bilanca se placala clanovima nji-
hove obitelji nakon njihove smrti.

Kupnja dionica i planovi opcija na dionice Plan
kupnje dionica usvojen je 1972. kako bi se za-

~ poslenicima omogucila kupnja udjela obicnih

dionica putem odbitaka od place i godisnjih pa-
usalnih izdavanja. Prije 1990. godine, godi$nji ma-
ksimum prema ovome programu iznosio je 1 500
dolara po zaposleniku, a pocetkom 1990. narastao
je na 1 800 dolara godisnje. Kompanija je dopri-
nosila iznosom jednakim 15% doprinosa svakoga
zaposlenika koji je sudjelovao. Dugogodisnji za-
poslenici koji su poceli sudjelovati u programu u
ranim fazama programa akumulirali su koli¢inu
dionica vrijednu preko 100 000 dolara. Oko jedne
Zetvrtine Wal-Martovih zaposlenika sudjelovalo je
u planu kupnje dionica 1993. godine, no ovaj po-
stotak je otada padao jer se novi zaposlenici nisu
odlucivali za tu opciju.

Osim kupnje redovitih dionica, odredeni za-
poslenici stekli su pravo sudjelovanja u planovima
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opcija na dionicu. Opcije bi istekle 10 godina na-
kon datuma odobrenja te su se mogle isplaéivati
u devet godisnjih obroka. Godine 2003., preko 59
milijuna dionica bilo je rezervirano za izdavanje
unutar plana opcija na dionicu. Vrijednost opcija
tijekom posljednjih godina bila je znatna: 96 mili-
juna dolara (1990.), 128 milijuna (1991.), 143 mili-
juna (1992.) i 235 milijuna dolara (1993.).
Natjecanje u prodaji i ostali programi potica-
nja Planovi poticaja zaposlenicima provodili su
se u svakoj trgovini, klubu, distribucijskome cen-
tru i pripadajucim postrojenjima. Zaposlenici su
dobivali bonuse za «dobre ideje» kao §to su kako
smanyjiti krade po trgovinama ili kako poboljsati tr-
govanje. Wal-Mart je 1980. uveo tzv. bonus za spre-
Cavanje krada i tete. Ako bi trgovina imala gubitke
zbog krada i tete ispod cilja kompanije, svaki bi za-
poslenik u toj trgovini primao bonus do 200 dolara.
Posljedica toga bila je da je u Wal-Martu gubitak
zbog krada ili Stete iznosio oko 1 %, dok je prosjek
u cijeloj industriji iznosio 2 %. Jedan od Wal-Mar-
tovih najuspjesnijih programa poticaja ukljucivao
je natjecanja u prodaji unutar same trgovine koja
su omogucavala odjelima u trgovini da prireduju
specijalne promocije i odreduju cijene artikala koje
zele ukljuditi u promociju. MenadZment je smatrao
da ta natjecanja. pojacavaju prodaju, oZivljavaju
inace slabo prodavane artikle te pomaZu zaposle-
nicima da dobiju ideje kako poboljsati prodaju. Ti-
jekom 1999. - posljednje godine za koju su podaci
dostupni - Wal-Mart je isplatio 525 000 honorarnih
zaposlenika i onih s punim radnim vremenom 500
milijuna dolara poticaja temeljenih na uspjesnosti
pojedinaca i trgovine.

Na osnovi podataka koje su pruzili Wal-Mar-
tovi zaposlenici Casopis Fortune, uvrstio je Wal-
Mart na popis “100 najboljih kompanija za koje se
isplati raditi” Cetiri od Sest godina - od 1998. do
2003. Wal-Mart je bio poslodavac koji je medu svim
americkim kompanijama zaposlio najvise Amerika-
naca crnackoga te latinsko-americkog podrijetla.

Medutim, 2003. Wal-Mart se suocio s parni-
com koju je na saveznoj razini podnijelo est zapo-
slenica zbog diskriminacije u pladi, napredovanju,
usavrsavanju i dodjeli zadataka - odvjetnici tuzi-
teljica trazili su da parnica bude podnesena kao
zajednicka tuzba u ime svih prijasnjih i sadasnjih
radnica u Wal-Martovim trgovinama i velikopro-
dajnim klubovima u SAD-u. Prema podacima iz
raznih izvore, iako su dvije tre¢ine zaposlenika po

satu u Wal-Martu bile Zene, manje od 15% imalo
je polozaj poslovode trgovina. Takoder je bilo indi-
cija da postoji razlika u plaama izmedu muskaraca
i Zena. Razlike su bile sve izrazenije prema gornjim
razinama korporacijske ljestvice za iste polozaje,
pocevsi od zaposlenica po satu s punim radnim
vremenom koje su zaradivale 6,2% manje od njiho-
vih muskih kolega pa do visih potpredsjednica koje
su zaradivale 50% manje od muskaraca na istome
polozaju. Prema studiji koju su provele tuziteljice u
sklopu njihove parnice zbog diskriminacije te koja
se temeljila na analizi podataka Wal-Martove pla-
tne liste, u razdoblju izmedu 1996. i 2001. radnice
u Wal-martu zaradivale su 4,5 do 5,6 % manje od
muskaraca na slicnim poloZajima i sa sli¢nim ra-
dnim iskustvom. Razlika u pla¢i navodno se $irila
prema vrhu menadzerske Jjestvice. Studija je po-
kazala da su menadzerski pripravnici zaradivali u
prosjeku 23 175 dolara godi$nje dok su pripravnice
zaradivale 22 371 dolar. Na razini starijih potpred-
sjednika, muskarci su u prosjeku zaradivali 419 435
dolara godisnje, a Cetiri potpredsjednice u prosjeku
279 772 dolara.

Usavrsavanje

Vrhunski menadzment bio je predan pruzanju naj-
modernijih programa usavrsavanja i vremena za ra-
zvijanje svim zaposlenicima kako bi napredovali u
karijeri. Unutar same kompanije postojali su razni
programi izobrazbe kao §to su tecajevi u u¢ionicama,
informaticki tecajevi, dopisni tecajevi, korporacijske
intranet stranice, mentorski programi, satelitski pri-
jenosi i procjena sposobnosti. U studenome 1985.,
Waltonov Institut za maloprodaju otvoren je kao
podruZnica University of Arkansas. Godinu dana
nakon njegovog osnutka, od svakog se Wal-Martova
menadzera iz trgovina, distribucijskih centara i gla-
vnog ureda ocekivalo sudjelovanje u specijalnome
programu u Waltonovu Institutu kako bi ojacali i ra-
zvili menadzerske sposobnosti kompanije.

Menadzersko usavrsavanje Poslovode Wal-Mar-
tovih trgovina bili su zaposljavani na jedan od tri
nacina. Prvo, zaposlenici po satu mogli su napre-
dovati od prodaje do menadzera odjela, do me-
nadzera blagajni pa do rada na usavrSavanju u
menadZmentu trgovina - viSe od 65% poslovoda
Wal-Martovih trgovina zapoceli su karijeru kao
zaposlenici po satu. Drugo, pojedinci s izvanre-
dnim trgovackim sposobnostima iz drugih ma-
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loprodajnih kompanija bili su novaceni u redove
Wal-Martovih menadzZera. Trece, Wal-Mart je no-
vacio diplomirane studente da udu u kompanijin
program usavrsavanja. Pripravnici za poslovode
trgovina morali su proci kroz intenzivan program
obuke uz rad koji je trajao gotovo 20 tjedana i za-
tim bi postali odgovorni za odredeno podrugje u
trgovini. Pripravnici koji su zadovoljavajuce na-
predovali te pokazali smisao za vodstvo i znanje
o poslu, bili bi unapn;edem na polozaj pomo¢nika
poslovode iza Cega je slijedilo daljnje usavrsava-
nje u raznim aspektima maloprodaje i trgovinskih
operacija. S obzirom na kontinuirani rast Wal-
Martovih trgovina, pripravnici s rezultatima iznad
prosjeka mogli su napredovati do poloZaja poslo-
vode unutar pet godina. Putem bonusa ?bog po-
vecanja prodaje iznad ocekivanih iznosa i opcija
na dionicu kompanije, najuspjesniji menadzZeri za-
radivali bi godisnje iznose od Sest znamenki.

Usavrsavanje zaposlenika  Wal-Mart nije osigu-
ravao specijalne tecajeve usavrSavanja za svoje
zaposlenike po satu. Odmah po zapogljavanju,
zaposlenik bio zapoceo usavrsavanje uz rad. S
vremena na vrijeme, edukativni filmovi bili bi pri-

'kazivani na sastancima osoblja. Od poslovoda trgo-

vina i menadZera odjela ocekivalo se da obucavaju
i nadgledaju zaposlenike koji su im podredeni na
koji god nacin je potrebno. Kako je to rekao )edan
od zaposlenika: «Uglavnom ucis kroz rad. Redi ée ti

'mnogo, ali zapravo svakodnevno ucis svoj posao.»

Postivanje pojedinca, jedna od tri temeljne
vrijednosti kompanije, bilo je ojacano kroz proces
usavrSavanja i menadzera i zaposlenika. Wal-Mart
bio je 2001.1 2002. uvrsten na popis «100 najboljih
U usavrsavanju» Casopisa Training.

Sastanci i brza reakcija

Kompanije je rabila sastanke i kao sredstvo ko-
munikacije i kao vjezbu izgradivanja kulture. U
Bentonvilleu su se petkom odrzavali trgovacki sa-
stanci, a subotom jutarnji sastanci u 7:30, kada bi
se vrsio osvrt na cijeli tjedan. Tjedni trgovacki sa-
stanci ukljucivali su kupce i trgovacko osoblje sa
sjediStem u Bentonvilleu te razne regionalne me-
nadzere koji su upravljali operacijama trgovina.
David Glass, Wal-Martov prijasnji CEO, obja-
snio je svrhu trgovackih sastanaka petkom:
«U maloprodaji, izmedu operacija i trgovanja uvi-
jek je tradicionalno postojala direktna konfronta-
cija. Znate, decki iz operacija bi rekli: «Zasto bi itko

na svijetu kupio ovo? Lose je kvalitete i nikada to ne-
¢emo prodati.» Onda bi oni iz trgovanja rekli: «Sve je
u redu s tim artiklom. Ako ste vi dovoljno pametni
da ga domisljato izlozite i dobro reklamirate, ostvarit
¢e izuzetnu prodaju.» Onda posjednemo sve njih za-
jedno svaki petak za isti stol i primimo se posla.

Bile su to neke od najprokletijih i najze$¢ih rasprava
koje ste ikad vidjeli, no mi imamo svoja pravila. Ni-
kada niSta ne ostavljamo nerijeSeno. Na sastanku
¢cemo donijeti odluku pa makar bila pogresna i po-
nekad je stvarno tako. Kad ljudi izadu iz prostorije,
tesko je reci tko je bio protiv; a tko za tu odluku. Kad
donesemo odluku u petak, ocekujemo da ce ve¢ u
subotu biti povedena u djelo u svim trgovinama.
I ono protiv cega se tu borimo, jest da ljudi kazu:
«Razmislimo o tome.» Mi donosimo odluke i onda
prema njima postupamo.**

Na sastancima subotom ujutro, koji su bili dio
Wal-Martove tradicije od 1961. godine, visoki bi se
duznosnici, trgovacki i regionalni menadzer i ostalo
osoblje iz sjedista u Bentonvilleu - oko 100 Jjudi
sveukupno - skupili kako bi razgovarali o tome
kako se stvari odvijaju te o problemima vezanim
uz tjednu prodaju, uspjesnost trgovine, specijalnim
promocijama artikala, konstrukciji trgovina, distri-
bucijskim centrima, otpremi, aktivnostima doba-
vljackoga lanca itd. Na sastancima petkom donosile
su se odluke o tome koje akcije treba poduzeti.

Sastanci u ftrgovinama i sastanci petkom/
subotom u Bentonvilleu, uz terenske posjete Wal-
Martova menadzmenta, stvarali su dobar temelj za
pokretanje akcija. [zvjestitelj Casopisa Fortune pri-
mijetio je: «Menadzeri bi upjjali informacije od po-
nedjeljka do cetvrtka, razmjenjivali ideje petkom i
subotom te provodili odluke u trgovinama pone-
djeljkom.»*

WAL-MARTOVA
BUDUCNOST:

Sam Walton organizirao je razvoj i brzo jaca-
nje Wal-Marta prema prvim redovima malo-
prodajne industrije — diskontne trgovine i Sam’s
Clubs bili su strateski potezi koje je on poduzeo.
Njegov nasljednik, kojega je osobno odabrao, Da-
vid Glass upravlj ao je vrlo uspje$nim potezom po-
kretanja supercentara i maloprodaje mjesovitom
robom te je vodio rast kompanije u svjetsko naj-

2 Walton i Huey, Sam Walton, str. 225-226.
% Saporito, “What Sam Walton Taught America,” str. 105.
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vece maloprodajno poduzece. Format trgovina «u
susjedstvur takoder je nastao tijekom njegovoga
mandata kao CEO. H. Lee Scott, Wal-Martov tredi
CEQ, bio je suolen s izazovom globaliziranja Wal-
Martovih operacija i nastavljanja dugoroc¢noga
procesa zasicivanja americkoga trista supercen-
trima te otvaranja drugih tipova trgovina u onim
podrucjima gdje ih nije bilo.

Medutim,pocetkom 2003., bilo je ocito da ée se
Scott morati suociti s nizom problema i zapreka
koji su se nasli na putu Wal-Martu, od kojih su
neki bili ¢ak neugodni ili prijete¢i. Ne samo da
se kompanija suocila s preko 6 000 aktivnih par-
nica, koje su sezale i do protutrustovskih parnica,
1 problemima s kupcima do prekriajnih sporova
(npr. kada potrosa¢ pretrpi ozljede zbog pada u
trgovini ili pri sudaru s Wal-Martovim kamio-
nom). Tih nekoliko parnica imalo je potencijalno
ozbiljne posljedice - poput one koja je tvrdila da
je kompanija provodila diskriminaciju nad Ze-
nama te koja je potencijalno mogla postati naj-
vecom zajednickom tuzbom takve vrste ikada te
druga po veli¢ini koja je tvrdila da su zaposlenici
bili prisiljeni raditi prekovremeno bez da budu za
to placeni. Wal-Mart se takoder suoavao s kriti-
kama i s drugih strana te je menadZment bio pri-
silien smirivati manje krize umjesto da razvijaju i
vode poslovanje (kao §to je bio slucaj za vrijeme
mandata Davida Glassa):

* Wal-Mart je priviemeno morao zaustaviti
prodaju pistolja u svojih 118 trgovina u cij eloj
Kaliforniji nakon §to je kalifornijski ministar
unutarnjih poslova objavio da je bilo stotina
krdenja drzavnih zakona. Istrage u Kaliforniji
pokazale su da je Sest Wal-Martovih trgovina
prodavalo pistolje prije isteka obaveznih 10

- dana Cekanja, nije pravovaljano provjeravalo
identitet kupaca, ilegalno prodavalo kriminal-
cima te Cinilo druge prekrsaje. Wal-Mart je su-
radivao s vladinim duznosnicima te se odmah
sloZio da ce obustaviti prodaju vatrenog oru-
Zja dok se ne poduzmu korektivne mjere te
zaposlenici pravovaljano upute u zakone o va-
trenom oruzju. _

* U saveznoj se drzavi New York Wal-Mart
sukobio s drzavnim zakonom o pistoljima
igrackama iz 1988. Pistolji-igracke koje je
Wal-Mart prodavao, imali su narancaste ka-
pice na kraju cijevi, no izuzev toga izgledali
su kao pravi te su tako krsili njujorske zakone

koji zabranjuju prodaju pistolja igracaka s re-
alisticnim bojama poput crne i aluminijske
te se nisu pridrzavali uvjeta da pistolji-igra-
¢ke moraju duz cijevi imati narancaste trake
koje se ne mogu ukloniti. Istrazitelji mini-
starstva unutarnjih poslova kupovali su u 10
Wal-Martovih trgovina u drzavi New York od
Buffala do Long Islanda te su u svakoj kupili
pistolje-igracke koji nisu bili su skladu s pro-
pisanim zakonom. Predsjednik Sindikata po-
licijskih istrazitelja savezne drzave New York
rekao je: «Bez jasnih oznaka tesko je razliko-
vati pitolj igracku i pravo oruzje.» Wal-Mart
Je priznao da njihovi pistolji igracke nisu imali
sve potrebne oznake, no kompanija je tvrdila
da se morala pridrzavati samo saveznoga za-
kona koji zahtijeva narancastu kapicu na kraju
cijevi. Wal-Mart je tijekom posljednje dvije i
pol godine prodao vise od 42 000 pistolja igra-
¢aka u saveznoj drzavi New York. Da je drzava
New York uspjela obustaviti prodaju pistolja-
igracaka u Wal-Martu, mogla je traziti odstetu
od 1 000 dolara za svaki pistolj-igracku pro-
dan od 1. travnja 1997. godine, koji nije bio u
skladu s propisanim zakonom.

* Imigracijska sluzba istraZivala je odredene
Wal-Martove menadzere jer su svjesno kori-
stili usluge dobavljaca koji su zapogljavali ile-
galne doseljenike za ¢iS¢enje trgovina. U nizu
racija, u zoru 23. listopada 2003. godine, save-
zni su agenti uhitili gotovo 250 ilegalnih dose-
ljenika nakon smjene ¢is¢enja u Sezdesetjednoj
Wal-Martovoj trgovini u dvadesetjednoj save-
znoj drzavi. Agenti su takoder pretrazili ured
menadzera u Wal-Martovu sjedi§tu u Benton-
villeu i odnijeli 18 kutija dokumenata vezanih
uz dobavljace od kojih je kompanija koristila
usluge cidcenja od ozujka 2000.2° Savezni su
agenti, navodno, imali snimke prisluskivanih
razgovora Wal-Martovih sluzbenika na kojima
je ocito da su znali da su njihovi dobavljaci
uposljavali ilegalne doseljenike. Nekoliko tje-
dana poslije, Wal-Mart je bio obavijeten da
je ukljucen u saveznu istragu velike porote o
dobavljacima. Wal-Mart je bio ogorcen zbog
optuzbi, tvrde¢i da su Wal-Martovi menadzeri
na mnogim razinama znali za problem ilegal:
nih radnika u trgovinama te da su gotovo tri

% Ann Zimmerman, “After Huge Raid on Illegals, Wal-Mart Fires
Back at U.S”, The Wall Street Journal, 19.prosinca 2003., str. A1, A10.
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godine pomagali saveznim agentima u istrazi.

Wal-Mart je tvrdio da je pomogao saveznim
istraziteljima da tajno snimaju telefonske ra-
zgovore izmedu nekih poslovoda trgovina i
zaposlenika dobavljacke tvrtke za koju se su-
mnjalo da zapodljava ilegalne doseljenike, da
je 2002. revidirao svoje pisane ugovore s do-
bavljacima usluga ¢iS¢enja kako bi dodao i
klauzulu da se dobavlja¢i moraju pridrzavati
svih saveznih, drzavnih i lokalnih zakona o za-
posljavanju (zbog informacija iz 2001.), te da
je 2003. poceo sam zaposljavati radnike za &-
SCenje umjesto da te usluge koristi od doba-
vljaca jer je to bilo skuplje - u listopadu 2003.
manje od 700 Wal-Martovih trgovina koristilo
je usluge ¢iscenja vanjskih dobavljaca §to je za
gotovo polovicu manje od 2000.
United Food and Commercial Workers
(UFCW) upotrijebili su sav moguéi pritisak
kako bi prisilili Wal-Mart da povisi plaée i be-
neficije svim zaposlenicima tako da budu ra-
vne sindikalnim placama i beneficijima u
sindikalno organiziranim lancima supermar-
keta. Glasnogovornica UFCW-a za Juznu Ka-
liforniju, gdje su clanovi sindikata strajkali u
lancima supermarketa protestirajuéi zbog pla-
nirane redukcije troskova zdravstvenog osigu-
ranja, rekla je:
«Njihova produktivnost postaje modelom za
iskoritavanje radnika i nase je drustvo osudeno
na propast ako mislimo da je rjesenje spustanje
nasih standarda na Wal-Martovu razinu. Ono
$to moramo uciniti, jest podi¢ci Wal-Mart na
standard koji smo postavili koriste¢i industriju
supermarketa kao primjer tako da Wal-Mart ne
bi uniStio nase drustvo unistavaju¢i zajednicu
po zajednicu.»?’
Wal-Martovi troskovi rada bili su 20 % nizi
od onih u sindikaliziranim supermarketima.?®
U Dallasu se dvadeset supermarketa zatvorilo
nakon $to su se u tome podrudju otvorili Wal-
Martovi supercentri. Prema jednom izvoru, za
svaki Wal-Martov supercentar koji je bio otvo-
ren u sljedecih pet godina, dva druga super-
marketa bila bi prisiljena zatvoriti se i time su
se pojavile sumnje donosi li Wal-Martov ula-
zak u odredenu zajednicu neto povecanje po-

slova i prihode od poreza.” Jedna je trgovacka
publikacija procijenila da ¢e Wal-Martovi pla-
novi za otvaranje vise od 1 000 supercentara u
SAD-u u razdoblju 2004.-2008. povecati Wal-
Martove prihode vezane u prodaju mjesovite
robe s 82 milijuna dolara na 162 milijuna, te
na taj nacin povecati njegov udio na trzitu
mjesovite robe s 19 na 35 %, a udio prodaje li-
jekova i robe koja se prodaje u drogerijama s
15 na 25 %.%°

Protivnici velikih trgovaca na malo borili su
se protiv Wal-Martovih nastojanja da otvori
nove trgovine u drzavama kao $to su Vermont
i Kalifornija. Duznosnici u Oaklandu neda-
vno su glasali za ogranicavanje veli¢ine trgo-
vackih centara na 100 000 kvadratnih stopa
ili 2,5 akra - korak poduzet namjerno kako
bi se sprijecilo Wal-Mart da otvori supercen-
tre od 187 000 kvadratnih stopa na podru-
¢ju Oaklanda. U okrugu Contra Costa, blizu
SanFrancisca, donijeli su statut koji zabranjuje
svim maloprodajnim trgovinama ve¢im od
90 000 kvadratnih stopa da vise od 5% svoga
prostora posvete prodaji namirnica ili druge
robe na koju se ne placa porez. Wal-Mart je
potom u ozujku 2004. skupio dovoljno potpisa
kako bi se odrzao referendum, no referendum
nije uspio, uglavnom zbog odredenih taktika
koje je Wal-Mart primjenjivao, a koje su bile
protivne odbijanju gradana Wal-Martovih su-
percentara.’ Restriktivne podjele zemljista u
zone gradevnih namjera, otvoreni protivnici
velikih trgovina na malo (od kojih je vecina
zeljela zastititi lokalne tvrtke od konkurencije
Wal-Martovih svakodnevnih najnizih cijena),
visoke cijene zemljista na urbaniziranome po-
drudju i ratoborni radnicki sindikati bili su
glavni razlozi zasto je Wal-Mart 2003. imao
viSe trgovina u ruralnim i manje urbanizira-
nim podrudjima negoli na podrucjima velikih
gradova. Zasicivanje podrucja velikih gradova
supercentrima, Sam’s Clubs i trgovinama «u
susjedstvu» bilo je klju¢ni element Wal-Mar-
tove strategije odrzavanja dvoznamenkaste
stope rasta u SAD-u.

Novinski ¢lanak izvjestitelja Jona Taltona 17.
kolovoza 2003. u izdanju novina Arizona Re-

¥ Kao $to je navedeno u Lorrie Grant, “Retail Giant Wal-Mart Faces % Isto.
Challenges on Many Fronts”, USA Today, 11. studenoga 2003, str. B2 30 [sto, str. 108,
28 Bianco i Zellner, “Is Wal-Mart Too Powerful?”, str. 103. 3 Isto.
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public iz Phoenixa, napao je Wal-Mart na ne-

koliko boji$nica:
«PoStena je igra najvaznija vrijednost. Medu-
tim, Wal-Mart je poznat po radikalnome kro-
jenju maloprodajnoga pejzaza. Konkurentske
nacionalne trgovine neée se usuditi otvoriti na
lokacijama unutar tri milje od Wal-Martova su-
percentra, a lokalni ce trgovci na malo prestati
poslovati. Dobavljaci se groze «svakidasnjih naj-
nizih cijenas, zbog Cega su mnogi prisiljeni pre-
stati s poslovanjem.
Sto se tice postenoga, Vi ste najveci nacionalni
poslodavac, s milijun zaposlenika, Medutim, re-
lativno malo zaposlenika radi 40 sati tjedno, a
blagajnica koja je ¢lan sindikata i radi u Safe-
wayu i Albertson’su, moZe zaraditi dvostruko
nego vecina vasih radnika na blagajnama.
Onome tko zaraduje sedam dolara na sat, nije
lako priustiti si da sam sebi placa beneficije.»

* Wal-Mart su cesto kritizirali zbog toga §to nije
htio na CD-¢é i DVD-¢ nalijepiti etikete s upo-
zorenjem za roditelje (uglavnom one s hip-
hop glazbom koja sadrzi vulgarne rijedi u
pjesmama) te zbog uklanjanja odredenih «Zi-

- vopisnih» Casopisa (Maxim, Stuff i FHM) ili
prekrivanja njihovih naslovnica. Kriticari su
tvrdili da se Wal-Mart nije trudio anketirati ku-
pce kako bi saznao njihovo misljenje o takvim
proizvodima, ve¢ je radije ad hoc reagirao na
prituzbe relativno velikoga broja kupaca i kon-
zervativnih skupina®? Wal-Mart je takoder
bio jedini od 10 vodecih lanaca supermarketa
koji je odbio prodavati Preven, kontracepcij-
sku pilulu «za jutro poslije, lansiranu 1999., jer
izvr$ni menadZeri kompanije nisu htjeli da se
njthovi ljekarnici moraju muciti s moralnom
dilemom vezanom uz abortus.

* U Coloradu je UFCW optuzio Wal-Mart
da uznemiruje radnike kako bi ih sprijecio
da se udruze u lokalni sindikat u Denveru i
drugim mjestima. Prema pritubi koju je za-
primio Nacionalni odbor za radne odnose,
Wal-Martovi su menadzeri u jednoj trgovini
u Denveru prijetili, zastrasivali i nezakonito
nadzirali zaposleniké koji su se htjeli pridru-
ziti sindikatu. Slicne su prituzbe ranije bile po-
dnesene u Floridi i Teksasu. Glasnogovornik

32 Isto, str.. 104, 106.
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Wal-Marta zanijekao je optuzbe vezane uz tr-
govinu u Denveru te dodao da su sli¢ne pri-
tuzbe na drugim lokacijama odbacene bez
saslusavanja pred istraznom komisijom. Una-
to¢ tome, Wal-Mart, koji je sluzbeno provo-
dio politiku protivljenja formiranja sindikata,
uvidio je da se broj prituzbi vezan uz njegovo
sprecavanje sindikalizacije tijekom poslje-
dnjih nekoliko godina povecao ~ dosad je 17
prituzbi bilo podneseno u 12 saveznih drzava.

Internetska stranica Walmartwatch.com na-
stala je kako bi se skupili i objavili izvjestaji o
loSemu ili bespravnome ponasanju od strane
Wal-Martova menadzmenta te rastuce ekonom-
ske modi i utjecaja kompanije. Sindikalno-podru-
Zna internetska stranica (www.nlcnet.org), koju je
odrZavao Nacionalni radnicki odbor, takoder je §i-
rila informacije protiv Wal-Marta.

H. Lee Scott razumljivo je bio zabrinut zbog
niza problema koji su prijetili naruavanju Wal-
Martova ugleda i doveli u pitanje nastojanja da se
osiguraju najnize cijene za njegove kupce. Uvidio
je da su velicina i njezin polozaj na tristu kompa-
niju pretvorili u privlacnu metu za kriti¢are, kako
je on to izrekao: «Djelomi¢no su nas procjenjivali
po nasim ambicijama. Sada ce nas procjenjivati po
prigovorima.»* Scott bio pokrenuo svoju vlastitu
istragu vezanu uz tvrdnje o spolnoj diskriminaciji
i zaposljavanju ilegalnih radnika te se obvezao da

se Wal-Martu nece tolerirati lose ponasanje:

«Wal-Mart nece tolerirati, niti tolerira, zaposlja-
vanje ilegalnih radnika ni u kakvoj mjeri. Sto-
god da otkrijemo, bit ¢emo zaprepasteni ako je
ijedan Wal-Martov izvr$ni menadzer bio uple-
ten u zaposljavanje ilegalnih radnika. _
Ono $to ne mozemo uiniti jest ljudima dati po-
ticaj da nas napadaju. Imam odgovornost koja
je dvostruka: osigurati da ne ¢inimo krive stvari
te prenijeti poruku da je ovo kvalitetna kompa-
nijax»**

Medutim, unato¢ zabrinutosti zbog Wal-Mar-
tove rastuce velicine i sve vecega ekonomskog
utjecaja, Scott je vjerovao da ¢e kompanija u bEl-
ducnosti dosegnuti veli¢inu dva do tri puta vecu
nego S§to je sada.

3 Useem, “One Nation Under Wal-Mart’, str. 78. .
* Grant, “Retail Giant Wal-Mart Faces Challenges on Many Fronts’

str. B1.




