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Introduccion

1 sector minorista de Brasil estd pasando por un ciclo turbulento: factores

demograficos, necesidades y comportamientos de compra cambiantes, nue-

vos formatos comerciales. Ademds, las innovaciones tecnoldgicas han causa-
do un impacto dramitico en las operaciones de venta al por menor.

En un escenario de globalizacién del comercio minorista, los avances en tecno-
logia de punta implican tener que adaptarse a los nuevos paradigmas, la feroz com-
petencia y el cambio constante en el comportamiento de compra de los consumido-
res. Esto ha modificado dristicamente el panorama de la industria, especialmente
después de la llegada del Plan Real en 1994; ésta debié adecuarse a las emisiones
monetarias, las posibilidades de crecimiento de bienes y servicios, y al freno de la
inflacién. A su vez, el comercio minorista se ha visto afectado por el alza de la carga
fiscal, la restriccién del crédito y una tasa de interés que, en la actualidad, se encuen-
tra entre las mds altas del mundo.
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Es posible que la dinimica del mercado al por menor haya sido provocada por
los grandes cambios que han tenido lugar los dltimos afios. En Brasil, como en gran
parte del mundo, han caido los gigantes de la industria (Mesbla, Hermes Macedo,
Mappim, Sandiz, G. Aronson); se han reestructurado las grandes corporaciones,
que buscaron adaptarse a las necesidades y los deseos de los consumidores (Lojas
Americanas, Renner, Arapui); y surgieron diversas organizaciones, como Lojas Co-
lombo, Magazine Luiza y Casas Bahia. Esta tltima se ha convertido en el gigante
minorista brasilefio de electrodomésticos y muebles; los investigadores de la Michi-
gan Business School la reportan como el referente mundial del comercio minorista
de bajos ingresos.

En este capitulo abordaremos el caso del fenémeno brasilefio minorista: Casas
Bahia. Nuestro objetivo principal es describir los factores impulsores de estrategias
innovadoras en el comercio minorista de Brasil a través del estudio de caso de Casas
Bahia, tomando en cuenta que, guardando las debidas proporciones, Casas Bahia
es para Brasil como Walmart es para el mercado americano. Asi, analizaremos el
proceso de crecimiento de la cadena de tiendas Casas Bahia (cB) en el mercado mi-
norista de Brasil, con miras a poner en discusién los factores que aseguran el éxito
en la forma de administrar un negocio que va en sentido contrario al de las demads
redes de minoristas. El sector minorista de Brasil experimenta comportamientos
de compra cambiantes, nuevos formatos comerciales e innovaciones tecnolégicas;
asimismo se ha visto afectado por el aumento de la carga fiscal, la restriccién del
crédito y una tasa de interés alta. Schumpeter (1982), Parente (2000), Souza y Se-
rrentino (2002), Giuliani (2010) sefialan que las cadenas comerciales tienen planes
de invertir en el aumento del ndimero de tiendas y de seguir programas de calidad
total, tratando de potenciar la tecnologia para competir en un mercado cada vez
mis selectivo.

Comercio minorista

El minorista es un comerciante que vende productos y servicios de uso personal o
tamiliar a los consumidores; es el ultimo comerciante que integra el canal de distri-
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bucién. La figura 1 muestra la posicién que ocupa el minorista dentro en el canal
de distribucién.

F1GURA 1. Posicién del minorista en el canal de distribucién

FABRICANTE a MAYORISTA a MINORISTA EM

Fuente: elaboracién propia de los autores.

El fabricante elabora los productos, vendiéndolos a mayoristas y minoristas. A
su vez, el mayorista compra al fabricante y vende al minorista que luego revende
los productos y servicios a los consumidores. El minorista negocia y desempefia
funciones que aumentan el valor de los productos y servicios revendidos a los con-
sumidores.

Cualquier empresa que provea un producto o servicio al consumidor final estd
realizando comercio minorista. El minorista se diferencia del mayorista en que este
ultimo le vende a clientes institucionales que compran productos y servicios para
revenderlos. Los minoristas compran, reciben y almacenan productos de proveedo-
res mayoristas, vendiéndolos a los consumidores finales. Existen varias definiciones
de minorista. La palabra rezail, que deriva de la palabra francesa retailler, significa
cortar un pedazo o hacerlo en pequenas cantidades. En el cuadro 1 se presentan
diversas definiciones de minorista.

CuADRO 1. Definiciones de minorista

Autor Definicion

El proceso de compra de productos en cantidades relativamente grandes a los productores,

Richter (1954) . . . .
mayoristas y otros proveedores, y su venta posterior en cantidades menores al consumidor final.

Spohn (1977) Es la actividad comercial responsable de proveer mercaderias y servicios demandados por los
P consumidores.

Cualquier actividad comprendida en la venta de productos y servicios al consumidor final para

Beisel (1993) el consumo personal o familiar.
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Incluye todas las actividades relativas a la venta directa de productos o servicios a los consumi-

Kotler (2000) dores finales para uso personal y no comercial.

Levy y Weittz  Es el conjunto de operaciones de negocios que adiciona valor a productos y servicios vendidos a
(2000) los consumidores para su uso personal o familiar.

Consiste en todas las actividades que engloba el proceso de venta de productos y servicios para
atender una necesidad personal del consumidor.

Parente (2000)

Stantony  Considera que al venderle al consumidor final una empresa estd practicando la actividad mino-
Spiro (2000) rista.
Comprende todas las actividades involucradas en la venta directa de bienes y servicios a los
consumidores finales. Su actividad basica es la solucién de necesidades y descos de los con-
sumidores y puede llevarse a cabo en un local comercial (in store retailing) o sin él (nonstore

Giuliani

(2010) o . L
retailing). Busca transformar el producto o servicio adquiridos en momentos placenteros, con

mucha magia y seduccion.

Fuente: elaboracién propia de los autores.

Aunque esté asociada a un producto, la venta minorista ha ganado espacio en
la prestacién de servicios y en la forma de comercializarlos. Si bien inicialmente el
comercio minorista se desarrollé a través de un local fisico, en la actualidad puede
ser realizado de diversas formas: por correo, catdlogo, teléfono, televisién e Internet;
se caracteriza a este iltimo como comercio electrénico. Es habitual que se considere
al comercio minorista como la venta de productos en locales; no obstante, también
involucra la venta de servicios: por ejemplo, la estadia de una noche en un hotel, un
examen médico, un corte de cabello, una pizza que se entrega en casa. Por otra parte,
no toda la actividad minorista se lleva a cabo en locales, como sucede con las ventas
a domicilio a través de redes, como Avon, Natura, Amway, Herbalife y Niskin, entre
otras. Estas tienen a Estados Unidos como primer pais del ranking, seguido por
Japén y Alemania, mientras que Brasil ocupa el quinto lugar.

Para que el minorista sea exitoso debe crear una estrategia basada en valor para
los clientes. En tanto su foco central es proporcionar satisfaccién a los consumido-
res, debe buscar soluciones que los sorprendan, concentrandose en vender emocio-
nes a precio justo, e intentar poner al cliente en la cima de la pirdmide, brinddndole
todo tipo de comodidades. Asi, se agregan servicios a las mercaderias vendidas,
ya sea a través del ofrecimiento de garantias adicionales a las de los fabricantes o
prestando servicios de instalacién y reparacién del bien. Se trata de simplificar el
proceso de eleccién y compra al consumidor.
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Comercio minorista brasileno

El sector minorista brasilefio estd conformado por los siguientes segmentos: “ve-
hiculos”, “hiper y supermercados”, “combustibles y lubricantes”, “productos textiles,
prendas de vestir y calzado”, “muebles y electrodomésticos”, entre otros. El sector
ha experimentado altas tasas de crecimiento desde 2004, gracias al aumento del
empleo y los incentivos para la poblacién de bajos ingresos, asi como por el incre-
mento de los ingresos reales, sobre todo en las clases C, D y E. Desde ese afio ha
tenido lugar una expansién del crédito al consumidor como porcentaje del p18; ello
se ha reflejado positivamente en las ventas al por menor de los llamados “productos
de linea blanca” (estufas, refrigeradores), muebles, aparatos electronicos y otros ar-
ticulos de mayor valor. Vale la pena sefialar que algunos sectores son mds sensibles
al incremento de los ingresos (hiper y supermercados), en tanto otros lo son a la
disponibilidad de crédito (los muebles y electrodomésticos).

Es innegable que en el escenario de negocios de Brasil el comercio minorista
se ha vuelto cada vez mds importante. Considerado como el quinto sector mas
desarrollado del mundo, es el mayor empleador —genera 1 de cada 5 empleos—,
representa 20% del p1B, correspondiendo a USD 310 millones, incluye a 99% de
las Pymes, aporta 60% de los empleos; en 2014 facturé USD 685 billones (Souza,
2015).

Mientras muchos minoristas procuran adoptar estrategias diferenciadas, el mo-
delo de negocio de Casas Bahia le permite vender a las clases populares excluidas
del mercado de consumo.

Desarrollo del comercio minorista en Brasil

En la época colonial, el comercio minorista de Brasil dependia por completo de
Portugal, que controlaba sus operaciones. Durante este periodo, las compaiias de
comercio, creadas para alcanzar economias de escala, tuvieron una importante ac-
tuacién en el mercado brasilefio. El comercio brasilefio se establecié a partir del
crecimiento de las producciones agricolas y pecuarias, asi como de la mineria. En la
tase del Imperio se vivié la euforia del desarrollo de las actividades agricolas, pero
esto no ocurria en el sector industrial.
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Los cultivos de palo brasil y aziicar marcaron el crecimiento del Brasil; otra fase
de su crecimiento se vincul6 con el ganado, la mineria y el cultivo de café que, en
la prictica, cambiaron el destino del pais. El comercio minorista en el pais surgié a
mediados del siglo x1x. Los primeros establecimientos comerciales, con sus produc-
tos importados, surgieron con el propdsito de atender a la aristocracia (por ejemplo,
Casa Masson, establecida en Rio de Janeiro en 1871).

Con el comienzo del nuevo siglo, en 1906, destacaron las Casas Pernambucanas;
en 1912, en Rio de Janeiro surgieron los Etablissements Mestre et Blatgé (Mesbla)
y en 1913, en Sdo Paulo, los Mappin Stores. Tanto Mesbla como Mappin cerraron
sus operaciones en la década de 1990, victimas de la insuficiencia administrativa
ocasionada por los cambios experimentados por la economia como resultado de la
transicién de un periodo de alta inflacién a una economia estable.

El avance del comercio minorista en Brasil fue consecuencia de la politica de
esos negocios; éstos introdujeron métodos de venta y exposicién de mercaderias,
ademds de una organizacién reformulada en lo que respecta al sistema de compras.
Sus précticas gerenciales se basaban en los modelos de tiendas por departamentos
ya existentes en Estados Unidos y Europa. El retraso experimentado por el co-
mercio minorista brasilefio respondié a limitaciones de orden crediticio, juridico y
laboral. Las innovaciones organizativas y mercadolégicas fueron consecuencia del
crecimiento urbano explosivo y se apoyaron en técnicas, modelos y, principalmente,
capitales, provenientes del exterior.

El comercio minorista brasilefio era pautado por métodos tradicionales de ges-
tién de practicas. Las pricticas habituales en las empresas norteamericanas desde
décadas atrds, con estructuras por departamentos, autoservicio, margenes bajos y
alta rotacién de las existencias, s6lo se generalizaron en Brasil a comienzos de la
década de 1950, con varias décadas de retraso en relacién con Estados Unidos.

El modelo minorista se fortalecié con el establecimiento de dos locales de Sears
en 1949, uno en Sio Paulo y el otro en Rio de Janeiro; también con las filiales pau-
listas de Mesbla, Pirani, Eletroradiobraz y Mappin. Los supermercados surgieron
en la misma década como un concepto nuevo para el brasilefio, que entraba en
contacto con la modernidad que trafa la televisién y el american way of life. Estos
entraron al pais en la época desarrollista, hacia fines de la década de 1960, dejando
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atrds los resabios provincianos. En ese momento pasaron a ser reconocidos oficial-
mente como una categoria diferenciada entre los minoristas de alimentos. Esta fase
se caracterizé porque los negocios eran dirigidos a partir de la gestién de compras
y la distribucién.

Nuevos formatos del comercio minorista

El minorista es un canal de marketing muy dindmico; ha sufrido profundas transfor-
maciones en los tltimos tiempos. Las antiguas tiendas y almacenes donde nuestros
padres y abuelos efectuaban sus compras cedieron su lugar a nuevas concepciones
de venta, que incluyen los tradicionales locales de venta, grandes tiendas, tiendas por
departamentos, tiendas especializadas, minishoppings, shopping centers, hipermerca-
dos, televentas, ventas telefénicas e Internet. En la década de 1990 comenzaron a
establecerse agencias bancarias en supermercados, cafeterias en librerias y cada vez
mds minishoppings en estaciones de servicio. Esta evolucién ha hecho necesario
que los empresarios estén atentos para ver hacia dénde estd migrando su ramo de
actividad, lo que les permite anticiparse a esas tendencias y marcar diferencias frente
a la competencia.

El desarrollo de un comercio minorista hace necesario comprender a la compe-
tencia en el mercado y acompanar los diferentes tipos de formatos de negocio. En
este sentido, las mercaderias y servicios pueden ser ofrecidos en un local comercial,
con un punto fisico de venta; también por comerciantes que carecen de local, a
través de catdlogos y electrénicamente. Los diferentes tipos y formatos de negocio
surgieron y prosperaron con el transcurso del tiempo, consiguiendo atraer y mante-
ner una cartera de clientes. Existen diversas clasificaciones de los establecimientos
minoristas. Los autores presentan una basada en los estudios de Parente (2000),
Levy y Weitz (2000) y Morgado y Gongalves (1997); ésta busca mostrar una clasi-
ficacién completa de los tipos de comercio minorista.

Los comercios minoristas se categorizan en dos grupos principales: comercio
con local y comercio sin local. En el cuadro 2 se muestran los grupos del primero,
de los que existen ejemplos de Brasil.
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CUADRO 2. Sistemas principales en comercios minoristas con local

Tipo Caracteristicas

Ejemplos de brasil

Establecimientos comerciales especializados en la venta
Tiend al por menor de diversos tipos de productos, sin adoptar
4 1NAASPOT 2 linea especifica; ofrecen a su clientela ropa, produc-
epart:)asmcn— tos electrénicos y cosméticos. Se trata de varios negocios
especializados bajo un mismo techo. Las ventas y las
compras son departamentalizadas.

Renner www.lojasrenner.com.br
Riachuelo www.riachuelo.com.br

Wessel Gastronomia www.wessel.
Son minoristas independientes que ofrecen una linea

i com.br
Negocios .. . . . .
ol unica o lineas muy semejantes de productos. Ofrecen Casa Santa Luzia www.santaluzia.
especializa- .. o . ..
P P buena prestacién de servicios, amplitud y diversidad en com.br
os

el mix de productos. Iluminagio Kadoro www.lustresilu-

minagio.com.br

El control es centralizado; alto poder de compra; pres-

Redes d tacion de servicios, precios, promociones, economia de
edes de . .

escala para compras. Minorista con un grupo de cinco o

Casas Bahia www.casasbahia.com.br,
Magazine Luiza www.magazineluiza.

. com.br,
negocios i . . o .
mis locales que operan en el mismo ramo de negocios ~ Méveis Casa Verde www.lojascasa-
con una administradora central. verde.com.br
Su drea de ventas supera los 350 m?. Se trata de Pio de Agucar www.paodeacucar.

organizaciones con venta predominante de alimentos com.br

Supermer- . . -

B frescos, y de articulos para la higiene y limpieza; alto Sendas www.sendas.com.br,
cados

giro y bajo margen, precios competitivos; autoservicio Delta

con un minimo de dos check-outs. www.deltasuper.com.br

En Brasil se consideran hipermercados los locales con
mas de 5 000 m? de piso de venta. Presentan grandes
dreas de autoservicio, con oferta de extensa gama de pro-
Hipermer-  ductos alimenticios y bebidas. Ttems como ropa, articulos Extra
cados deportivos, articulos para el hogar, accesorios para autos. www.extra.com.br,
Concentran eficiencia y calidad en el mix de productos, Zaffari
precios razonables, atencién personalizada en los departa-
mentos mds especializados.

Carrefour

www.carrefour.com.br,

www.zaffari.com.br

. .. - Sam’s Club
Venta de alimentos, articulos de higiene y limpieza, 1ub b
L . , www.samsclub.com.br,
electrodomésticos, vestuario y articulos para el hogar en ’
Clubes de . ’ .. .. Makro
embalajes mayores o fardos; autoservicio; servicios a gran-
compras . . . . www.makro.com.br,
des consumidores, restringido para los asociados contribu- . .
o . Super Exclusivo www.superexcluviso.
yentes; ubicacién independiente. b
com.br
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Venta de alimentos y articulos de primera necesidad; va-
riedad y profundidad restringidas; médrgenes mas eleva-
dos; autoservicio; ubicadas en lugares de gran circulacién

Tiendas de X . N . N AM/PM, 7-Eleven
.. en instalaciones pequefas, con un maximo de 250 m*.
conveniencia . . . . www.7-eleven.com
La mayoria se ubica en estaciones de servicio; muchas
veces son franquicias y brindan un ingreso adicional al
del rubro principal)
. . Uemura
Venden materiales de construccién y articulos para el
, - www.uemura.com.br,
hogar. A pesar de los volimenes comercializados sus
Home cen- . . Tend Tudo
miérgenes son elevados. Agregan poco servicio al pro-
ters . . . www.tendtudo.com.br
ducto. Compiten con negocios de materiales de cons- Dici
i . L icico
truccién y negocios especializados. .
www.dicico.com.br
. ., Bonzio
Venta de repuestos y servicios para el automévil. Su
- . . .. www.bonzaoac.com.br,
Autocenters  principal atractivo es la garantia por el servicio prestado

y las piezas originales.

KD Pneus
www.kdpneus.com.br

Outlet stores

Grandes depésitos ubicados en dreas distantes de los

centros urbanos pero de ficil acceso; venta directa al

consumidor de articulos especiales del fabricante o de
lineas desarrolladas con ese propdsito.

Vila Romana www.vilaromana.com.
br,
Dubai Outlet Mall www.trivago.
com.br

Venta de articulos para el hogar, regalos y juguetes por

Closeout un precio Unico para todos los articulos. Muchas redes Portal Brés
stores trabajan con precios de sélo R$ 1,99 por articulo. Ubica- www.portalbras.com.br
das en locales a la calle y en galerias de compra.
También conocidas como negocios de variedades. Venta
Tiendas de  de articulos de bajo precio: alimentos, vestuario, juguetes, Americanas
descuentos  cp. Margen bajo y alta rotacién. Autoservicios. Ubicados www.americanas.com.br
en dreas de gran flujo de peatones o en shopping centers.
Atienden publico que busca bienes especializados o a
quienes viven distantes de los grandes centros urbanos,
no tienen tiempo o no les agrada hacer compras. Es
Venta a un formato en renovacién, influido por el avance de la
. . ., . Avon, Natura, Amway
domicilio  tecnologia en comunicacién. Las ventas pueden realizar-
se en reuniones, a través de catélogo, por telemarketing o
televentas. Trabajan con mdrgenes altos y acuerdos con
los fabricantes.
Agrupamientos de minoristas independientes. Cada uno
. . . . Coplacana www.cana.com.br, Coo-
Cooperativas  maneja su negocio, pero toman algunas decisiones en . .
. . . perhodia www.copperhodia.com.br
conjunto. Precios reducidos por volumen de compra.
. , L. , Ao Cardinali, a grife dos presentes
Negocios  Sélo un establecimiento; representa la gran mayoria del .
. L . . S www.aocardinali.com.br
indepen-  comercio minorista, atencién personalizada, simplicidad
. e Esteves cama — mesa — banho www.
dientes administrativa.

enxovaisesteves.com.br
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Sistema continuo e integrado de relacién entre fran-  Poderoso Timao www.redepoderoso-
quiciado y franquiciador. Este Gltimo posee una marca  timao.com.br, Boticario www.boti-
registrada, un sistema operativo y de marketing, y exclu-  cario.com.br, Agua de Cheiro www.
sividad para operar en cierta region. aguadecheiro.com.br

Franquicias

Fuente: elaboracién propia de los autores.

Respecto al comercio sin local, pueden identificarse distintos tipos de venta di-
recta de mercaderias y servicios al consumidor. Algunos ejemplos son reembolso
postal, telemarketing, venta personal puerta a puerta, venta por Tv mediante canales
abiertos y venta por internet. El comercio sin local presenta algunas ventajas en
relacién con la venta en un local:

»  comodidad de compra;
»  mayor cantidad de informacién;

»  menor posibilidad de discutir con el cliente.

De acuerdo con Brandenburger y Nalebuff (1996), el comercio sin local trans-
formd en forma dramadtica la manera de ofrecer productos y servicios al consumidor
final. Este puede acceder a informacién sobre los proveedores con mayor facilidad
que antes. En el cuadro 3 se presentan sistemas de comercio sin local de los cuales
se identificaron ejemplos en Brasil.

CuADRO 3. Sistemas principales de comercios minoristas sin local

Tipo Caracteristicas Ljemplos de Brasil
Vendine M Comercio impersonal por completo; venta de RS Cafe
ending Ma- . afé
8 productos estandarizados, como gaseosas, entra-
chines (www.rscafe.com.br)

das para especticulos, golosinas, café.

Engloba los negocios realizados empleando

. internet. Incluye la venta de productos fisicos, Saraiva
Comercio elec- . . L .
L. entregados gff-/ine'y on-line. Comprende el (www.livrariasaraiva.com.br),
trénico o venta . L _ | .
rtual intercambio de productos, servicios e informa-  Pao de Agucar Delivery (www.paodeacu-
virtua . .
ciones en los segmentos de mercado Business to car.com.br)

business (B2B) Business to Consumer (B2C)

Fuente: elaboracién propia de los autores.
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Comercio minorista de servicios

El comercio minorista de servicios es un sector de la economia que estd atravesando
un periodo de muchos cambios. En ese escenario los desatios son grandes; la inno-
vacién y la tecnologia son elementos fundamentales para el buen desempefio de las
organizaciones y la conquista de clientes. Cada vez mis, los consumidores buscan
comodidad en la compra de mercaderias y servicios. Por lo que es importante tener
en cuenta que el comercio minorista encierra actividades y negocios que agregan
valor a los productos (tangibles) y servicios (intangibles). Es erréneo sélo asociar el
comercio minorista con la venta de productos en locales o sin locales; éste es mas
amplio e incluye también servicios como exdmenes médicos o el alquiler de una
cinta de video o un pvD.

Para entenderlo mejor puede imaginarse un sibado tipico. Usted va a tomar su
desayuno en una cafeteria. Después se dirige a una lavanderia de autoservicio para
lavar y secar su ropa; luego va a su estacién de servicio preferida para cambiar el
aceite del auto; mds tarde va a cortar su cabello; pasa por un restaurante, almuerza,
busca algunas peliculas en el local de video y vuelve a su casa. Usted termina su dia
después de haberse relacionado con distintos minoristas de servicios. Existe una
amplia variedad de servicios minoristas asi como de empresas que los ofrecen. Son
considerados minoristas porque venden mercaderias y servicios al consumidor final.
Todos los minoristas proveen mercaderias y servicios a sus clientes. La principal
oferta de los minoristas de servicios son, precisamente, servicios y no mercaderias.
En el cuadro 4 se enlistan los tipos de servicios, empresas minoristas y de servicios
brasilefias.
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CUADRO 4. Comercio minorista de servicios

Tipo de servicios Empresas minoristas y de servicios brasilerias
Academias Contours — www.contornos.com.br
Bancos Itat — www.itau.com.br
Bradesco — www.bradesco.com.br
Inmobiliarias Coelho da Fonseca — www.coelhodafonseca.com.br
Rent a Car — www.avis.com.br
Alquiler de autos Beto Carrero — www.betocarrero.com.br
Parque de diversiones Fogo de Chio — www.fogodechao.com.br
Restaurantes tam — www.tam.com.br
Transporte aéreo Gol — www.voegol.com.br
Atencién de la salud Unimed — www.unimed.com.br

Fuente: elaboracién propia de los autores.

Caracteristicas del comercio minorista

Los grandes formatos comerciales surgidos en las ltimas dos décadas del siglo xx
tienen una gestién basada en la practica de una agresiva politica de precios, variedad
de productos, concesién de autonomia a los gerentes y crecimiento sustentado en
recursos autogenerados.

Las economias de escala han mostrado un aumento en la actividad de comercia-
lizacién de bienes y servicios, ya que proporcionan una mejor posicién de negocia-
cién a quienes la practican y han posibilitado disminuir los gastos y operar con mar-
genes de ganancia en el caso de productos mas competitivos; los minoristas operan
con un poder significativo de presion sobre sus proveedores y tienen la capacidad de
lidiar de forma radical con el proceso competitivo.

En Brasil, el sector minorista estd experimentando un nuevo ciclo de expansion.
Después de ser obstaculizado por planes econémicos consecutivos, gané nuevo im-
pulso, creciendo tras el Plan Real de 1994 y haciendo frente a diversos desafios: con-
sumidores mds exigentes, competitividad severa en nuevos formatos y nuevas marcas
que surgen todos los dias para disputar un mercado carente de profesionalismo.

A partir del analisis de la venta al por menor, Giuliani (2010) sefiala que las ca-
denas comerciales tienen planes para invertir en el aumento del nimero de tiendas
y seguir programas de calidad total, buscando capacitarse tecnolégicamente para
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competir en un mercado cada vez mis selectivo. El perfil del consumidor ha cam-
biado: mds atento, mas informado y con parimetros mds claros de los precios, el
consumidor brasilefio gané un nuevo estatus y procura conseguir buenos productos
a precios accesibles.

Tofler (1985) explica que, al analizar oportunidades y amenazas con el propésito
de identificar tendencias que puedan afectar a la empresa, la interferencia que se
produce en el macroambiente no debe verse como una serie de tendencias aisladas;
por el contrario, éstas se relacionan entre si en tanto elementos de modelos multidi-
mensionales que operan en conjunto.

A continuacién se describen los factores principales que los minoristas pueden
tener en cuenta para planear sus estrategias:

Tecnologia: cada vez mas las organizaciones buscan usar las tecnologias de la in-
formacién, empleiandolas como una poderosa herramienta que cambia las bases de
competitividad, las estrategias y las operaciones de las empresas (Albertim, 2001). E1
uso de tecnologias de la informacién (T1c) puede ser considerado como un diferencial
de competitividad y estrategia (Porter y Millor, 1997).

Las empresas del sector minorista comparten esta visién respecto a las tecno-
logias de la informacién: consideran que tanto en la organizacién como a nivel
interorganizacional, la integracién electrénica es una de las armas estratégicas mas
importantes para las organizaciones (Marques y Albertim, 1999).

Actualmente, el sector minorista brasilefio, conformado por un gran nimero de
pequefias y medianas empresas que se encuentran en diferentes etapas de la infor-
mitica, experimenta un proceso de adopcién de las Tic, como el Ep1 (Electronic
Data Inter Cambio-Intercambio Electrénico de Datos), bastante lento. En general,
se observa que se adoptan estas tecnologias cuando no representan un costo adicio-
nal y ofrecen claras ventajas.

Consumidores de bajos ingresos: el profesor de administracién Prahalad (2005)
comenta que los paises emergentes, como China, Brasil, India, México e Indonesia,
deben explorar la parte inferior de la pirimide, ocupada por el consumidor de bajos
ingresos. En Brasil, las clases C, D y E representan 31 millones de hogares; esto
significa nada menos que 72 de cada 100 hogares urbanos; los pobres brasilefios
tienen capacidad de compra de 372.5 millones de reales, lo que equivale a 42%
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del consumo nacional. Por lo que, cuestionar el potencial del consumo de los mas
pobres del continente ya no es el centro, sino la forma de llegar a ellos de la manera
mds eficiente y rentable.

En este sentido, Prahalad (2005) sefiala que el éxito de las grandes corporaciones
globales en la parte inferior de la pirimide depende de que revaloren la cadena de
suministro y sus procesos de negocio; asimismo, deben reevaluar sus relaciones de
costes y precios para alcanzar niveles mds elevados de eficiencia; la mayor ventaja de
una compaififa global es la escala. Giovannazo (2003) apunta que en Brasil las clases
C, D y E constituyen la mayoria de la poblacién, por lo que son extremadamente
importantes tanto desde el punto de vista social como econémico en tanto repre-
sentan una enorme porcién a ser atendida con productos y servicios especificos.

Verticalizacion: segun Anderson y Weitz (1986), la verticalizacién o integracién
vertical “implica inversiones de minoristas en el comercio mayorista y/o en la fabri-
cacién de mercaderia”.

Para Hitt, Irland y Hoskisson (2002), la verticalizacién “existe cuando la empre-
sa produce sus propios factores de produccién”. El andlisis de estos autores permite
concluir que una empresa que busca la integracién vertical fortalece su posicién y su
actividad principal, ganando poder de mercado sobre sus competidores.

Precio: Souza y Serrentino (2002) hacen referencia a un crecimiento de los for-
matos minoristas enfocados exclusivamente en ofrecer precios bajos, por ejemplo
los grandes almacenes de descuento, el descuento en los precios; el precio fijo es un
activo que define la oferta de los consumidores que buscan precios bajos y condi-
ciones de pago.

Entre las decisiones involucradas en la fijacién de precios, el minorista debe defi-
nir su estrategia de precios y decidir el nivel de precios que ofrecera en relacién con
la competencia, asi como el papel que éste desempefiard como parte de su estrategia
competitiva (Samli, 1989 y Mason, Mayer y Wilkinson, 1993).

Cabe senalar que, ante varias opciones de compra, el consumidor elige aquella
que le da mayor satisfaccién, es decir, opta por la mejor combinacién de precio y
atributos de valor.

Ante una economia mds estable, en los mercados competitivos, en los que el
precio es un arma de combate, el andlisis de precios se vuelve esencial. Una de las
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premisas mds populares en el mercado de consumo estd dada por la adopcién del
concepto “precios bajos todos los dias”, eslogan acufiado por Sam Walton de Wal
Mart (Estados Unidos) y Samuel Klein de Casas Bahia (Brasil).

Aunque aparentemente la frase no significa mucho en el contexto cientifico del
marketing, decir que el precio no constituye un factor decisivo al momento de com-
prar es erréneo, sobre todo cuando en Brasil la clase C representa 30% de los hoga-
res del pais. La adopcién de una estrategia de precios ha ganado importancia en los
altimos afios, debido al aumento de la competencia y la creciente preocupaciéon por
la gesti6n del presupuesto de la empresa y del mercado interno de consumidores.

A partir del andlisis de las estrategias de precios, Giuliani (2003) concluye que
“hoy el precio debe estar basado en el mercado, por lo que el tamafio se neutraliza y
otros componentes de la mezcla de marketing deben ser usados para diferenciar el
producto del de los competidores”.

Al momento de definir una politica de precios, el mismo autor advierte sobre la
importancia de distinguir tres tipos de factores que influyen en la formacién de los
precios ofrecidos por las empresas. El primero se relaciona con cuestiones de 7ar-
keting, es decir, variables externas. El segundo tiene que ver con variables internas
de cada empresa; el tercero y dltimo se relaciona con la estrategia adoptada por la
empresa. La combinacién de variables internas y externas de la empresa, aunada a
su estrategia, lleva a ejercer influencia en la determinacién del precio de venta a ser
ofertado.

En Brasil, el cliente es cada vez mds exigente y cuenta con un presupuesto ajus-
tado. Dado que las empresas desarrollan técnicas de venta, cada vez mis los clientes
desarrollan artificios para defenderse de quienes quieren “morder” su bolsillo. El
cliente siempre quiere el mejor producto/servicio al precio mds bajo y con mas
tiempo para pagar.

Giuliani (2003) refiere cémo la estrategia de precios es parte de la mezcla de
marketing; es necesario reconsiderar la estrategia de precio bajo, enfoque que da
cuenta de que el marketing estd evolucionando desde previsiones completas a previ-
siones estrictas de comercializacién individualizada y personalizada, dirigida, donde
el precio, la calidad y la relacién con los clientes son fundamentales para permanecer
en el mercado.
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De acuerdo con Azevedo y Mardegan (2009), los consumidores de bajos ingre-
sos en América Latina, llamados “consumidores emergentes”, cuyo poder adquisiti-
vo es inferior que el de otros estratos sociales, tienen una participacién importante
en los mercados de productos de consumo.

Estudio de caso sobre Casas Bahia en Brasil

El objetivo principal de este estudio es describir los factores que permitan reconocer
la existencia de estrategias innovadoras en el comercio minorista. Para ello se realizé
un estudio caso ilustrativo de la cadena de tiendas Casas Bahia en Brasil. Presentado
el marco tedrico que permite definir el comercio minorista, identificar los sistemas
principales de comercio minorista, con local o sin local, y los elementos fundamen-
tales para plantear una estrategia innovadora en el comercio minorista, detallaremos
las caracteristicas de este estudio de caso.

Caracteristicas de Casas Bahia

Con sede en Sao Paulo, Brasil, Casas Bahia es considerada el fenémeno minorista
brasilefio. Su fundador, Samuel Klein, llegé desde Alemania en 1952. De origen
polaco, Samuel Klein nacié en Lublin, Polonia, siendo el tercero de nueve hijos de
un carpintero de familia judia. Cuando tenia 19 afios fue enviado junto con su padre
a un campo de concentracién en Maidanek, Polonia, de donde escapé en 1944.

Casas Bahia: emprendimiento innovador en Brasil

Como impulsor de Casas Bahia, Samuel Klein es considerado el primer emprende-
dor brasilefio en desarrollar un negocio enfocado en servir a la poblacién de bajos
ingresos, concretamente las clases C y D.

Segun la concepcién de Schumpeter (1989), el emprendedor es una persona
capaz de convertir una idea nueva o una invencién en una innovacién exitosa. En
este sentido, retoma el término emprendedor y lo asocia con la innovacién para
explicar el desarrollo econémico. Para este autor, el desarrollo econémico comienza
a partir de las innovaciones, introduciendo nuevas caracteristicas o combinando
diferentes recursos productivos existentes. En su teoria del desarrollo econémico,
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este autor distingue al “capitalista” del emprendedor (entendido como empresario):
ser emprendedor implica impulsar su propia propuesta de negocio y dedicarse a
conducirlo.

El estudio de caso de Casas Bahia permite comprender la implementacién de
acciones innovadoras en combinacién con el papel desempefiado por el empresa-
rio para el desarrollo de la empresa. En este sentido, se enfatiza el vinculo entre
las decisiones estratégicas y la innovacion, justificada como el espiritu empresarial
innovador.

A pesar de que hay varias definiciones sobre el espiritu empresarial, un elemento
comun a todas ellas es que en todos los que siguen este camino estin siempre pre-
sentes la iniciativa y la pasién por el negocio, el uso creativo de los recursos dispo-
nibles, la aceptacién del riesgo y la posibilidad de fracaso. La visién de la empresa
implica identificar oportunidades y desarrollar formas de tomar ventaja de ellas,
asumiendo riesgos y desafios. Significa implementar acciones estratégicas clave que
conforman la iniciativa empresarial innovadora para el minorista brasilefo.

Centrarse en la base de la pirdmide

El potencial de consumo existente en la base de la pirimide no es precisamente un
tema nuevo; ya se hablaba de ello mucho antes de que las consultorias comenzaran
a sefialar como prometedor este mercado; para ese entonces, Samuel Klein ya habia
probado, aprobado y multiplicado su modelo de negocio.

En lugar de desarrollar un negocio para dirigirse a este publico, fue capaz de en-
tender sus especificidades y de crear un sistema basado en la confianza y el aprecio
por el “cliente”, como él mismo decia, siendo capaz de atender verdaderamente sus
necesidades, ofreciendo un plan de pago.

Crédito: confianza y venta a plazos

Casas Bahia ofrece un crédito innovador, implementando una forma de pago a
través de un cuaderno, dénde el pago se calcula antes de la tarjeta e incluso antes
de realizarlo a través de internet. Una vez lanzada la venta a plazos en el cuaderno,
Samuel Klein organizé una visita de sus clientes a la tienda todos los meses para
pagar sus prestaciones. Conjuntamente con un tratamiento respetuoso y basado en
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la confianza, esto hizo que Klein ganara mds clientes y aumentara su negocio. Un
descubrimiento realizado durante su experiencia ambulante al principio de su ca-
rrera marcé la diferencia: las personas de bajos ingresos no pueden pagar todo de
una vez, pero pueden pagar un poco mds por mes y, contrariamente a lo que muchos
puedan creer, son excelentes pagadores, porque no quieren perder el crédito y la
oportunidad de realizar nuevas compras. Gracias al andlisis para la concesién de
créditos, Casas Bahia aumenta sus ingresos y minimiza los riesgos asociados a las
ventas a crédito, asegurando su rentabilidad. Se trata de un proceso de concesién
de crédito propio a los consumidores, creado a partir de su propia base de datos y
del desarrollo de innovaciones tecnolégicas que proporcionan herramientas utiles
para obtener informacién sobre sus clientes. A través de su politica de crédito, Casas
Bahia pone a disposicién de sus clientes dos modalidades de compra a plazos: el
cuaderno o las tarjetas propias de Casas Bahia. El objetivo de ambas modalidades
de financiamiento es ofrecer promociones especificas y mantener su propia base de
datos. Para el consumidor tiene una tarjeta de fidelizacién que representa la opor-
tunidad de pertenecer a un grupo y recibir un tratamiento diferencial, ademads de
obtener acceso a otros servicios de la empresa, como los servicios financieros. Las
tarjetas de fidelidad pueden ofrecer grandes ventajas y oportunidades de negocios a
los minoristas, cuando son operacionalizadas, promovidas y utilizadas efectivamen-
te. La experiencia adquirida por los minoristas en la puesta en marcha de sistemas
de informacién y modelos de puntuacién puede dar lugar no sélo a un aumento de
las ventas, sino también a la diversificacién de servicios, por ejemplo, servicios finan-

cieros (McGoldrick, 2002).

Creatividad e innovacion: el cliente es atendido en primer lugar

Samuel Klein siempre se basé en la premisa fundamental del marketing: atender las
necesidades del cliente ofreciéndole algo mds; el secreto estaba en el valor otorgado
al cliente y en diferenciarse ofreciendo una atencién personalizada. Awad (2003)
realizé campaias de publicidad para su base de consumidores, por ejemplo, llamar
a sus clientes en sus cumpleafios o para felicitarlos cuando terminaron de pagar a
tiempo. Casas Bahia también realizé este tipo de campaiias; la gran diferencia estu-
vo en que en esta campafa quien hizo las llamadas fue el propio Samuel, llamando
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a los clientes por su nombre. Para él, el mayor patrimonio de su compaiia eran sus
clientes.

Menon (1999) considera que el desarrollo de la creatividad en la organizacién
es motivado por un conjunto de elementos incluidos en el proceso de estrategia.
La creatividad se inserta en el modelo como un elemento que hace posible modi-
ficar el comportamiento con estrategias en materia de innovacién, lo que influye
positivamente en el proceso de mejoras de la organizacién a través de actividades
creativas. Se puede comprobar que las medidas adoptadas por el empresario a partir
de la creatividad y la innovacién son procesos continuos y simultdneos, que siguen
el ciclo de negocio. La transformacién provocada por la creatividad y la innovacién
implica, en gran medida, realizar un proceso para convertir ideales individuales en
ideales colectivos.

Un estudio realizado por Monteiro, Neto y Giuliani (2013) sefiala que la inno-
vacién pasé a tener mayor importancia a partir de su desarrollo durante el siglo xx.
De acuerdo con Rothwell (1996), los modelos de innovacién pueden ser clasificados
en cuatro fases:

»  Empujado por la tecnologia: modelo adoptado en la segunda mitad del siglo xx,
época en que la demanda era mayor que la capacidad de produccién. La mayor parte
de las innovaciones basadas en la tecnologia fue mas aceptada por los mercados.

»  Extraer el mercado: en la segunda mitad del siglo xx, el mercado se volvié mas
competitivo y las empresas tuvieron que asegurarse de satisfacer las necesidades de
sus consumidores. Las soluciones tecnoldgicas buscaban satisfacer esas necesidades.

»  Modelo compuesto: caracterizado por actividades de comunicacién complejas, re-
lacionando variables internas y externas de la empresa con el objetivo de conquistar
el acceso a la informacién en el mercado.

»  Modelo integrado: corresponde al comienzo del siglo xx1; los japoneses desarrolla-
ron la integracién entre las dreas funcionales de las organizaciones, con el objetivo

de crear innovaciones en el menor tiempo posible.
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Proveedores: comprar bien para vender bien

Klein también hizo hincapié en la necesidad de establecer una buena negociacién
con los proveedores como aspecto fundamental de su negocio. Una vez mis, la con-
flanza aparece como un elemento clave de Casas Bahia. En su estudio, Awad (2003)
muestra que la frase célebre del empresario: “Conmigo se compra para 100 y se ven-
de para 200” caracteriza el anilisis del macroentorno, identificando oportunidades,
mientras otros se encuentran en condiciones amenazantes.

Cuando los grandes fabricantes de electrodomésticos estaban con la soga al cue-
llo, Klein aprovechaba para comprar todas las existencias de televisores mds baratas,
pagando en efectivo. Asi, ayudaba a sus proveedores y ganaba reputacién como buen
cliente y amigo, y conseguia aumentar el margen de ganancia ofreciendo precios
menores a los del promedio.

La generosidad era su marca registrada

Samuel Klein era conocido por su generosidad sincera, aspecto que llevé a que fuera
admirado, respetado y querido a nivel personal. Era famoso por ayudar a la gente.
Es comun encontrar personas que indican que perdoné deudas, y que incluso ayudé
a algin funcionario en tiempos de necesidad. Siempre supo que todo se basaba en
la confianza, el respeto y el aprecio de la gente.

Marca Casas Bahia

En 1952, Klein se trasladé a Brasil. Después pasar rapidamente por Rio de Janei-
ro, viajé a Sao Paulo, instalindose en Sao Caetano do Sul, en la regién del ABC
paulista. Comenz6 lo que ahora llaman el imperio de Casas Bahia como vendedor
ambulante, vendiendo ropa de cama, de mesa y bafio, puerta a puerta. Asi descu-
brié que cuanto mds contacto personal tenia con el cliente, mas conseguia negociar,
comprender sus necesidades y sus planteamientos.

El nombre Casas Bahia es un homenaje a los inmigrantes del noreste que se
trasladaron a la regién para buscar trabajo en la industria automotriz.

Al llegar a Sao Caetano do Sul, en Sdo Paulo, usé su capital inicial de $6000 para
comprar una casa, un caballo y un coche; estos ultimos fueron parte de la estrategia
inicial de su negocio: venta de ropa cama, mesa y bafio puerta a puerta. Casas Bahia
estd presente en la vida cotidiana de millones de brasilefios, especialmente los de
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menores ingresos; sus competidores son Lojas Marabraz y Magazine Luiza. La red
cuenta con un sistema de cobranza considerado innovador: el cliente recibe una
llamada telefénica en la que se lo invita a visitar Casas Bahia. No se realiza ningin
cargo ni anuncio de promocién explicito. Sélo se trata de un recordatorio que ge-
nera resultados: la compaiiia encontré que la mayoria de los atrasos en el pago de
prestaciones respondian al olvido al cliente. Es interesante observar que el crédito
ofrecido para la compra de articulos necesarios, como estufas y refrigeradores, es
mas flexible que el ofertado para la compra de articulos superfluos, como teléfo-
nos celulares. La compafiia se asocié con el Banco Popular (banco de Brasil) para
la apertura de quioscos bancarios en algunas de sus tiendas. Dicha asociacién es
diferente que la establecida entre otros minoristas y bancos, como Banco Itat con
Palo de Azicar, porque Casas Bahia pretende mantener el control de su sistema de
crédito. El banco considera interesante la iniciativa, porque cerca de 23 millones
de clientes, cuyo ingreso es de alrededor de tres salarios minimos, frecuentan las
tiendas de la red mensualmente; éstos no mantienen una cuenta corriente bancaria
—tienen el perfil de prestatarios de microcréditos, el publico de Banco Popular. La
politica de concesién de crédito y la gran variedad de productos, principalmente en
el segmento de electrodomésticos y electrénicos, han atraido a un publico diferente
de las tradicionales clases C, D y E: las clases A y B, que utiliza su tarjeta de crédito
para sus compras, modalidad de pago que ya representa 15% de lo facturado por la
empresa.

En 2016, Casas Bahia tenfa 565 puntos de venta distribuidos en 7 estados y el
Distrito Federal. Cuenta con 57500 empleados; su base de clientes activos alcanza
cerca de 26.3 millones, tiene 23 millones de clientes mensuales, flota propia de
2254 vehiculos, cerca de 3000 proveedores que proporcionan 17 000 articulos, una
zona de depésito principal construida de 240000 metros cuadrados, y un ingreso
mensual minimo por tienda de $295000. Casas Bahia se encuentra entre las 250
mayores empresas de venta al por menor en el mundo y es un referente nacional en
la venta al por menor concentrada en la poblacién de bajos ingresos.

La empresa cuenta con una amplia mezcla de productos, incluyendo electro-
domésticos, electrénica, muebles, textiles y juguetes; su politica de crédito facilita
la adquisicién de bienes por la poblacién de bajos ingresos, caracterizindose por la
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sencillez y la credibilidad que guian las acciones del grupo, valores impresos por su
tundador. Sus ventas alcanzan alrededor de 3500 délares por minuto.

La cultura organizacional promovida por su fundador sigue siendo fiel a su mo-
delo de venta a plazos, haciendo caso omiso de las modas y tendencias de negocios.
La mayor parte de sus ingresos proviene de la venta a través de cuadernos, que
deben ser pagados sélo en las tiendas. En una época en que la externalizacién de la
produccién ha alcanzado incluso a los grandes fabricantes, Casas Bahia tiene tres
tabricas para producir solamente para el mercado de muebles, y mantiene su propia
flota de entrega. Son contrarios a la externalizaciéon porque consideran que la sub-
contratacién se justifica siempre que mantenga altos niveles de calidad, fiabilidad y
otros parametros.

Mientras otros puntos de venta han reducido sus inventarios, Casas Bahia man-
tiene sus existencias durante dos meses, al menos dos veces mds que otras cadenas
minoristas.

Con apoyo tecnoldgico sofisticado, dirigido por su propio equipo de informatica,
fluye en tiempo real, renunciando a toda la unidad de red intranet; las tiendas estdn
vinculadas electrénicamente para monitorear ventas, recibos, inventario, y planificar
el volumen de pedidos futuros. Su ptblico objetivo son los vendedores ambulantes,
las empleadas domésticas y los trabajadores de la construccién que perciben una
retribucién equivalente a dos salarios minimos mensuales.

De acuerdo con un anilisis de la consultora Price Waterhouse Coopers Finanzas
& Recovery 2010 Corporate, actualmente Casas Bahia tiene penetracién en 40%
de los hogares de bajos ingresos. Su actividad se centra en la comercializacién de
productos y servicios a través de sus tiendas. Una parte significativa de sus ingresos
deriva de la financiacién del consumo. Se considera el lider del mercado de comer-
cio minorista de bienes duraderos; tiene marca establecida; una fuerte asociacién
con los proveedores; negocios con estructura bien integrada (comercial, operaciones,
logistica, informatica, centros de contacto y fébrica de muebles). Su expansion se
produjo a partir de la primera tienda que vendia mercancias sin entrada, pagadas en
hasta seis veces, y registré un indice de pequefia predeterminado.
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La primera tienda en Sdo Paulo se abrié en 1970; ésta terminé con el comercio
paralelo en las calles y adquirié una participacién de control en Intervest financiera,
para financiar las compras de los clientes.

Se sefialé como la empresa mds prominente en la edicién anual 2013 de Agen-
cias y Anunciantes, la editora Meio y Mensagem, con una inversién de USD 152.6
billones, segunda agencia 1BoPE Brasil.

La politica de expansién de tiendas se planifica centrindose en el nimero de
habitantes de la localidad; cuando ésta tiene de 100 mil a 150 mil habitantes, abren
tiendas.

Tiene nivel de excelencia; destaca en logistica, con cuatro depédsitos para almace-
namiento de mercancias, tres almacenes, una flota de vehiculos ligeros y pesados que
dan cuenta del gigantismo logistico mantenido exclusivamente por ésta, asegurando
la calidad del servicio y un nivel de servicio al cliente.

El crecimiento de la red y la proyeccién de las ventas se muestran en el cuadro
5, como sigue:

CuADRO 5. Proyeccién de ingresos en el periodo 2010-2016

Venta tiendas actuales - R $ millones 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Tiendas de ingresos brutos actuales 7932 16405 17860 19095 20444 21888 21888
Crecimiento (%) 20.1% 129% 89%  6.9% 71%  71% 0.0%

Nota. El crecimiento proyectado a partir de 2013 muestra un crecimiento equivalente real a 1.5 veces el P18, que

refleja la percepcién de que aun hay un gran margen de crecimiento en la venta de electrodomésticos a las clases
CyD.

Fuente: Informe de Price Waterhouse Coopers Corporate Finance & Recovery (2010: 24).

Estrategias adoptadas por la empresa

El proceso de planificacion estratégica en una organizacién minorista pasa por di-
ferentes etapas, como también lo hace en diversas empresas de otros segmentos. El
ambiente al por menor, en constante cambio, requiere un plan estratégico para desa-
rrollar y mantener el ajuste adecuado entre recursos, talentos y metas de la empresa,
y las oportunidades y amenazas del mercado. La diferenciacién permite al minorista
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distinguirse de sus competidores en funcién de la oferta de lineas de productos,
opciones de servicio, horas de funcionamiento, ubicacién, precio, servicio y actitud
del personal, ambiente y forma de utilizar la comunicacién. Ocupar una posiciéon
notable significa no sélo vender determinados productos, sino también difundir la
identidad de la marca y el concepto de la tienda (Bernardino, 2006)

Las decisiones de las empresas minoristas se basan en las caracteristicas de sus
negocios, teniendo en cuenta los costes (objetivos relacionados con los margenes de
ganancia y la rotacién de inventario) y la demanda (servicios a ofrecer a los clien-
tes). Los elementos de la estrategia deben relacionarse con la forma en que opera la
organizacién en una empresa en particular. Son estrategias de Casas Bahia:

»  Posicionamiento: La adquisicién de un activo es la realizacién de un suefio, un
momento compartido con la familia que necesita atencién antes, durante y después
de la venta. En la venta de muebles Casas Bahia consigue sinergias ventajosas; con

un margen bruto de 40%, el departamento de muebles representa 25% de las ventas.

La empresa adopta la denominada integracién vertical inversa, que consiste en
la produccién de articulos para el hogar, con base en el conocimiento de las necesi-
dades del consumidor. De acuerdo con Souza (2004), estamos asistiendo a la vuelta
de la vertical que pasa al por menor, ya que para empresas como Casas Bahia, Zara
y C&A se trata de gestionar todo el ciclo de produccién de acuerdo con la escala de
demanda, a la venta en la tienda.

»  Vender bien vendido: al estrecharse el mercado, los proveedores comenzaron a de-
pender de Casas Bahia, cuya posicién privilegiada le permite terminar la negocia-
cién en efectivo o con antelacién, lo cual es vital para los proveedores; procuran
lograr una economia de escala siguiendo los mandamientos del fundador: “comprar

bien comprado, vender bien vendido”.
Las ventajas obtenidas en las negociaciones se tranfieren a la financiacién y al

pago de los costos de servicio al cliente; segin el informe de Michigan Business
School, “en lugar de centrarse en economias con el fin de reducir al minimo el capi-
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tal, prefiere negociar con sus proveedores volimenes elevados a precios bajos”. Por

otro lado, Parente (2000) afirma que ya es una preocupacién para los proveedores,

pues es visible la dependencia de la red.

Financiacién y precios: actuacién con precios, detalles sobre el precio mensual que
marcan la diferencia entre vender mucho y vender poco; se hacen visitas semanales
a los puntos de venta con conversacién entre vendedores y clientes para ajustar el

precio de acuerdo con las necesidades del cliente.

Con 26.3 millones de clientes registrados, de los cuales 23 millones estdn activos,
aproximadamente 85% de las ventas se financian. Casas Bahia sélo es superado en

numero de clientes por Banco Itat, Bradesco y Banco do Brasil.

Inversiones en tecnologia: Otro factor de ventaja competitiva para Casas Bahia
son las inversiones en tecnologia. Antes de la llegada de las computadoras, eran ne-
cesarios 30 analistas de crédito por tienda; cada cliente fue tratado como si fuera su
primera compra. Al automatizarse el proceso, el tiempo de espera de los clientes en
compras que no requieren prueba de ingresos se redujo de 30 a 1 minuto. La tecno-
logia contribuyé a reducir los fraudes, proporcionando un ahorro de 400 millones de
reales cada afio; los programas son desarrollados en cada tienda, invirtiéndose 0.8%

de lo facturado en tecnologia, en comparacién con el promedio nacional de 3%.

Aunque estd centrada en la venta de productos especialmente a los sectores mds

pobres de la poblacién, Casas Bahia no deja de lado ningtn nicho de mercado. Para

quienes tienen acceso a internet ofrece un sitio capaz de localizar la tienda mas

cercana a la casa del cliente; cuenta con el registro de aquellos consumidores inte-

resados en mantenerse informados de las noticias; recoge sugerencias para mejorar

servicios y recibe curriculums de los solicitantes para una posicién en la red .

»

Logistica: soporte para cargar un camién que llega a un proveedor, pasa a otro pro-

pietario de Casas Bahia y se destina directamente a suministrar una tienda.
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La entrega de mercancias a los clientes se realiza de forma segura, rdpida y sin
costo adicional

»  Propaganda: se producen 200 a 300 anuncios publicitarios, que incluyen anuncios
en radio y periédicos con el eslogan “Bueno Bonito y Barato”.

»  Acciones sociales: posee un centro de capacitacion y rehabilitacién para discapaci-
tados en Sdo Paulo. La red cuenta con 3000 personas con discapacidad; la ley de-

termina que 5% de los puestos de trabajo sean destinados a personas discapacitadas.

Factores y mejoras

Las empresas minoristas se enfrentan actualmente a una dura competencia. Para
tener mejor desempefio que la competencia deben, segin Kotler (2000), seguir una
“orientacién al marketing”, es decir, cémo ganar clientes y posicionar su marca, pues
la satisfaccién y la repeticién de la compra depende de atender esa expectativa de
valor.

Organizaciones orientadas hacia los consumidores, como Casas Bahia, se es-
fuerzan por construir relaciones significativas a largo plazo con sus clientes. Ferrell,
Hartline, Lucos y Luck (2000) afirman que, para ser una “organizacién verdadera-
mente orientada al consumidor, la empresa debe centrarse en la creacién de inter-
cambios satisfactorios que aporten valor tanto para los compradores como para los
vendedores”.

Organizaciones de éxito que ofrecen mayor valor a los clientes y proporcionan
altos niveles de satisfaccién, segin Lamb, Hair, McDaniel (2004) “asignan emplea-
dos con entrenamiento para las habilidades de trabajo en equipo”. A lo largo de los
afos, la politica de recursos humanos de Casas Bahia fue moldeada siguiendo bases
paternalistas; los beneficios son comunes tanto para quienes hacen la limpieza como
para los directores: salario, canasta mensual de alimentos, premios por objetivos en
las tiendas y valles en visperas de dias festivos.

Para su publico objetivo mantiene una amplia oferta de productos y efectda
ventas a crédito. La capa de la poblacién de menor poder adquisitivo se identifica
con la red de tiendas.
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Invierte un valor significativo en la publicidad, posicionando la tienda como
popular, lo que contribuye a su expansion.

Para Kotler (2000), la interpretacién de las fuerzas, eventos y relaciones que
afectan a la organizacién contribuye a identificar las oportunidades. La expansién
de la red responde especialmente a cuatro factores: la apertura de tiendas en lugares
estratégicos, la ampliacién de la base de clientes —son ahora 10 millones registra-
dos—, la pérdida de cuota de mercado por los competidores y la agregacién hoy en
dia de las clases A y B, que empleando tarjetas de crédito adquieren bienes en la
empresa.

A pesar de la crisis de la venta al por menor, Casas Bahia se mantiene como
uno de los mas grandes minoristas brasilefios gracias a su marca, la alta fidelidad de
sus clientes que tienen un alto valor agregado, el buen servicio, la comercializacién
agresiva, el crédito ficil, la flexibilidad de pago.

La logistica se trata como un drea especial, existiendo cuatro depdsitos para el
almacenamiento de mercancias, tres almacenes controlados por la empresa que “ga-
rantizan el mantenimiento de la calidad del servicio y un estindar de excelencia en
servicio al cliente. Para asegurar la fidelizacién de sus clientes adopta una estrategia
de marketing relacional, abarcando todas las etapas cubiertas por las empresas para
conocer mejor el valor de sus clientes y atenderlos de la mejor manera.

Mientras muchas compaiiias estin tercerizando su entrega, la logistica ha sido
siempre parte de la actividad principal de Casas Bahia; empezando en la tienda y
terminando de la casa del cliente; esta estrategia aprovecha todas las oportunidades
que se presentan de estar en contacto directo con el cliente, desde la preventa hasta
la posventa.

Ganar la confianza asegura un cliente a largo plazo, lo que reduce los costos de
transaccién y permite una ganancia al cliente.

El anilisis de la rentabilidad de la empresa destaca a Casas Bahia entre los me-
jores comercios al por menor, debido a la puntuacién en liderazgo de mercado y la
riqueza generada por empleado.

Los factores propulsores destacables de Casas Bahia son:
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»  Centro de distribucién para mantener el inventario al menos dos meses

»  Costos minimos

»  Flota propia de camiones para la entrega

»  Centralizacién de las decisiones

»  Plan para condonar la deuda de un millén de clientes, donde los clientes pueden
explicar los motivos por los que no puedan pagar sus deudas

»  Tres niveles jerdrquicos: vendedor de la tienda y cajeros; auditoria de equipo e in-
ventario; distribucién

»  Micromarketing: mezcla de productos adecuados para cada regién

»  Autotecnologia de la informacién: puede consultar en tiempo real, a través de la red

de la unidad las 565 tiendas vinculadas electrénicamente.
Consideraciones Finales

El crecimiento y la evolucién de Casas Bahia en el mercado brasilefio puede ser
visto desde dos dngulos: el primero, la nocién de contexto; y el segundo, las compe-
tencias “centrales” (competencias bésicas).

Con respecto al contexto, se adapta a los cambios macroambientales: contextos
diversificados requieren una organizacién diversificada para hacer frente a los cam-
bios impuestos por el macroentorno. El escenario en el cual se inserta Casas Bahia
es influenciado por acciones y procesos (amenazas-oportunidades); conviene sefia-
lar que las acciones deben actuar en el sentido de preservar o cambiar el contexto
en si, lo que lleva a la empresa a elegir entre estrategias alternativas, consideradas
apropiadas por los administradores de Casas Bahia, quienes buscan la mejor manera
de hacerles frente.

Centrdndose en el segmento de mercado C, D y E, la organizacién ofrece pro-
ductos y desarrolla estrategias para satisfacer las necesidades del cliente. Esto le
permite competir de manera muy diferenciada, con base en una estrategia de com-
petencias. La creacién de una estrategia lleva a que la empresa genere formas de
adaptarse a los cambios requeridos por el mercado, manteniendo su posicién sin
comprometer el rendimiento alcanzado. La capacidad de comprender las necesida-
des emocionales y los hibitos de compra de los clientes de bajos ingresos —C, D y
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E—, y la capacidad de visualizar su consumo como un suefio a través del acceso al
crédito, da lugar a un modelo de negocio unico en la venta al por menor.

Para seguir siendo fiel a su modelo de ventas a plazos, puede permitirse el lujo
de ignorar las modas y las tendencias de negocios. En una época en que la exter-
nalizacién de la produccién ha alcanzado incluso a grandes fabricantes, su eleccién
es la integracién vertical; ésta permite afadir valor a sus productos y servicios; la
estrategia prioriza cada oportunidad de estar en contacto directo con el cliente.
El contexto del minorista, signado por cambios ripidos y complejos, hace que la
industria tenga un futuro impredecible, debiendo realizar acciones estratégicas de
acuerdo con los cambios del mercado.

En comparacién con otro icono del comercio minorista, como es Wal-mart,
los estudiosos de la gestién destacan la imagen innovadora de la organizacién, que
realiza su eleccién en la base de la pirdimide de consumidores. Grandes empresas,
como la gigante anglo-holandesa Unilever, ya se han decidido por la clientela de
bajos ingresos.

Para asegurar el éxito, serd necesario que las competencias ya desarrolladas por
la empresa sean redefinidas en funcién de las condiciones coyunturales. El enfo-
que adaptativo requiere una lectura de las condiciones mostradas por el mercado.
Cuanto mads dificil es predecir el futuro, mayor es la importancia de ser flexible. La
flexibilidad no sélo radica en la capacidad de movilizarse rapidamente para propor-
cionar productos; es necesario ser conscientes de la necesidad de cambiar los signos
y estar dispuestos a adoptar procedimientos para replantear el negocio y revisar sus
caracteristicas, sus objetivos y moverse en una nueva direccién llegado el caso, cam-
biando la estructura y la forma de hacer las cosas.

¢En qué medida el modelo de ventas al por menor de Casas Bahia, que estd
mostrando un benchmarking implacable con los competidores, puede sostenerse en
el futuro? ;Serdn las principales redes capaces de crear valor para los consumidores
emergentes?

Algunas amenazas provienen de cambios en los hébitos de la clase de bajos in-
gresos, el publico de la red. Cada vez son mas los consumidores de este segmento
que utilizan tarjetas de crédito. Si los clientes optan por tarjetas de crédito en lugar
de folletos, las visitas a las tiendas disminuyen y socavan el sistema. Por ahora, la
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mayor parte del crecimiento de las transacciones electrénicas —de 4% a 12%— res-
ponde a que clientes de clase media comenzaron a visitar sus tiendas en los barrios
ricos; ese cliente requiere inversiones, rentas e inmuebles caros, lo que contradice el
paradigma de que en el operador de bajo costo la parte superior de la pirdmide de
clientes tiende a ser mds exigente.

El propésito del estudio fue examinar el proceso de crecimiento de la cadena
de tiendas Casas Bahia en el mercado minorista de Brasil, con miras a la discusién
de los factores que aseguran su éxito en el comercio minorista. Con el volumen de
recursos disponibles establecidos en un mercado competitivo, en un segmento con
ingresos minimos que representa alrededor de 30% de los hogares del pais —las
clases D y E perciben un ingreso familiar combinado de menos de cuatro salarios
minimos mensualmenye y representan la mayoria de la poblacién—, Casas Bahia
debe saber cémo hacer los ajustes de ruta que le permitan seguir creciendo y asegu-
rar el posicionamiento logrado. En 2006, ante un escenario de crecimiento mas bajo,
el presidente de Casas Bahia dijo: “El pais no tiene suficientes ingresos para crecer
mas”. La medida tomada por Casas Bahia fue asegurar su liderazgo en la venta al
por menor; se dio cuenta de la fusién entre el grupo minorista Palo de Azucar.

Casas Bahia se caracteriza por ser un ejemplo de que la innovacién y el espiritu
empresarial van de la mano en la futura generacién de negocios, pero sin perder el
foco en las demandas actuales. La creatividad no es una variable con fin en si mis-
ma; favorecer su multiplicacién en la organizacién interfiere con el desarrollo de sus
actividades en todas las dreas. Las acciones creativas generan innovaciones y ambas
influyen en la bisqueda de mejoras en la organizacién, en la forma de desarrollar
mejores maneras de lograr el proceso.La creatividad puede ser considerada como un
elemento conductor del aprendizaje organizacional y el comportamiento del mer-
cado, lo que unido a un empresario innovador ayuda a obtener buenos resultados en
la formacién de una estrategia de marketing.

212 Antonio Carlos Giuliani, Thel Augusto Monteiro » Gabriela Velasco Rodriguez



MULTIPLES VISTAS: LA PRAXIS DEL EMPRENDIMIENTO, PLANOS NACIONALES E INTERNACIONALES

Referencias

Albertim, A.L. (2001). Valor Estratégico Dos Projetos De Tecnologia De Infor-
macio. Revista De Administragio De Empresas. 41 (4).

Anderson, E., Weitz, B. (1986). Make-Or-By Decisions: Vertical Integration And
Marketing Productivity. Sloan Management Review.

Awad, E. (2003) Samuel Klein e Casas Bahia, uma trajetoria de sucesso. Osasco, Sao
Paulo : Novo Século.

Azevedo, M.R.; Mardegan Jr, E. (2009). O Consumidor de Baixa Renda. Sio Paulo:
Campus.

Beisel, J. L. (1993). Contemporary Retailing. Nova York: Mac Millan.

Bernardino, E. C. ez al. (2006) Marketing de varejo. 2. ed. Rio de Janeiro:FGV.

Brandenburger, A. M., Nalebuff, B. J. (1996). Co-Opetition. New York: Doubleday.

Ferrell, C. O.; Hartline, M.D.; Lucas J.R. ez a/. (2000). Estratégia de Marketing. Sio
Paulo: Atlas.

Giuliani, A. C. (2003). Gestdo De Marketing No Varejo. Sao Paulo: Editora Olm.

Giuliani, A. C. (2003). Marketing Em Um Ambiente Globalizado. Sio Paulo: Cobra
Editora e Marketing.

Giuliani, A.C. (2010). Marketing Varejo e Servigos. Sio Paulo: Ottoni 45-68.

Giovannazo, R. A. (2003). Um Estudo Sobre O Desempenho E A Estratégia Das Em-
presas Que Atuam No Mercado De Bens Populares No Brasil. Dissertagao De Mes-
trado. Sdo Paulo — Usp Faculdade De Economia, Administra¢io E Contabilida-
de, Departamento De Administragio.

Souza, M. G. de (2004). A quinta Onda dos Servigos no Varejo. Sao Paulo: Gouvéa de
Souza & MD

Hitt, M A.; Irlanda, T. y Hoskisson, G. (2002). Administra¢io Estratégica: Competi-
tividade E Globalizagdo. Sio Paulo: Pioneira Thomson Learning.

Lamb, C. W. Junior; Hair, J. F. J.; McDaniel, C. (2004). Principios de Marketing. Sio
Paulo: Thomson.

Levy, M. & Weitz, B. A. (2000). Administragio De Varejo. Sao Paulo: Atlas.

Kotler, P. (2000). Administra¢io de Marketing. Sao Paulo: Prentice Hall.

CAPITULO X: Estrategias innovadoras en el comercio minorista de Brasil 213



MULTIPLES VISTAS: LA PRAXIS DEL EMPRENDIMIENTO, PLANOS NACIONALES E INTERNACIONALES

Marques, E. V. E Albertin, A. L. (1999). O Ambiente De Integracio Eletronica
Das Empresas. Anais Do II Simpdsio De Administragio Da Produgio, Logistica E
Operagies Industriais. 1. Sao Paulo.

Mason, J. B.; Mayer, M. L.; Wilkinson, J. B. (1993). Modern Retailing: Theory And
Practice. Homewood: Irwin

McGoldrick P. (2002) Retail marketing. 2a Ed., Inglaterra, The McGraw-Hill.

Menon, A. (1999) Antecedents and consequences of marketing strategy. Journal of
Marketing, New York, 63(2): 18-40.

Monteiro, T. A., Neto M.S., Giuliani, A.C.(2013) Redes de Inovagio e Composto
Mercadoldgico: um Estudo Exploratério sobre o Desenvolvimento de Produtos.
Revistade Administracao UFSM. 6(4): 672-684.

Morgado, M. G. & Gongalves, M. N. (1997). Varejo: Administracio De Empresas
Comerciais. Sio Paulo: Senac.

Parente, J. (2000). Varejo No Brasil. Sio Paulo: Atlas.

Porter, M. E. E Millor, V. E. (1997). Como A Informagio Lhe Proporciona Vantagem
Competitiva, Revolugdo Em Tempo Real. Rio De Janeiro: Editora Campus.

Prahalad, C. K. (2005). 4 Rigueza na Base da Piramide.Sao Paulo : Bookman.

Rothwell, R. (1996). The handbook of industrial innovation.Cheltenham: Edward
Elgar, EUA.

Richter, H. G.; (1954). Retailing: Principles And Practices. 3a. Ed. New York: Mc-
Graw Hill.

Samli, A. (1989). Coskun Retail Marketing Strategy: Planning, Implementation And
Control.Connecticut: Quorum.

Schumpeter, A. J. (1982). Teoria do desenvolvimento econémico: uma investigagio sobre
lucros, capital, crédito, juro e o ciclo econdmico. Sdo Paulo: Abril Cultural.

Schumpeter, A. J.(1989) Teoria do desenvolvimento econémico. Sio Paulo: Abril Cul-
tural

Souza, M. G. & Serrentino, A. (2002). Multivarejo Na Proxima Economia. Sio Pau-
lo: Pearson Education.

Souza, M. G.(2015). 4 Transformagio dos Negdcios na Omniera.Sao Paulo: GS&MD.

Spohn, R. F;; Allen, R. Y. (1977). Reatailing Reston. Prentice Hall.

214 Antonio Carlos Giuliani, Thel Augusto Monteiro » Gabriela Velasco Rodriguez



MULTIPLES VISTAS: LA PRAXIS DEL EMPRENDIMIENTO, PLANOS NACIONALES E INTERNACIONALES
Stanton, J. L. & Spiro, W. 1. (2000). Administra¢io De Vendas. Rio De Janeiro, Ltc.

Tofler A. (1985). A Terceira Onda.Sao Paulo. Editora Record.

Webgrafia

Relatério Price Waterhouse Corporate Finance & Recovery 201 p.24 http://ri.via-
varejo.com.br/arquivos/ GLOB3_LaudodeAvaliacao_ PWHC_CB_201010_
PORT.pdf acesso 23.07.16

CAPITULO X: Estrategias innovadoras en el comercio minorista de Brasil 215



