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Introducio

O objetivo deste trabalho consiste em descrever a estrutura do segmento de vendas a
vargjo de flores e plantas da rede de supermercados Pio de Agucar. Neste sentido,
pretende-se realizar um estudo minucioso das relagdes entre a rede de supermercados Pio
de Agiicar, seus fornecedores de flores e plantas, scus clientes e seus concorrentes efetivos
¢ potenciais.

A estrutura do mercado, na qual a empresa estd inserida, influencia fortemente na
determinagfo das regras competitivas. Segundo Porter (1986), ha cinco forgas competitivas
basicas para determinar o grau de concorréncia, assim como o potencial de lucro final: a
ameaga de novos entrantes, a ameaga de produtos ou servigos substitutos, o poder de
negociagdo dos compradores, o poder de negociagfio dos fornecedores ¢ a rivalidade entre
os atuais concorrentes. Estas forgas influenciam a politica de pregos, os niveis de
investimento e os custos operacionais e tém repercussdes em diversas dreas da empresa tais
como: a dimens#o de suas plantas produtivas, o desenvolvimento de produtos ou servigos,
as estratégias de publictdade e seus esforgos de vendas. Assim, uma mudanca estrutural
possul a capacidade de alterar as for¢as competitivas de forma a influenciar positiva ou
negativamente a rentabilidade de todo o setor.

Como objetivo secundario deste trabalho pretende-se, a partir dos resultados do
estudo realizado, contribuir para a identificacdo de possiveis obsticulos, ameagas e
oportunidades nos negdcios de vendas a varegjo de flores e plantas da rede de
supermercados Pdo de Acgticar por meio de andlise dos indicadores de concentragizo no
comercio varejista, a evolugdo do segmento de vendas a varejo de flores € plantas no Brasil
¢ outras considerages mais gerais sobre o setor ou sobre o Grupo Pdo de Agticar.

Porter ainda retrata que as vantagens competitivas podem ser intensificadas por
inter-relagdes entre unidades empresariais, que séo os principais meios pelas quals uma
empresa diversificada cria valor e fornece as bases para a estratégia empresarial. As agBes
dos lideres do setor impactam sobremaneira a estrutura na qual estdo inseridos devido ao
seu porte e a sua influéncia sobre os compradores, fornecedores e outros concorrentes,
tornando relevante a discussdo sobre o Ambiente Institucional e estrutura de governanca
apresentados por Azevedo, em que os ganhos com a crescente especializagiio sdo reduzidos

pelos custos de transagdo mais elevados, se tornando um frade-off a ser superado pela



Instituto de Economia - Unicamp

empresa. As diferentes formas contratuais se tornam fundamentais para redugo dos “custos
contratuais, de fiscalizagfio de direitos de propriedade, de monitoramento do desempenho,
de organizagdo das atividades ou de adaptagiio™ (Azevedo, 1997: 67,68).

Segundo Anafalos e Guilhoto (2003), o setor de flores ¢ plantas ornamentais tem se
destacado nos ultimos anos devido a remodelagio da estrutura do mercado, ampliagio do
mix de espécies e variedades, profissionalizagio dos agentes produtivos e difusfo de novas
tecnologlas de produg@io. Além disto, os autores avaliam que a evolugio deste segmento
representa boas perspectivas de geragio de emprego e renda no pais.

Finalmente, os autores afirmam que o setor de flores e plantas ornamentais no Brasil
ainda possui um grande potencial a ser explorado e que a parceria com empresas do
comercio varejista € promissora no sentido de derrubar as barreiras culturais de consumo de
flores e plantas no Brasil.

Este trabalho pretende responder quais as mudangas fundamentais ocorridas na
estrutura do segmento de vendas a vargjo de flores e plantas da rede de supermercados Pao
de Ac¢tcar nestes ultimos anos.

A trajetoria de vendas de flores € plantas pelo Grupo tem se mostrado ascendente
devido as fortes politicas de vendas utilizando o marketing e a publicidade, modificagdes
nas relagdes com seus fornecedores de flores e plantas, seus clientes, seus concorrentes
efetivos ¢ potenciais € na estrutura de compra ¢ distribui¢do dos produtos na rede de
supermercados, aumentande as vantagens competitivas dos agentes e as influéncias sobre
clientes, fornecedores e outros concorrentes como mencionado por Porter (1989).

O segmento de flores e plantas vem ganhando destaque no comércio varejista ¢ para
o Grupo principalmente apos as negociagdes de fornecimento pela Cooperativa Veiling
Holambra, que possui um moderno sistema de comercializagio de flores e plantas
objetivando atender as necessidades dos compradores, inspirado no modelo de veiling' da
Holanda. Além disso, houve melhorias na qualidade da exposigdo dos produtos nas lojas e
no atendimento a clientes, possibilidades de focalizar promocdes em determinadas espécies
variando de acordo com a data comemorativa do ano ou das oportunidades de negdcio
efetuadas pelas lojas e reducdo dos indices de “quebra” com o treinamento de promotores

dedicados ao setor.

' Veiling: pregio em holandés,
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Com esses dados, podemos levantar as dificuldades, ameacas e as oportunidades de
negocio ainda a serem explorados no negdcio de vendas a vargjo de flores € plantas da rede
de supermercados Pdo de Agticar por meio da andlise de indicadores de concentragiio no
coméreio vargjista, na evolugio do segmento de vendas a varejo de flores e plantas no
Brasil e de outras considerac@es mais gerais sobre o setor ou sobre o Grupo Pdo de Aglicar.

Deve-se destacar que o dinamismo do mercado ¢ a elevacgiio do grau de exigéncia
dos consumidores determinam o grau de competitividade de forma a intensificar o ritmo de
langamento de novos produtos ou methorar os antigos para dinamizar os mercados
saturados. A este respeito, Ferraz (1997, 21) escreve:

“A formagio de redes de empresas permite enfrentar o aumento da complexidade
tecnoldgica e dos custos das atividades de pesquisa 3 medida que estas se avizinham da
fronteira do conhecimento cientifico. Seja buscando somar capacitagdes, seja visando
diminuir riscos ou ambos, a formac¢io de aliancas estratégicas entre empresas para o
desenvolvimento conjunto de programas de P&D, a chamada pesquisa cooperativa, vem se
intensificando nos ultimos anos”.

Assim, a cooperagdo vertical tem se tornado importante forma de articulacdo entre
empresas, que formam parcerias criando condigdes favoraveis para enfrentar a
concorréncia, principalmente devido & iniciativa das empresas lideres de mobilizar seu
poder de mercado para solidificar suas relagdes com fornecedores e clientes.

Outra andlise relevante é de ambientes de elevada rivalidade inter-empresarial, onde
as empresas se esforgam continuamente para melhorar a eficiéncia produtiva € de Inovagdo
nos produtos e servigos para buscar vantagens do pioneirismo.

Este trabalho estd divido em cinco capitulos. O Capitulo 1 descreve as
caracteristicas principais do setor varejista, inclusive do histérico do Grupo Pédo de Agucar
e da rede de supermercados P3o de Agtcar, além da estrutura do segmento de vendas de
plantas ¢ flores naturais da rede. O Capitulo 2 descreve a rede de supermercados Pédo de
Aclicar ¢ seus concorrentes, os diferenciais competitivos, estratcgias de vendas ¢
posicionamento frente a possivels entrantes. O Capitulo 3 analisa o relacionamento da CBD
com seus fornecedores, inclusive a parceria com a Cooperativa Veiling Holambra (atual
fornecedor de plantas e flores naturais). No Capitulo 4, identificamos a mudanga nos
habitos de consumo dos brasileiros e o perfil do consumidor de plantas ¢ flores

ornamentais, assim como uma pesquisa realizada pelo Pao de Agicar para identificar os
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atributos mais importantes deste tipo de produto. No 1ltimo capitulo, foi feita uma analise
do cenario atual para a rede de supermercados Péo de Agucar e sugeride um plano de agéo

para os proximos meses para incentivar as vendas deste segmento.
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Capitulo 1 - Estrutura do segmento de vendas a varejo de flores e plantas da rede de

supermercados Pao de Acucar

1.1. Definiciio de Varejo

Supermercados podem ser definidos como estabelecimentos varejistas onde se
revende para o consumidor uma ampla variedade de produtos, alocados de forma
departamentalizada, utilizando-se o sistema de auto-servico. Nesse sistema, os clientes
escolhem as mercadorias expostas em gdndolas, displays, balcdes refrigerados, sem a
necessidade de vendedores virem atender, efetuam os pagamentos da compra em check-
outs”, localizados na saida das lojas.

Este tipo de comércio ainda pode ser definido mais amplamente como varejo de
auto-servigo, sendo os supermercados o formato de loja mais conhecido. Entretanto,
também sfo auto-servige os hipermercados, as lojas de conveniéneia, as lojas de sortimento
limitado, as lojas-depdsitos’ ¢ os supercenters®, que serfio descritas a seguir.

Os supermercados operam com um mix de produtos extenso, destacando-se as
vendas de bens de consumo de massa, como alimentos e os produtos de higiene pessoal ¢
limpeza.

O mercado de varejo no Brasil & altamente competitivo e é disputado por grandes

competidores internacionais e pequenos varejistas.
1.1.1. Formato de Lojas

Os formatos das lojas de supermercados brasileiros estio evoluindo no sentido da
segmentacio de mercado, principalmente apds a introdugio de diversos modelos de
estabelecimentos com caracteristicas distintas, como hipermercados, lojas de sortimento

limitado, lojas de conveniéncia, lojas-depdsitos e supercenters.

* Local onde se realizam os pagamentos das compras por meio de um atendente (caixa) ou de um sistcma de
auto-atendimento.

* Lojas entre 4 a 7 mil metros quadrados onde 7 mil itens sio comercializados e todo o estoque da loja é
exposto acs clientes com o intuito de reduzir os custos ¢ oferecer pregos baixos.

* Semelhante aos hipermercados acrescentando-se uma loja de departamentos de desconto, que responde pela
maior parte da drea de vendas da loja, onde as se¢des de nfo-alimentos respondem pela maior parte das
vendas devide 4 disposicic das géndolas e das estruturas metalicas. Suas dimensdes variam entre 12 a 19 mil
metros quadrados e o mix de produtos com cerca de 60 mil itens.
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Esse fendmeno acompanha os movimentos internacionais do setor sendo
impulsionado pela procura por ganhos de escala, redugdo de custos das empresas e
estratégias de diferenciacio de mercado, por meio do layout das lojas, servicos oferecidos e
ampliagdo do mix de produtos. Além disso, destaca-se também a diversidade de lojas que
visa atender & continua mudanca no habito de consumo dos consumidores.

Segundo a Associagd@o Brasileira de Supermercados (Abras), sdo levados em
consideragio fatores como faturamento, irea de vendas, namero de check-outs e amplitude
do mix de produtos comercializados. A Tabela a seguir mostra a classificagio dos tipos de

lojas de auto-servico e suas principais caracteristicas.

~__Tabela 1 - Modalidades de auto-servico - critério Abras

. . l;\rea de vendas | Nimero de | Tamanho do mix | Faturamento

Tipo de Iojé_ ~emm2 _______!___check-outs {em n° de itens) anual
Loja de - , . |Acima de
conveniéncia Maximo de SOQ :Ate 3 De 750 a 1,?“ mll ~ |us$ 500 mil-
Loja de sortimento: . : ) Acima de
limitado Superiora 300 [Maisde3  :De 500 a 800 US$ 500 mil
Supermercado o 200 4 5 mil|De 3240 |De 1.5 mil a5 mil ‘Superior a
radicional | R P ' US$ 1 milndo
. ‘ - . . Minimo de
Hipermercados  |Superior a 5 mil [Mais de 40 |Mais de 5 mil US$12milhdes

Fonte: Site d2 Abras na Internet ¢ Panorama Setorial

1.1.1.1. Loja de conveniéncia

Inspiradas no modelo norte-americano, as lojas de conveniéncia vendem alimentos,
bebidas e cigarros em reduzidas dimensdes, possuem um local de fast food e, geralmente,
estdo localizadas em postos de gasolina ¢ operam 24 horas por dia. Caracterizam-se pela
area de vendas peguena {menor que 300 metros quadrados), € por terem até 3 check-outs.

Comercializam 750 a 1,5 mil itens e faturam anualmente além de US$ 500 mil.

1.1.1.2. Loja de sortimento limitado

Inspiradas no modelo das redes de varegjo alemds oferecem uma variedade mais
reduzida de produtos, que variam entre 500 a 800 itens, principalmente produtos de

mercearia num ambiente despojado, com o intuito de oferecer precos baixos e reduzir
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custos operacionais. A area de vendas € superior a 300 metros quadrados, possuem mais de

trés check-outs e apresentam vendas acima de US$ 500 mil anuais.

1.1.1.3. Supermercado Tradicional

Os supermercados tradicionals, que possuem o formato mais antigo € mais
freqiiente no setor, caracterizam-se pela area de vendas superior a 300 metros quadrados e
por terem de 3 a 40 check-outs, segunde os critérios da Abras. Os supermercados possuem
um mix de, no minimo, 1,5 mil itens de produtos, operando com trés departamentos

principais: mercearia, bazar ¢ pereciveis, e faturam mais de US$ 1 milhao por ano.

1.1.1.4. Hipermercado

Os hipermercados foram introduzidos no Brasil pela rede francesa Carrefour na
década de 70, vendem um mix amplo de mercadorias (minimo de 5 mil itens) numa area de
venda superior a 5 mil metros quadrados com 5 departamentos principais: mercearia, bazar,
perecivels, vestuario ¢ ¢letrodomésticos. Possuem mais de 40 check-outs e faturam no

minimo US$ 12 milhdes por ano.

1.2. Estrutura do segmento de vendas a varejo

Segundo dados da Abras, em 1997, havia cerca de 19 mil empresas atuando no setor
vargjista do Brasil, formando uma rede de 47,84 mil estabelecimentos abrangendo os
estados litorAneos, do Ceard ao Rio grande do Sul, Minas Gerais, Mato Grosso do Sul,

Goias ¢ Distrito Federal, que concentram 90% da populagéo brasileira.

10
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1.2.1. O Grupo Pao de Acticar (Cia. Brasileira de Distribuicdo — CBD)

1.2.1.1. Histdrico

A CBD foi fundada em 1948 pelo Sr. Valentim dos Santos Diniz com a inauguragdo
da Doceria Pdo de Aclcar, localizada na Avenida Brigadeiro Luiz Antdnio, na cidade de
Sdo Paulo. A Companhia Brasileira de Distribuigo foi pioneira no setor varejista de
alimento no Brasil, iniciou sua trajetdria em 7 de setembro de 1948, com a fundagéo da
Doceria Péo de Agulcar. Abriu sua primeira loja em 1959 ao Jado da Doceira e a segunda
em 1963, Em 1965, comprou a rede Sirva-se, uma das primeiras redes da época, ampliando
para nove o nimero de lojas da rede, todas em Sdo Paulo. A partir de entdo, a rede de
supermercados Pdo de Agucar foi se expandindo para outras cidades, até chegar ao final

dos anos 60 com 55 lojas distribuidas em 17 cidades do Estado de Sio Paulo,

O processo de expansdo da rede continuou nos anos seguintes, na década de 70,
com a Inauguragdo de algumas lojas € a compra de algumas redes de supermercados, como
Peg-Pag, Comprebem, Superbom e Eletroradiobraz, dos estados do Ceara, Pard, Parana,
Pernambuco, Rio de Janeiro, Santa Catarina e Sfo Paulo. Os negocios da empresa também
foram se diversificando, com a operagio de negdcios em outras atividades, tais como
turismo, restaurantes, agropecudria, reflorestamento, pesca, avicultura, veiculos e comércio
exterior. Houve a instala¢8o de supermercados fora do Pais como em Portugal, Espanha e
na Africa. Também, durante os anos 70, a rede traz para o Brasil um novo tipo de loja, o
hipermercado, o Jumbo de Santo André (SP), em 1971, e langou os primeiros produtos com
marca prépria nos supermercados brasileiros. Em 1979, foram abertas as primeiras lojas de

sortimento limitado da rede Minibox € o primeiro supermercado 24 horas do Brasil.

Em 1981, as operagBes de varejo do grupo Péo de Agucar foram fundidas na Cia.
Brasileira de Distribuig3o e durante a década de 80 foi mantido o processo de expansio e
diversificagio até 1989, com os novos formatos de loja. Além dos supermercados Pdo de

Agucar, dos hipermercados Jumbo e do Miniboxs, inaugurou o Superboxs, oPeg & Faq:a? e

* Loja especializada em mercearias de desconto.
® Loja-deposito.
7 Loja de bricolagem.

11
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a Sandiz®. No final da década de 80, inaugurou uma nova gerago de hipermercados com a

marca Extra.

No comego dos anos 90, a perda de rentabilidade e eficiéncia das operagées, aliada
a recessdo da economia, levou a CBD a realizar uma grande reestruturagdo nos negdcios.
Com um novo posicionamento mercadolégico, fechou as lojas néo lucrativas e vendeu as
empresas coligadas. Nesse programa, que durou de 1991 a 1994, foram vendidas as

operagdes no exterior e os negdcios secundarios fora da drea de varejo.

Na rede de lojas, ocorreu o fechamento e a remodelagiio de centenas de unidades,
principalmente os estabelecimentos menores € menos rentdvels. A empresa também
consolidou as fungdes de gerenciamento das lojas que restaram e reduziu as despesas com a
folha de pagamentos, mvestindo fortemente no aperfeigoamento operacional. Como
exemplo desse processo, basta citar que, em 1989, a CBD possuia 550 lojas e 42,8 mil
empregados e, em 1994, esses niimeros baixaram para 216 lojas e 20,1 mil empregados. O
processo de reestruturacdo mcrementou os lucros da empresa a partir de 1992 ¢, em 1995, a
Companhia Brasileira de Distribuigfio foi a primeira empresa brasileira a abrir o capital,

com a colocagdo de acdes simultaneamente no Brasil, nos Estados Unidos e na Europa,

O Pdo de Agtcar foi pioneiro no coméreio eletrdnico com o Pio de Agucar Delivery
e, em 1998, inaugurou o primeiro supermercado educacional de mundo, o Pio de Agucar

Kid’s.

1.2.1.2. Rede instalada em 2003

No final de 2003, a Companhia Brasileira de Distribuicdo (CBD) atuava com 554
lojas, em 12 estados, distribuidos em quatro formatos de loja, que englobam o conceito de
multiformatos, permitindo atender as necessidades especificas de diferentes tipos de
consumidores. A empresa opera por meio de quatro divisdes operacionais distintas: 208
supermercados da bandeira Pio de Agucar, 62 hipermercados da bandeira Extra, 172 lojas
da bandeira CompreBem Barateiro e 55 lojas de produtos eletroeletrdnicos da bandeira
Extra-Eletro, além do comércio eletrénico Pdo de Acgucar Delivery e Extra.com, que

permitem atender as necessidades especificas de diferentes tipos de consumidores.

¥ Loja de departamentos
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O total de area de vendas da CBD somava cerca de 1,150 milhdes de metros
quadrados, sendo que a divisio Extra respondia por mais da metade da area total de vendas
(531,31 mil metros quadrados), seguido pela divisdo Pdo de Agicar com 272,98 mil metros
quadrados. O CompreBem Barateiro tinha 197,60 mil metros quadrados, o Extra-Eletro
com 36,41 mil metros quadrados e o Sendas, 111,70 mil metros quadrados.

A tabela a seguir mosira que o nimero de funciondrios total da CBD era de 63.688
colaboradores em junho de 2004, incluindo a administracéo, prevengio de perdas e os CDs.
O numero total de lojas era de 554, que representa um total de 1.149.998 m2 de 4rea de

vendas e 8.963 check-oufs.

Tabela 2 - Perfil das lojas da Cia. Brasileira de Distribui¢fio - em Junho/2004

Divissio Namero | Areatotalde | Namero total Ngr:i::;t:it_al

de lojas | vendas (em m?} |de funcionarios outs

P3o de Aglcar 208 272.977 15.386 2627

CompreBem Barateiro 160 197.596 8.949 1.821

Extra 71 531.314 22.061 3.443

Exira Eletro 55 36.408 619 181

Sendas 60 111.703 6.656 891

Administragéo 2.889 _‘l

cD* 3.485

Prevencio de Perdas 3.543

Total 554 | 1.149,998 ©63.688 8.963

Fonte: sitc Cia. Brasileira de Distribuigio

*CD = Centro de Distribuicdio

A tabela a seguir mostra a distribuigdo geografica das lojas da CBD em junho de

2004, As lojas da Companhia Brasileira de Distribuicdo conceniravam-se no Estado de S#o
Paulo, respondendo por, aproximadamente, 66,96% das lojas, equivalente a 371 unidades
de negocio. Também presentes no Rio de Janeiro (106 lojas), Brasilia (15 lojas), Ceara (22
lojas), Bahia (3 lojas), Parana (13 lojas), Minas Gerais (3 lojas), Pernambuco (10 lojas),
Goias (1 loja), Mato Grosso do Sul (1 loja), Piaui (3 lojas) e Paraiba (6 lojas).
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Tabela 3 - Distribuicfio geografica das lojas em 2003

Pio de Acticar/Comprebem| Extra Eletro Sendas | CBD

Sio Paulo 135 142 39 55 - 371
Brasilia 12 - 3 - - 15
Ceara 20 - 2 - - 22
Rio de Janeiro 11 18 17 - 60 106
Piaut 3 - - - - 3
Bahia - - 3 - - 3
Mato Grosso

do Sul - - 1 - - 1
Parana 11 - 2 - - 13
Minas Gerais - - 3 - - 3
Goiéas - - 1 - - 1
Pernambuco 10 - - - - 10
Paraiba 6 - - - - 6
Total 208 160 71 55 60 554

Fonte: site da Companhia Brasileira de Distribuigfio

1.2.1.3. Aquisicdes recentes

Em dezembro de 2003, houve a associagido com a rede Sendas de supermercados no
Rio de Janeiro, rede varejista com 43 anos de atuagiio no Estado do Rio de Janeiro, que
representou importante passo estrai¢gico de crescimento e consolidagiio de lideranga da
CBD no mercado nacional.

O potencial desta associa¢iio pode ser verificada no esquema abaixo com a unido
das lojas existentes da CBD no Rio de Janeiro acrescentando as lojas da rede Sendas. Esta
associacdo foi denominada Sendas Distribuidora SA e uniu as atividades operacionais das
duas redes, entretanto, a administragfio ficou sob o comando da CBD, que incrementou ao
faturamente bruto anual da CBD o montante de R$3,5 bilhdes com o acréscimo de 106
lojas.

Tabela 4 - Associacio CBD ¢ Sendas

.. . _ CBD-{operagioRJ)
Lojas 38

9 hipermercados
29 supermercados

Sendas  Sendas Distribuidora
68 106

6 hipermercados 15 hipermercados
62 supermercados 91 supermercados

Area de vendas - (m®) 95.000 - 229.000 324.000

Fonte: site da Companhia Brasileira de Distribuigio
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A marca Sendas se incorporou como bandeira da CBD devido ao forte apelo

regional no mercado carioca.
1.2.1.4. Pao de Aciicar

Os supermercados Pac de Agucar se caracterizam por serem de vizinhanga (lojas de
bairro), que se diferenciam pela variedade e qualidade no mix de produtos, atendimento ¢
servigos personalizados e investimentos constantes em tecnologia ¢ inovagdio, além da
localizagéic das lojas mais préximas ao consumidor.

Em 2003, a divisfio Pdo de Agiicar encerrou com 208 lojas, uma érea total de vendas
de 273.016 metros quadrados, vendas liquidas de R$3,4 bilhdes, crescimento de 13% em
relagdo a 2002 e uma participacdo de 30,8% nas vendas totais da Companhia,

O crescimento se deve pela intensificaglio da estrategia de segmentagiio por
categoria, que incrementou o sorfimento de produtos de melhor relagfio entre preco e
qualidade para driblar o fendmeno downtrading’ e evitar a interrupgdo no consumo de
alguns itens considerados supérfluos pelo consumidor em tempos de crise.

Para evitar a queda brusca de vendas em 2003, a divisdo ampliou a variedade de
produtos e de pregos, principalmente, em categorias que estavam apresentando
crescimentos constantes como vinhos e queijos. Foram reforgados os servigos como
hostess'®, atendentes de vinhos e nutricionistas com o intuito de manter o market-share'’.
Além disso, aplicou-se um amplo programa de redugdo de despesas, que resultou na
redugfio dos custos operacionais e aumento da produtividade por funcionario, incentivadas
pela participago de todos os colaboradores na discussdo sobre os resultados da loja e pela

busca por melhores praticas nas operagdes. Segundo dados do Relatdrio Anual de 2003 do

® Quando os consumidores migram para produtos de 1° Prego e marcas prdprias, ou seja, deixam de consumir
os produtos de marcas lideres de mercado buscando produtos semelhantes de marcas menos conhecidas, mas
de pregos mais baixos.

' Este funciondrio atua como um anfitriio nas lojas da rede. Sua fungiio é coordenar as relagdes com o
cliente, prestando atendimente diferenciado e contribuindo assim para a imagem de Pio de Agucar ¢ o
incremento das vendas. Este profissional tem a missdo de garantir no atendimento a satisfacfio total do
consumidor, O hostess deve recepcionar e auxiliar os clientes na hora das compras, auxiliando-os na escelha
de predutos, pratos, acompanhamentos ¢ bebidas que podem ser servidos no dia-a-dia ou em ocasibes
especials, promover eventos para 0 consumidor, enfim, manter um bom relacionamento com a comunidade,
além de manter o gerente informado sobre problemas na loja e orientar os funcionirios nas questlies
referentes ao bom atendimento.

' Fatia de mercado que a rede detém,
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Grupo Pdo de Agucar, a média de produtividade por funcionario encerrou ¢ ano com o

crescimento de 6% em relagio a 2002.

As lojas atingem publicos distintos, dependendo da area de influéncia. Leva-se em
considerag3o o nivel econdmico do bairro. Geralmente, os pregos so mais elevados e ha
maior nivel de servigos nos bairros de classe mais alta. Padarlas, agougues, peixaria e secio
de laticinios siio areas especificas que podem ser encontradas nessas lojas, que se localizam
em areas urbanas de grandes centros. Das 208 lojas da rede de supermercados Pdo de
Acucar, 135 lojas se encontravam no Estado de SAo Paulo e as demais distribuiam-se pelos

estados do Ceard, Rio de Janeiro, Piaui, Parand, Pernambuco, Paraiba e Distrito Federal.

1.3. Caracterizacio geral da floricultura no Brasil

Segundo dados do artige Floricultura no Brasil: horticultura ornamental’?, o Brasil
¢ um pais dotado de 6timas condigbes de clima e solo, bastante apropriadas 4 criagio de
flores ¢ plantas, ¢ possui uma série de microclimas diferentes que permitem o cultivo de
uma grande variedade de espécies, tanto tropicais quanto temperadas com um custo de
producio relativamente baixo. Além disso, dispde de abundancia de energia e méo-de-obra
barata, com infra-estrutura de distribuicdo adequada.

Muito tém se discutido sobre o grande potencial brasileiro de exportagiio de flores,
ao se comparar nosso atual patamar de vendas externas como o de grandes concorrentes
como a Colémbia, que possui uma localizagfio privilegiada com clima e altitude propicios
para a produgfio de flores. Acima do Equador, ha pouca influéncia da variagfio das horas
durante o dia. O tempo de produgio ¢ maior que a do Brasil, mas o mercado 1nterno ndo
absorve a produgdo, que € exportada, principalmente, para os EUA. Esta atividade foi
desenvolvida como uma cultura alternativa & plantagiio de coca, com incentivo do governo
norte-americano.

No Brasil, um grande esfor¢o esta sendo feito no sentido de ampliar as exportagdes
brasileiras nessa categoria (o crescimento em 2003 foi da ordem de 20%), enquanto ao

mesmo tempo, o grande potencial do mercado domeéstico de consumo de flores e plantas

"2 Dados que podem ser acessados na pagina de internet http:/www.unesb.br/flower/florbrasil. html.
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naturais, que atualmente responde por 90% das flores e plantas produzidas no pais, tem sido
deixado em segundo plano.

Apesar do esfor¢o maior para ampliar o potencial exportador brasileiro nessa
categoria, com o apoio governamental, também podem ocorrer grandes beneficios ao
mercade  consumidor doméstico, como proporcionar uma grande ampliagio,
profissionalizagdo, melhoria técnica e produtividade da produgéo nacional, que se reflete na
oferta de produtos mais baratos ¢ de melhor qualidade ao consumidor doméstico também.
Assim, os produtores também estdo se preocupando em aumentar o valor agregado a seus
produtos jd oferecendo, por exemplo, embalagens que ao mesmo tempo embelezem e

protejam os produtos durante o transporte.

Atualmente, a produgfo nacional de flores e plantas esta distribuida em 12 pdlos,
sendo que a maioria dos 2.500 produtores existentes no pais esta concentrada em Sao Paulo
- responsavel por quase 70% da produgfio nacional - Rio de Janeiro, Minas Gerais, Rio
Grande do Sul e Santa Catarina, embora o cultivo e a comercializagiio de flores tropicais

esteja ganhando forca nos estados do nordeste como Ceard e Pernambuco.

Segundo dados do Ibraflor (Instituto Brasileiro de Floricultura), a profissionalizagio
¢ o dinamismo comercial da floricultura no Brasil sfo fenémenos relativamente recentes. O
setor vem crescendo e ja atinge numeros significativos, com mais de 4 mil produtores,
cultivando uma 4rea de cerca de 5,2 mil hectares anualmente, em, aproximadamente, 304
municipios brastleiros.

A produgiio ainda estd fortemente concentrada no Estade de Sio Paulo,
particularmente nas regides dos municipios de Atibaia e Holambra. No entanto, a
floricultura brasileira evidencia fortes tendéncias 4 descentralizagio produtiva e comercial
para varias regides de todo o pais. Atualmente, verifica-se o notavel crescimento e
consolidagiio de importantes pdlos no Rio Grande do Sul, Parand, Santa Catarina, Minas
Gerais, Rio de Janeiro, Goias, Distrito Federal e na maioria dos estados do Norte e do
Nordeste.

O Ibraflor estima que a atividade responda pela geracio de mais de 120 mil
empregos, dos quais 5§ mil (48,3%) estio localizados na produgfio; 4 mil (3,3%) na
distribuigdio; 51 mil (42,5%) no coméreio varejista e 7 mil (5,9%) em outras fungdes,

principalmente nos segmentos de apoio.

17



Instituto de Economia - Unicamp

Os rendimentos da produgédo de flores ¢ plantas ornamentais variam entre R$ 50 mil
a R$ 100 mil por hectare, gerando, na média nacional, 3,8 empregos diretos/ha, equivalente
a 14,2 empregos numa propriedade média dedicada a floricultura. Ressalte-se, ainda, que
94.4% desses empregos sdo preenchidos com mdo-de-obra permanente, sendo que a grande
maioria ¢ contratada (81,3%), enquanto que o trabalho familiar responde apenas por 18,7%
do total empregado, caracterizando-se, assim, o seu inquestiondvel papel e importancia
socio-econdmica.

A maior parte da produgdo ¢ desenvolvida em pequenas propriedades, cuja média
nacional de drea cultivada é de 3,5 hectares. Entretanto, algumas regides possuem grandes
propriedades como, por exemplo, o estado de Goids, que possui uma area média de cultivo
- a maior nacional - de 6,3 hectares, o que se explica pelo fato da sua vocagdo para a
produgdo de mudas de plantas ornamentais, que exigem maiores dimensdes fisicas de éarea.

No grafico abaixo pode-se observar a distribuigdo da area cultivada com flores e
plantas no Brasil é de 50,4% para mudas; 13,2% para flores em vaso; 28,8% para flores de
corte; 3,1% para folhagens em vasos; 2,6% para folhagens de corte e 1,9% para outros

produtos da floricultura.

Grifico 1 - Distribui¢ao percentual da drea cultivada por categoria

2%
‘ 29%
B 3%
13%
3%

@ Flores de corte B Folhagem de corte OFlores em vaso
O Folhagens em vaso B Mudas de plantas ornamentais @ Outros

Fonte: GRAZIANO, 2002

Diagnéstico da Produgdo de Flores e Plantas Ornamentais Brasileira

18



Instituto de Economia - Unicamp

Estima-se que o segmento de flores e plantas omamentais movimente, anualmente,
em torno de US§ 750 milhdes a USS 800 milhdes no mercado brasileiro, segundo o
Ibraflor. O consumo doméstico anual gira em tormo de USS$ 4,70 per capita, um notavel
crescimento no periodo de 1994 a 1998, quando somou US$ 6,00 per capita. Entretanto,
tais nimeros sfo, ainda, muito baixos frente aos padrdes regionais € mundiais. Na Suica €
na Noruega, por exemplo, o consumo per capita chega a US$ 170,00 e USS 143,00,
respectivamente. Na Alemanha, US$ 137,00 e nos EUA, US$ 36,00. A média de consumo
per capita dos paises da América Latina é de US$ 15,00 e a vizinha Argentina ¢ de USS
25,00 por ano. Pesquisas indicam que a estimativa de consumo potencial ¢, pelo menos,
equivalente ao dobro do atual. Isso se os brasileiros superarem as restrigdes geradas por
aspectos econdmicos ¢ culturais, enfre os quais o da concentragiio da demanda apenas em
datas festivas ¢ comemorativas, como o Dia das Maes, Dia dos Namorados, Finados, entre
outros.

Segundo o Ibraflor, o Estado de Sio Paule ainda concentra os principais mercados
atacadistas, envolvendo cerca de 800 agentes ¢ movimentando, anualmente, perto de RS
356 milhes. Alguns desses mercados ja incorporaram as mais modernas téenicas de
comercializagdo, tais como o sistema de leildes proprios do modelo Veiling holandés e a

comercializagio eletrdnica de mercadorias.
1.3.1. Formas de comercializacdo (formacio de preco ¢ movimentacéo logistica)

As quatro principais formas de comercializagdo sfo:

a) Leildo'’: este sistema de vendas & largamente difundido na Holanda. No Brasil, apenas
a Cooperativa Veiling Holambra o utiliza, sendo responsavel por cerca de 25 % da
producdio nacional. B um sistema que permite a formacio de precos, pelo equilibrio
entre oferta e demanda, ¢ a venda de grandes quantidades de produtos em um curto
espago de tempo, com a manutengio da qualidade dos produtos. Totalmente
informatizado, possibilita total transparéncia nas transagdes comerciais. E referencia de
pregos para todo mercado nacional.

b) Intermediag8o: ¢ um sistema em que os produtores ¢ os distribuidores fecham contratos

de curto, médio ou longo prazo. O prego, as caracteristicas do produto ¢ o prazo de

Y9 Este tipo de comercializagio serd detalhado melhor no Cap. 2.
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entrega sdo acordados no fechamento do contrato. Assim, ¢ espécie de garantia para o
produtor, que pode programar melhor sua produgdo, enquanto o cliente pode determinar
Seus pre¢os para o varejo, especialmente em periodos que antecedem as principais datas
de venda do setor, como Dia das M3es, Dia dos Namorados, Finados e Natal,
Comercializaciio virtual: basicamente, funciona como um banco de dados informatizado
sobre os produtos disponiveis. O sistema ¢ alimentado pelos produtores, que
disponibilizam informagdes sobre quantidade, qualidade, prego e prazo de entrega. Os
clientes, por sua vez, consultam estas informagoes pela Internet ou entdo via terminais
fixos, sendo informados sobre varias ofertas e a qualquer momento fechar negdcios.
Este tipo de comercializagdo €, atualmente, efetuado na Cooperativa Veiling Holambra
e na Cooperflora.

Ceasa / Centrais de Distribuicdo: € o sistema de comercializagio mais antigo. Os
produtores ficam um ao lado do outro, em um grande barracdo, oferecendo sua
produgdo aos clientes. Este sistema é conhecido como venda “na pedra”. S3o espagos
de 20 a 50 m? cada, onde os produtos ficam expostos sob condi¢Bes precérias. Opera
duas vezes por semana “na pedra” ¢ outras duas vezes ao “ar livre” e atende tanto
clientes atacadistas e varejistas, como consumidores finais.

A tabela a seguir indica as formas de comercializagio de flores dos principais

mercados de Sio Paulo;

Tabela 5 - Formas de comercializacio dos principais mercados de Sdo Paulo

Leildo Intermediacio | Venda virtual | Venda na pedra
Cooperativa X X | X ]
Holambra
Cooperflora X X
Ceasa Campinas X X
Ceasa S0 Paulo X X
SP Flores — Aruja X X

Fonte; OPITZ, Renato. Cimara Setorial de Floricultura do Estade de Sdo Paulo.

Enquanto que a tabela abaixo indica os valores de faturamento dos principais

centros atacadistas de flores do estado de S@o Paulo. Com especial destaque para a

Cooperativa Veiling Holambra que, em 2002, deteve a maior parcela do mercado (28,13%).
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Tabela 6 - Faturamento dos Principais Centros Atacadistas
Estado de Sdo Paulo

Estimativas do Mercado em 2002

( em valores nominais - R$ 1.000)

Veiling CEASA CEAGESP | Floranet Outros TOTAL
Holambra Campinas
100.000 75.575 56.960 30.000 93.000 355.535

Fonte: Empresas, Ibraflor ¢ Instituto de Economia Agricela - TEA

A distribuigdo varejista de flores ¢ plantas ornamentais conta com cerca de

18 mil pontos de venda no Brasil.

O Estado de S&o Paulo representa cerca de 40% de todo o consumo nacional,

sendo que apenas a cidade de Sfo Paulo absorve, pelo menos, cerca de 25% de toda

a demanda dessas mercadorias.

Tabela 7 - Brasil

Principais Flores e Plantas Ornamentais Consumidas

Flores em vaso Flores de corte Plantas verdes
Crisdntemo Rosa Ficus
Violeta Crisintemo Scheflera
Kalanchoe Lirio Singonio
Begonia Gérbera Samambaia
Azaléia Tango Tuia
Orquidea Gladiolo
Bromélia Aster
Lirio Gipsofila

Fonte: OPITZ, Renato. Camara Setorial de Floricultura do Estado de Sio Paule.

A tabela acima destaca os principais tipos de flores ¢ plantas ornamentais
consumidas pelo estado de S3o Paulo. Em termos de faturamento, as flores em vaso
representam 50% da movimentag3o na cadeia, as flores de corte, 40% e as plantas verdes'?,
10%, segundo dados do Ibraflor.

'* Nao incluem as palmeiras, arvores e arbustos para paisagismo.
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1.4. Institucionalizacdo do segmento de plantas e flores naturais da rede de

supermercados Pio de Aciicar

Os supermercados Pio de Agiicar subdividem a linha de produtos/servigos em 5
categorias:
- Mercearia, que inclui bebidas, alimentos ndo pereciveis, enlatados, produtos
de limpeza, etc.
- Pereciveis, que abrange as frutas, verduras, legumes, cames, aves € peixes,
- Eletrénicos, como TVs, eletrodomésticos, computadores, aparelhos de DVD
e aparelhos de som;

- Bazar, que inclui os produtos de animais de estimagfio, papelaria, masica,
livros e revistas, brinquedos, acessérios para limpeza, artigos para festa,
cozinha ¢ decoragio, fitas de VHS, DVDs, fotos ¢ jardinagem (incluindo o

segmento de flores € plantas naturais);

- Téxtil, que abrange cama, mesa, banho, moda feminina, masculina e infantil.

Tabela 8 - Mix de Produtos

Categorias (ou linhas .
de produtos/ servigos) % da receita
Mercearia 44.20%
Pereciveis 36,10%
Eletronicos 8,90%
Bazar 8,50%
Téxtil 2,30%
TOTAL 100,00%

Fonte: site da Companhia Brasileira de Distribuigio - Balango 2003

A partir da tabela acima, pode-se verificar que a categoria de bazar representou
8,5% da receita total da CBD. O segmento de flores ¢ plantas naturais se encontra na
categoria de bazar, que se subdivide em sub-categorias e em sub-sub-categorias (ou
segmentos).

Segundo dados cedidos pela CBD, as sub-categorias da categoria Bazar so: a)

Arrumacio e Limpeza; b) Automotivos; ¢) Bicicletas e Viagens; d) Brinquedos; e)
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Cozinha; f) Decoragdo de Natal; g) Descartaveis e Festa; h) Faca Vocé Mesmo; 1)
Jardiagem; ) Livros ¢ Revistas; k) Mesa; 1) Musica; m) Papelaria; n) Pet; o) Presentes e p)}
VHS, DVD, Filmes e Fotos.

A sub-categoria Jardinagem se subdivide conforme a tabela a seguir:

Tabela 9 - Sub-sub-categorias ou segmentos da sub-categoria Jardinagem

Cortadeiras
Ferramentas |Ferramentas manuais p/cortar
pfijardim |Ferramentas manuais p/cavar
Regadores
Mangueiras e acessorios
Vasos
Xaxins
Vasos e Pratos/Suportes e Acessoérios
Acessoarios |Tratamento
Sementes
Plantas e Flores Arificiais
Plantas e Flores Naturais
Fonte: Dados cedidos pela Companhia Brasileira de Distribuigiio

Segundo dados da CBD, o segmento de plantas e flores naturais movimentou cerca
de RS 22,5 milhGes em 2003, o que representa 0,18% do faturamento bruto da companhia.

Atualmente, a rede de supermercados Pdo de Agucar trabalha com,
aproximadamente, 120 a 130 itens entre flores em vaso, buqués e plantas verdes, dependo
da época do ano.

O setor de plantas e flores naturais ¢ altamente competitivo € exige a utilizagdo de
tecnologia avangada, profundo conhecimento técnico e um sistema eficiente de distribuigio
e comercializagdo. O mercado de plantas e flores naturais ainda ¢ altamente pulverizado no
Brasil. A estrutura de canais de distribuic3io ¢ formada majoritariamente por quatro agentes:
produtor — agente {Cooperativas) — atacadistas e varegjistas.

A figura abaixo identifica as 4 formas de canais de distribuigio desse setor do
fabricante até o consumidor: direto, intermediado pelo varejista, intermediado por um
atacadista e por um varejista ou intermediado por um agente, por um atacadista e por um

varejista.
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Figura 1 - Estruturas Alternativas de Canais de Distribuicio

Fabricante Fabricante Fabricante Fabricante
l Agente

Atacadista i

Varejista l Atacadista
Varejista ¢

Varejista
Y v
' Consumidor Consumnidor Consumidor Consumidor

Fonte: Elaboragio prépria, segundo dados cedidos pela Cooperativa Veiling Holambra

Até meados de 2002, todas as lojas da rede de supermercados Pdo de Agucar se
encontravam ne ultimo nivel de canal de distribuigdio — com intermediag8io de um agente ¢
um atacadista. O fabricante (produtor) vendia seus produtos por meio de um agente
{Cooperativa) para o atacadista, que revendia para os supermercados.

Havia duas formas distintas de negociagio na comercializagiio de flores:

a) Pedido normal: O atacadista oferecia um mix de produtos pré-definidos de alta
rotatividade, de maior durabilidade e de boa lucratividade. Dada a freqiiéncia de
pedidos de todos os seus clientes, o atacadista comprava, dependendo dos pregos
ofertados pelos agentes, uma quantidade “fechada” antes mesmo dos pedidos
para entrega no dia seguinte. Os produtos eram armazenados em depdsitos ou
galpdes de estoque proximos para posterior separacio dos pedidos por cliente e
expedicdo;

b) Promogdo: O atacadista conseguia negociar com o agente um “lote” de produtos
a um preco menor e repassava para os supermercados parte desse “desconto”,

muitas vezes impondo quantidades minimas de compra.

Os supermercados tinham algumas vantagens com o atacadista como: fornecimento

de expositores ou carrinhos de flores para exposi¢io; disponibilidade de um promotor para
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reposi¢do € manutencdo (rega e limpeza) das plantas;, possibilidade de troca das flores
avariadas pelo transporte ou ndo vendidas; maior prazo de pagamento {geralmente 30 dias).
Entretanto, essa estrutura de fornecimento reduzia as possibilidades de negociagio,
deixando os supermercados dependentes da compra do atacadista. Se os pregos de compra
nfo fossem favoraveis, ndo haveria oferia dos produtos e os supermercados deixavam de
atender a solicitagdo de seus clientes.

Qutro problema se devia ao mix muito restrito de produtos, aproximadamente 80
tipos, segundo o gerente comercial e de gestdo de categoria do Grupo. Aparentemente, o
atacadista nfo tinha inferesse de expandi-lo a produtos mais sensiveis ao calor, mais
suscetiveis a “quebras” devido ao tipo de local de armazenagem e ao tipo de negociagdo
feita com os supermercados. O atacadista também n#o comprava produtos muito caros, pois
se ele ndo conseguisse vendé-los a seus clientes, as perdas seriam maiores. Os produtos que
ndo eram conhecidos pelo atacadista (novos no mercado ou gue nao faziam parie do
kmowhow do atacadista) eram descartados do mix oferecido aos supermercados, pois os
custos € margens para a comercializagfo eram desconhecidos.

A qualidade dos produtos tanto no transporte, quanto na armazenagem € na
exposigio nas lojas ndo era prioridade para o atendimento dos pedidos dos supermercados.
Muitas vezes, ag folhas e flores eram amassadas ou espremidas dentro dos caminhdes para
que o frete fosse o menor possivel. Ademais, os motoristas ndc eram orientados para o
transporte de plantas e flores (produtos considerados leves) ¢ havia quebra de acessorios
(vasos, bandejas, suportes ou cestas) ou de produtos ou vasos tombados “sujando” as
pétalas das flores.

Como 0 armazenamento era de natureza provisoria, as condicdes de temperatura e
umidade relativa eram inadequados as condigdes de sobrevivéncia das plantas e flores.

Dada a baixa margem de lucro, o pouco giro dos produtos e as altas “quebras” (pela
pouca venda), os supermercados ndio tinham inferesse em expor plantas e flores em locais
de destaque como frente de caixa, entrada da loja ou fazer guerrilhas”. Portante, o setor,
muitas vezes, era marginalizado dentro da loja, que tinha pouco interesse em tomar todos os
cuidados necessarios para a boa saude das plantas e flores.

Além disso, as possibilidades de plangjamento de marketing promocional eram

remotas, porque os produtos passiveis de promocgio ja tinham sido negociados e os

¥ Bxposicio dos produtos emn destaque nos corredores dos supermercados.
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supermercados eram pressionados a comprar o volume € ao preco estabelecido pelo
atacadista.

Finalmente, as entregas eram terceirizadas e descentralizadas. Os produtos eram
levados para os depdsitos de Sdo Paulo ou entregues nas lojas, o que aumentava o custo €
as perdas.

Os supermercados se viam descontentes com essa situagio. A atuagio dos grandes
varejistas se modificou inclinando para uma desintermediag@io e, assim, reduzindo a
participacdo do atacadista no canal de distribui¢iio de flores e plantas.

Como vimos, a estrutura de canais de distribui¢do para o Pdo de Agiicar era muito
parecida com a estrutura da cadeia de flores e plantas naturais com 5 niveis. Entretanto, em
dezembro de 2002 a CBD passou a comprar diretamente da Cooperativa de produtores,
Cooperativa Veiling Holambra, e operar 100% da logistica para ¢ Estado de Sdo Paulo,
modificando o canal de distribuigiio de flores para uma estrutura com 4 niveis, que

podemos verificar no esquema abaixo:

Figura 2 - Comparativo da Estrutura do Canal Tradicional e Apés Desintermediag¢io

com a Entrada Direta do Varejo

Produtor Produtor
y ‘
Agente Agente

!
Atacadista
! \
Var@jist& Vamjista
! .
Consumidor Consumidor

Fonte: Elaboragio propria, baseada em dados da CBD
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Esta decisdio levou ao mvestimento em uma central de distribui¢do em Holambra —
SP e a uma estrutura de compras na mesma localidade. Esta parceria entre o Grupo Pio de
Agucar ¢ a Cooperativa tornou a rede varejista mais competitiva na venda de flores e
plantas, pots, além de reducdes de custo trouxe uma maior qualidade na cadeia e no
conhecimento do negdécio o que por sua vez foi um grande impulsionador do crescimento
de vendas. Hoje o grupo Pdo de Aglcar opera com 4 niveis no canal nas pracgas de SP, RJ,

DF, GO, MG e PR.

O Pdo de Agucar instalou uma Central de Distribuigio de Flores dentro do Veiling
de, aproximadamente, 1,5 mil metros quadrados, para efetuar as negociagGes de compras de
produtos ¢ o operacional logistico de separagiio e expedigdo por loja. O processo
implantado foi de cross-docking devido a natureza do produto ser perecivel, ou seja, todas
as plantas ¢ flores naturais comercializadas com o Veiling num determinado dia devem ser
expedidas para as lojas no mesmo dia, zerando o estoque de produtos na Central de

Distribuigdo.

1.4.1. Operacio Logistica de Flores e Plantas Ornamentais

A logistica € o setor responsavel pelo planejamento, organizagiio e controle efetivos
para a movimenta¢iio e armazenagem que objetivam facilitar o fluxo de produtos. Assim,
este setor reduz o hiato entre a producio e a demanda.

Segundo Ballou, “custos logisticos sfio um fator-chave para estimular o coméreio”
(1993;19). Alguns fatores sfo relevantes como a competicdo internacional, alteracdes
populacionais, a escassez de recursos num local e o custo da m#o de obra.

Quando ha um rapido crescimento de mercado, a distribuicao deve ser eficiente para
manter rentidvel a empresa. E quando ha disputa por maior participagdo no mercado, a
distribuicio eficiente ¢ eficaz pode se tornar uma vantagem competitiva, como € o caso do
Pdo de Acucar.

A misséio da logistica é “colocar as mercadorias ou os servigcos no lugar ¢ no
instante corretos ¢ nas condigdes desejadas, ao menor custo possivel” (Ballou, 1993;23).

As atividades-chave da logistica sdo:

- Transporte: decisdio quanto ao método de transporte, roteiro e a utilizagio da

capacidade dos vinculos;
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- Manutengio de estoques: geralmente, € necessario manter estoques para evitar a
falta de produto gquando houver aumento de demanda repentina;

- Processamento de pedidos: inicia o chamado “ciclo critico da atividade logistica”.

Cada uma das lojas da rede de supermercados Pdo de Actlicar do Grupo Pio de
Acucar possui uma freqii€ncia de dias de pedido por semana pré-definida (podendo ser
modificada de acordo com a necessidade/volume). No mesmo dia sdo condensados todos os
pedidos, sendo encaminhados a Intermediacio do Veiling. Parte desses pedidos podem ser
negociados no leilio do Veiling. Caso os pregos ndo estejam atrativos, solicita-se a
Intermediac@o.

O intermediador rateia o pedido entre os produtores cooperados, que eniregam seus
produtos no Veiling no dia seguinte. Cada produtor identifica seus produtos preenchendo a
boleta, que possui todas as informac¢des de venda como quantidade, prego, qualidade e o
nome do cliente. No dia seguinte, a Central de Distribuigiio do Pdo de Agucar recepciona os
produtos para conferéncia com a Nota Fiscal e efetua a entrada dos produtos no estoque
para posterior rateamento para as lojas, respeitando a propor¢io dos pedidos. Neste
momento, € contabilizado todo o material circulante expedido pelo Veiling.

Cada carrinho de flores, divisoria e porta-vaso € imputado na conta do cliente e ¢
cobrado um aluguel diario pelo saldo de cada equipamento.

O operacional logistico efetua a separagdo dos produtos em carrinhos por meio de
picking'® e identifica qual a loja que o carrinho pertence. Ainda é realizada uma conferéncia
da separacdo antes dos carrinhos serem carregados nas carretas, podendo ser destinadas de
4 formas: a) direto para a loja — se o pedido for suficiente para compensar os custos do
frete; b) para a Central de Distribuicdo de Pereciveis para composicio de carga; c) para a
Central de Distribuicio de Mercearia; d) para a Central de Distribui¢do de Eletro, Bazar ¢
Téxtil.

A média de tempo de entrega na loja € de 48 horas desde a entrega das flores ¢
plantas na Central de Distribui¢io do P3o de Agucar.

Como visto anteriormente, a figura do atravessador foi eliminada e a redu¢io média
de custo do produto foi de 40%, valor repassado para o consumidor, segundo o gerente

comercial e de gestio de categoria do Grupo Pdo de Acgucar. A rede obteve ganhos

'“ Busca de cada unidade do produto no estoque.
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logisticos aproveitando melhor os caminhdes que percorrem a regifio para distribuir o
produto com ganhos no frete. A parceria com a Cooperativa Veiling Holambra ampliou o

mix de produtos comercializados para 120 a 130 tipos, dependendo da época do ano.

1.5. Evolug@o do setor de plantas e flores ornamentais da CBD

Tabela 10 - Vendas Brutas do segmento de plantas ¢ flores naturais da CBD

Ano Venda Bruta®*

1999 R$ 9.426.045,75
2000 R$ 11.860.155,75
2001 R$ 13.429.148,25
2002 R$ 15.323.899,50
2003 R$ 22.514.084,23

* Valores estimados baseados nas vendas brutas da se¢ao de jardinagem
Fonte: Dados cedidos pela Companhia Brasileira de Distribuigéo

Segundo a tabela acima, verifica-s¢ que as vendas brutas de plantas e flores
ornamentais acompanham a tendéncia de crescimento do mercado, sendo que de 2002 para
2003, foi de 46,9%, o que representou, cerca de (,18% do faturamento anual da CBD em
2003. As vendas brutas aumentaram de R$ 15,3 milhdes, em 2002, para R§ 22,5 milhdes
em 2003,

As mudancas estratégicas da empresa também contribuiram para esse diferencial,
com a instalagio de uma central de distribuicdio nas dependéncias do fornecedor,
comercializagido direta, execugfio da logistica e distribuicio para as lojas e

acompanhamento da qualidade dos produtos até o consumidor final.

29



Instituto de Economia - Unicamp

Capitulo 2 - Relagiio entre a rede de supermercados Piio de Acgucar e seus

concorrentes

2.1. Concorréncia e as estratégias competitivas

Segundo Porter (1985,1}), “a concorréncia estd no dmago do sucesse ou do fracasso
das empresas, determinando a adequagio das atividades que podem contribuir para seu
desempenho, como inovag¢des, uma cultura coesa ou uma boa implementacdo. A estratégia
competitiva € a busca de uma posigdo competitiva favoravel em uma industria, a arena
fundamental onde ocorre a concorréncia, A estratégia competitiva visa a estabelecer uma
posicdo lucrativa e sustentavel contra as forgas que determinam a concorréncia na
mdustria.”

A estrutura industrial ¢ um fator importante, que determina a rentabilidade das
empresas inseridas. Portanto, a lucratividade de uma atividade ndo est4 diretamente ligada a
aparéncia do produto ou se € de alta ou baixa tecnologia.

O posicionamento da empresa dentro da indistria determina se a empresa ¢ capaz de
obter altas taxas de retorno, mesmo que a estrutura industrial seja desfavoravel e a
rentabilidade média seja modesta.

“Q ponto de partida € que a concorréncia deve ser entendida niio como um corjunto
de caracteristicas morfologicas de um mercado, mas como um processo seletivo existente
em qualquer economia mercantil, pelo gual as decisBes de produzir tomadas privadamente
devem necessariamente passar, para que adquiram validade social” (Possas, 1999:13).

Para a formulagiio de uma estratégia competitiva, ¢ importante uma analise da
empresa e seu meio ambiente. Assim, Porter (1989: 24) descreve as cinco forgas
competitivas basicas que influenciam o grau de concorréncia em um setor e também sua

lucratividade, sendo ilustrado pelo esquema abaixo:
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FORNECEDORES

Figura 3 — Estratégias Competitivas

ENTRANTES
POTENCIAIS

Ameaca de
novos entrantes

Poder de negociagdo
dos compradores

hl

CONCORRENTES
Poder de negociagio .
dos fornecedores NA INDUSTRIA
] w
Rivalidade
entre as
Empresas
A
Ameaga de produtos
ou servigoes
substitutos
SUBSTITUTOS

Fonte: Forgas que dirigem a Concorréncia na Industria. Porter (1989:23)

COMPRADORES

A forca ou forcas mais acentuadas que predominarem, se fornam cruciais para a

formulagiio das estratégias das empresas:

1. Ameaca de Entrada através das barreiras de entrada dadas por: Economias de

Escala, Diferenciagio de Produto, Necessidades de Capital, Custos de Mudarnga,

Acesso aos Canais de Distribuigdo, Desvantagens de Custos Independentes de

Escala ¢ pela Retaliagfio Prevista.

2. Intensidade da Rivalidade entre os concorrentes existentes através da analise de

fatores estruturais como caracteristicas da concentragio (numerosos ou

€5¢ass0s),

crescimento do setor, custos fixos ou de armazenamento,
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diferenciagdio ou custos de mudancga, concorrentes divergenies e barreiras de
saida elevadas.

3. Pressdo dos Produtos Substitutos, se o produto é facilmente substituido por
outro, quais os custos dessa mudanga ¢ medidas para minimizar essa troca.

4. Poder de Negociacio dos Compradores, se estes estio concentrados, se
representa uma fragdo significativa no mercado, se 0s lucros sio baixos, se a
qualidade ¢ importante, se o comprador tem total informac#o, etc.

5. Poder de Negociagdo dos Fornecedores, se o setor é dominado por poucas
companhias e é mais concentrado, se ndo ha outros produtos substitutos, se o
setor ndo ¢ tdo relevante para o Grupo fornecedor, se o produto ¢ muito
importante para o negdcio do comprador, se os produtos sdo diferenciados ou
houve desenvolvimento de custos de mudanga e se hd a possibilidade de

integracdo para frente.

A concorréncia engloba os clientes, fornecedores, substitutos e os entrantes
potenciais também. As cinco for¢as em conjunto determinam a intensidade da competigéo
na industria. Assim, a for¢a ou as forgas mais acentuadas predominam tornando-se crucial

para a formulagiio de estratégias.

Neste capftulo serfio descritos a ameaga de novos entrantes e a rivalidade entre as

empresas existentes.

2.1.1. Ameaca de Entrada

Geralmente, as empresas, que acabam de entrar numa industria, trazem nova
capacidade, muita forga de vontade para conquistar parcelas de mercado ¢ possuem
vultosos montantes de recursos. Com este novo entrante, os pregos tendem a cair e reduzir a
rentabilidade da industria como um todo.

Porter (1989:25) considera a aquisi¢do de uma empresa, que ja opera na industria,
como uma entrada, pois se¢ modificam as posigdes de mercado.

As ameacas de entrada dependem das barreiras de entrada e da retaliacio dos

competidores.
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2.1.2. Barreiras de Entrada

Porter (1989:25-31) descreve seis fontes principais de barreiras de entrada:

Economias de Escala: quando ha redugdo dos custos unitarios de um
produto” a medida que o volume absoluto por periodo aumenta. A
entrante deve ingressar em larga escala e esperar a reagio dos concorrentes
ou Ingressar em pequena escala ¢ amargurar desvantagem de custo.
Economias de escala estfio presentes em quase todas as fungdes dentro de
uma empresa:; fabricagio, compras, pesquisa € desenvolvimento (P&D),
marketing, rede de servigos, vendas e distribuicio. Se a firma atua em
muitos negdcios, € possivel obter economias semelhantes as de escala, se
puder compartilhar operagdes ou fungdes sujeltas a economias de escopo.
Uma situagéio de beneficio para varias unidades da empresa € compartilhar
ativos intangiveis como marca ¢ “know-how”. O custo € arcado apenas
uma vez, enquanto o ativo pode ser aplicado em outro negocio, levando-se
em consideragio os custos de adaptaciio ou de modificac8o.

Diferenciagdo do Produto: quando os clientes conseguem distinguir o
produto pela marca (identificacfio da procedéncia do produto) e criam um
vinculo de lealdade. Novos entrantes devem efetuar pesados investimentos
para minimizar/romper esse vinculo, que podem se postergar por muito
tempo.

Necessidades de capital: quando os investimentos forem altos,
principalmente envolvendo atividades de alto risco e irrecuperdvels
(propaganda ou pesquisa ¢ desenvolvimento). Além disso, devem ser
consideradas as despesas com a planta da firma, instalagbes, estoque,
crédito ao consumidor e possiveis prejuizos iniciais.

Custos de Mudanga: antes de a entrante comegar a operar, ¢ preciso treinar
os empregados, comprar/alugar equipamentos auxiliares, assisténcia
técnica, novos projetos de comercializagio e distribuiciio, etc.

Acesso aos canais de distribuigdo: a entrante deve criar ou persuadir os

canais para assegurar que seus produtos cheguem aos consumidores finais.

" Ou operacio ou fungo que participa da produgio/comercializagio de um produto.
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Desvantagens de custo independentes de escala: as formas estabelecidas no
mercado possuem “know-how” dos produtos que estio comercializando ¢
dos processos que envolvem sua compra/estocagem/distribuicdo/venda.
Muitas possuem acesso  favoravel aos  fabricantes/produtores,
gstabelecendo contratos ¢ precos mais baixos. Os estabelecimentos
ocupam localizag8es privilegiadas ¢ estratégicas. O governo pode oferecer
subsidios aos primeiros investidores da industria. Os custos unitarios
diminuem conforme a empresa ganha experiéncia, pois os funcionarios se
aprimoram, melhorando os processos e se tormam mais ecficientes,
aproveitando a “curva de aprendizagem” da empresa.

Politica Governamental: quando o governo limita ou impede a entrada em
determinadas industrias, devido ao controle de poluigio ambiental, que
essas empresas entrantes podem causar. No caso da industria varejista, este

fator ndo ¢ relevante para nosso estudo.

2.1.3. Retaliacfio Prevista

A reagdo dos concorrentes quando a “nova” empresa entrar na indistria pode

também dificultar a entrada, principalmente, quando:

Houve retaliagdio aos entrantes no passado.

Os concorrentes estabelecidos possuem recursos suficientes para atender a
demanda e sustentar algum tempo de prejuizos ou possuem fortes
influéneias sobre os canais de distribui¢iio ou clientes.

As firmas estabelecidas possuem alto grau de comprometimento com a
inddstria ¢ ha muitos ativos n3o-liquidos envolvidos no negécio.

O crescimento da industria for lento o que deprime as vendas e os lucros

com o incremente de uma entrante na industria.

Para disputar posi¢des, as taticas mais utilizadas sfio concorréncia de pregos, batatha

de publicidade, introdugfo de produtos e aumento dos servigos ou de garantias ao cliente.

Na maioria das indistrias, cada movimento de uma firma pode afetar seus concorrentes de

tal forma, que inicie uma retaliagéo.
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Neste processo, cada empresa possui estratégias para permanecer ou ampliar seu
mercado, visando methorar seu desempenho ou ampliar seu capital. Para isso, €
fundamental se diferenciar de seus rivais para poder prevalecer no mercado. A busca de
vantagens competitivas deve ser incessante, pois outros concorrentes também buscam se¢

diferenciar ou anular as vantagens alheias,

2.2. Concorréncia no setor varejista

Tabela 11 - Comparativo do setor supermercadista

Setor Supermercadista Brasileiro
1999 2000 2001 2002 2003

n? lojas 55.310 61.260 69.400 68.910 n.d.
Faturamento anual

(em RS$ bilhdes) 60,10 67,60 72,50 79,80 n.d.
Funcionarios 670.090 701.620 710.740 718.630 n.d.
Area de vendas 13.100.000 14.300.000 15,300,000 15.900.000 n.d.
Check-outs 135.810 143.710 158.020 157.450 n.d.
Pédo de Agucar
n° lpjas 146 186 176 188 208
Faturamento anual

{em RS$ bilhtes) 21 2.5 2.7 3.0 34
Funcionarios 16.286
Area de vendas 174.183 228.873 219.559 239.762 273.016
Check-outs 1.914 2.446 2211 2.222 2.643
CBD
n° lojas 349 416 443 500 497
Faturamento anual

(em RS$ bilndes) 6,9 9,1 9,5 11,2 12,8
Funcionarios 30.642 50.106 52.060 57.898 55.557
Area de vendas 663.237 815.291 866.280 979.723 g82.701
Check-outs 5.339 6.707 6.891 7.901 7.783

Fonte: Elaboragio propria baseada em dados do Ranking Abras e site da Companhia Brasileira de

Distribuigio

O setor varejista brasileiro se caracteriza pela existéncia de poucas empresas de
grande porte, que controlam boa parte do mercado, porém, existe um grande nimero de
empresas de pequeno porte responsavelis por mais da metade do mercado. Neste sentido,
ainda ha muito espaco para o processo de concentracio e uma importancia substancial do

varejo tradicional para a economia brasileira,
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Com a estabilizagéio, a concorréncia se acirrou, 0 volume de vendas cresceu ¢ as
margens de lucro foram pressionadas para baixo, obrigando os vargjistas a buscarem
vantagens competitivas: controle eficiente do negdcio e satisfagiio dos clientes.

Assim, o setor vareista brasileiro vem realizando mudangas organizacionais € nos
sistemas de informacfo semelhantes aos paises desenvolvidos como Estados Unidos e
Japdo, implantando o EDI (Eletronic Data Interchange), ECR (Efficient Consumer
Response), DataBase Marketing, Comércio Eletronico (CE), Just-in-fime e outros, que
possibilitam a criacio de uma grande cadeia de ligacio entre produgiio, distribuicio e
cliente,

Segundo pesquisa de Rojo na RAE (1998:33), os supermercados consideram a
informatizacio uma forma de melhorar a qualidade dos processos, propiciando condigdes
para melhoria da eficiéncia e produtividade. Isso reflete na melhoria da qualidade de
atendimento aos consumidores.

A rede de supermercados Pio de Aclcar implantou o gerenciamento dos produtos
por categorias, que consiste em, utilizando o prdprio sistema do grupo, analisar as
categorias de produtos como unidades estratégicas de negocios. A partir dos dados dos
check-outs, a rede busca administrar os produtos, espagos € modo de exposigdo para obter
ganhos maiores concentrando esforgos nos produtos € marcas que criam mais apeio ao
perfil do consumidor daquela loja.

No longo prazo, o aumento da produtividade ¢ um fator importante para permanecer
no mercado. E preciso antecipar-se aos seus concorrentes ¢ introduzir melhorias.

Pode-se verificar na tabela abaixo que, nos ultimos anos, os investimentos
destinados as reformas das lojas vém aumentando. Ainda investe-se muito em abertura de
novas lojas, aquisi¢do de terrenos e fusdes com outras empresas. Os investimentos em
tecnologia ¢ modernizagdio das lojas, escritorios administrativos e centros de distribuigéo
ndo aumentam tanto quanto no inicio da década, mas, mesmo assim, em 2003, foram

destinados R$ 55 milhdes em automacao ¢ logistica pela CBD,
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Tabela 12 - Investimentos da CBD

(R$ milhées/ano) 1999 2000 2001 2002 2003
Novas lojas + Terrenos 254 487 211 368 185
Aquisigdes 226 300 - 379 0
Reformas 145 193 169 216 290
Tecnologia + Logistica 160 229 68 99 55
Qutras - - 60 9
Total 785 1.209 508 1.062 539

Fonte: site da Companhia Brasileira de Distribuigfo

Este processo de automagdo comercial abrange desde a frente de caixa das lojas até
a administracio com forecedores ¢ centros de distribuigo. No inicio, a informatizacio dos
check-outs era uma ferramenta de diferenciagfo da rede perante a concorréncia, agilizando
o atendimento e reduzindo o tempo de espera nas filas. Depois, interligando-se os check-
outs, possibilitou a consolidacdio de uma série de informagdes sobre os produtos vendidos
em bancos de dados, que eram acessados pelas dreas administrativas e de compra das redes.
Com isso, foi possivel controlar melhor os estoques e aumentar o giro dos produtos,
aumentando o capital de giro da empresa e melhorando a rentabilidade das lojas, pois foi

reduzido o espago destinado a armazenagem nas lojas, aumentando a drea de vendas.

2.3. Comparativo de Produtividade

Podemos verificar pela tabela a seguir que a CBD possui um elevado indice de
faturamento por loja, devido ao formato Extra que ¢ um hipermercado e responde pelo
maijor faturamento, maior numero de funcionirios € maior area de vendas da rede. Os
supermercados Pdo de Aglcar sfio caracterizados por serem de bairro, portanto, este
formato de loja possui uma é&rea menor, com poucos funcionarios ¢ faturamento alto.
Entretanto, pode-se verificar que o nimero elevado de pequenas lojas no setor
supermercadista brasileiro reduz os indicadores de produtividade, pois, em sua maioria, se
caracterizam por serem pequenas em area, em faturamento € em ntmero de funcionarios.
Portanto, a CBD e, mesmo a rede de supermercados Pdo de Agucar, possuem indicadores
de produtividade superiores a média do setor. Aliado a isso, a infra-estrutura, tecnologia e

cultura do Grupo Pio de Ag¢icar permitiram essa vantagem competitiva.
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Tabela 13 - Comparativo de Produtividade

Faturamento médio por loja {(em R$)

1999 2000 2001 2002 2003
Supermercados Pao de
AcUcar 14.095.890,41 13.150.537,83 15.022.727,27 16.154.255,32 16.514.423,08
Companhia Brasileira de
Distribuigao 19.770.773,64 21.875.000,00 21.444 695,26 22.400.000,00 25.754.527,16
Setor Supermercadista
Brasileiro 1.086.602,78 1.103.493,31 1,044.668,59 1.158.032,22
Nuamereo de funcionérios por loja
Supermercados Pao de
Agucar 88,92 94,77 80,88 78,83 78,30
Companhia Brasileira de
Distribuigao 113,59 120,45 117,52 115,80 111,78
Setor Supermercadisia
Brasileiro 12,12 11,45 10,24 10,43
Faturamento por m?
Supermercados Pao de
AcgUcar R$ 11.815,15 R$ 10.687,15 RS$ 12.042.32 R$ 12.666,73 R$ 12.581,68
Companhia Brasileira de
Distribuigéo R$ 10.403,52 R$ 11.161,66 R$ 10.968,43 R$ 11.431,80 R$ 13.025,33
Setor Supermercadista
Brasileiro RS 4.587,79 RS 4.727 27 RS 4.738,56 RS 5.018,87

Faturamento por funcionario

Supermercados Pao de
Acucar

R$ 158.514,98

R$ 138.764,40

R$ 185.791,58

R$ 204.925,78

R 210.917,35

Companhia Brasileira de
Distribuigéo

R$ 174.057 82

R$ 181.614,98

R$ 182.481,75

R$ 193.443,64

R$ 230.394,01

Setor Supermercadista
Brasileiro

R$ 89.689,44

R$ 96.348,45

R$ 102.006,36

R$ 111.044,83

Faturamento por check-out

Supermercados Pao de
Agucar

R$ 1.075.235,11

R$ 1.000.000,00

R$ 1.195.838,99

R$ 1.366.786,68

R$ 1.299.659,48

Companhia Brasileira de
Distribuicdo

R$ 1.282.376,85

R$ 1.356.791.41

R$ 1.378.609,78

R§ 1.417.542 08

R$ 1.644.610,05

Setor Supermercadista
Brasileiro

R$ 442.204,40

R$ 470.391,78

R$ 464.684,01

R$ 506.827,56

Nimero de funcionarios por

100 m’ de area de venda

Supermercados P3o de

Aguicar 7.45 7,70 6,48 6,18 597
Companhia Brasileira de
Distribuigao 5,08 6,15 6,01 5,81 5,65
Setor Supermercadista
Brasileiro 5,12 4,91 465 4,52

Distribuicéo

Fonte: Elaboragio propria bascada em dados de Ranking Abras ¢ do site da Companhia Brasileira de

38



Instituto de Economia - Unicamp

2.4. Diferenciais Competitivos da CBD

Segundo dados fornecidos pela companhia, para cumprir sua estratégia de
crescimento sustentivel, a CBD investe na busca pela qualidade, na inovagiio de processos
e nas melhores praticas empresariais. Esses sfo os ativos intangiveis que capacitam a
empresa para uma gestdo dirigida & obtencio dos melhores resultados, a consolidacio da
forga de suas marcas e a criagdo de valores percebidos por todos os publicos-alvo: clientes,

investidores, profissionais, provedores de bens e de servicos.

2.4.1. Produtos e servi¢os financeiros

A CBD investe, a cada ano, em sua linha de produtos ¢ servigos financeiros. Foram
desenvolvidos diferenciais com o objetivo principal de produzir receita, reduzir o custo
operacional das transac¢Bes financeiras e oferecer ndo somente inovagdes aos seus clientes,
mas proporcionar uma boa experiéncia de compra, assim, reduzindo a exposi¢do da
companhia ao risco de inadimpléncia.

Segundo o grafico abaixo, em 2003, a participagio das vendas globais com cartio
de crédito cresceu em 2% em relagiio ao ano de 2002, atingindo aproximadamente 34% das
vendas da Companhia, em detrimento do uso de cheques pré-datados e crediario. Esse
desempenho € resultado principalmente da performance dos cartdes private label, de uso
restrito nas lojas da CBD e ferramentas importantes de fidelidade e de relacionamento para
as unidades de negdécio. Além disso, destacam-se os cartdes co-brand, o cartio Pio de
Acguicar Mais Credicard, o MultiCheque e MultiAlimentagdo, que foram relancados no
formato de cartGes magnéticos e voltados para alimentaciio, com senhas que facilitam a

identificagdo do usudrio.
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Grifico 2 - Vendas por formas de pagamento
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Fonte: site da Companhia Brasileira de Distribuigdo

|

2.4.2. Marcas Proprias

Verificando as tendéncias mundiais, o Grupo Pdo de Agtcar apostou no conceito de
marcas proprias como parte da estratégia de reforgar a imagem de suas marcas, diferenciar-
se frente a concorréncia e trazer rentabilidade as suas bandeiras. Explorar este segmento,
além de ser uma oportunidade adicional de lucratividade, ¢ uma importante ferramenta de
conquista de fidelidade dos consumidores.

Em 3 anos (de 2001 a 2003), as vendas de produtos marca propria na Companhia
registraram crescimento de 188% e o niimero de itens passou de 125, em 2001, para cerca
de 2,4 mil, em 2003.

Para atingir esses resultados, foram utilizadas estratégias semelhantes as da indistria
no tratamento dado ao desenvolvimento de produtos que incluem desde a escolha de

fornecedores até investimentos em laboratorios de qualidade e pesquisas com
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consumidores. Diversas iniciativas foram adotadas, destacando-se as a¢des relacionadas a
comunicagdo, como design de embalagem, formas de apresentagdo e exposicdo da
mercadoria ne ponto-de-venda e agdes promocionais ¢ de degustagio.

Em 2003, visando contornar o cenario marcado por fortes mudangas nos habitos de
compra dos consumidores brasileiros, que conviveram com um ambiente retraido, foi
implantado um calendéario de marketing para cada bandeira, com a¢des de fidelidade

voltadas aos clientes.
2.4.3. Tecnologia da informacio

Para a CBD, tecnologia da informagfo (TI) representa uma area de suporte € € um
diferencial competitivo. A estrutura de TI ¢ voltada a exceléncia operacional, com elevados
padrées de qualidade e servico e orientada ao negdceio e a inovacio.

Segundo Possas (1999:53), o processo de inovagio pode ser cumulative no sentido
tecnologico. Quem domina uma determinada tecnologia tende a melhora-las para se manter
diferenciada.

O uso de tecnologia na administracio das lojas ocorre paralelamente ao
aprimoramento da logistica como recebimento das mercadorias nos centros de distribuigio,
armazenagem, expediciio € transporte até as lojas. As redes estdo investindo na automacio
¢ modernizagdo desses processos com o aumento da utiliza¢do de cargas paletizadas e uso
de codigos de barras nas cargas, leitores Gticos nos equipamentos de manejo dos produtos e
radiofreqiiéncia para troca de informagdes nos depdsitos e nas areas de recepgio de
mercadoria nas lojas. Aliado a esses fatores, ha uma tendéncia de maior centralizagio do
abastecimento das lojas para melhorar o desempenho operacional e administragdo dos
estoques, reduzindo o indice de falta de produtos.

O grupo Pdo de Agucar investiu o total de R$ 539,4 milhes no ano de 2003,
principalmente em abertura de novas lojas, reformas ¢ conversdo de lojas para outros
formatos, além dosg investimentos em tecnologia da informacio ¢ depésitos. A cada ano,
tem aumentado sua capacidade de armazenagem. O objetivo € reduzir o periodo de giro dos

estoques.
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2.4.4. Centrais de Distribuicio

Grafico 3 - Evoluciio da Centralizagiio de Distribuicio

80%

Fonte: Site Grupo Pio de Agucar

O grafico acima mostra o aumento da centralizagdo operacional da CBD nes
tltimos tempos, sendo que, em dezembro de 2003, 80% da distribuigdo dos produtos para
as lojas da CBD foram realizadas pelas centrais de distribuigio da companhia.

A cadeia de suprimentos, que é considerada uma érea estratégica da CBD, engloba
todas as fungBes logisticas e comerciais das categorias que envolvam desenvolvimento
diferenciado, entre elas, frutas, legumes e verduras, carnes e aves e marcas proprias, de
todas as unidades de negdcio do Grupo Pio de Agucar. A estrutura logistica € responsavel
pelo abastecimento de produtos as lojas, desde a gestiio de estoques até o fluxo fisico das
mercadorias.

Em 2002, eram 11 centros de distribuig¢io, localizados nas cidades de S&o Paulo,
Brasilia, Fortaleza, Curitiba, Rio de Janeiro e Recife, com uma érea total de armazenagem
de cerca de 316 mil metros quadrados. Alem destes, neste mesmo ano foi inaugurado a
central de distribuicio de flores em Holambra.

Em 2003, a CBD promoveu ajustes em sua estrutura operacional de abastecimento
as lojas, que resultaram na diminui¢3¢c do nivel de ruptura especialmente em periodos
promocionais. Adicionalmente, a area foi reestruturada com maior énfase na especializagio

em trés categorias: perecivels, mercearia ¢ nio-alimentos.
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Na categoria de pereciveis, a prioridade foi buscar a qualidade e o frescor dos
produtos (frutas, legumes ¢ verduras, peixes e carnes), diferencial conquistado gragas a
intensificagdo das compras feitas diretamente com os produtores nacionais e internacionais.
A CBD promoveu confroles e avangos na produciio agricola destinada as lojas por meio de
equipes de campo especializadas e de parcerias com fornecedores.

Com a abertura de uma ceniral de distribui¢fio de pescados, a negociacdo se tomou
direta com o0s polos de pesca, em varias regides do pals ¢ do exterior. Seguindo as
tendéncias mundiais, a CBD também promoveu uma série de procedimentos para assegurar
a seguranga alimentar, especialmente de carnes,

Na categoria de mercearia, o objetivo foi buscar a exceléncia e o aperfeigoamento
da eficiéncia operacional, O transporte para as lojas foi racionalizado. Foi feita a reviséo de
procedimentos como: freqiiéncia de entregas as lojas, carregamento, roteirizagio dos
caminhdes. Todos esses procedimentos permitiram 4 CBD economias nos gastos com
fretes, que ficaram em niveis muito abaixo da inflagio do periodo.

O desafio para a cadeia de suprimentos na categoria de nfo-alimentos foi a gestdo
da complexidade. Nesse caso, a eficiéncia operacional foi alcangada com a consolidagio de
diferentes categorias de produtos — como pilhas, televisores, téxtil, etc. — em um tnico
local. A CBD também consolidou sua operagiio de flores, com a ampliagiio geografica, o
que a transformou no maior comprador de flores do pais. Alem da ginergia de processos,
foram alcangados ganhos em escala expressivos no transporte incluindo as transferéncias

interestaduais.

2.5. Vantagens Competitivas da CBD

As principais vantagens competitivas, segundo dados da CBD, sdo os diferentes
formatos de lojas de vargjo de alimentos, a ampla rede dos centros de distribuigdo, a
economia de escala, a localizacfio privilegiada em areas urbanas densamente povoadas e o
alto nivel de servigos aos clientes. Para cumprir sua estratégia de crescimento sustentavel, a
CBD investe na busca pela qualidade, na inovagéo de processos e nas melhores praticas
empresariais, para isso conta também com tecnologia de ponta, distribuicfio eficiente,

marca propria consolidada e servigos financeiros controlados.
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2.5.1. Diferentes formatos de lojas de varejo de alimentos

As operacdes da rede varejsta de alimentos é conduzida por meio de cinco formatos
de lojas, Pao de Acucar, CompreBem Barateiro, Extra, Sendas e Extra Eletro, cada uma
delas com estratégias distintas de vendas e com uma marca forte. Esta divisdo por formatos
permite focar efetivamente diferentes classes de consumidores quanto ao marketing ou foco
de prego. Cada um dos conceitos das marcas é, claramente, identificado no mercado com
uma combinacfio de produtos e servicos oferecidos e um relativo bem-estar do consumidor.
Por exemplo, o formato Pio de Aglcar estd direcionado as classes de maior renda, por meio
da combinagio da localizacio da loja, da disposicio da loja e das ofertas de produtos e

SErvigos.

2.5.2. Ampla rede de distribuicfo

Os centros de distribuigdo tém uma 4rea total de estocagem de 316.000 mefros
quadrados. A CBD acredita que suas instalagdes possam atender a, praticamente, todas as
necessidades de distribuigdo, tanto em relacfio as atuais lojas quanto as lojas que serfio
abertas em um futuro proximo. Aproximadamente 80% do estoque em 2003 procederam de
sua rede de distribui¢do, ao invés de seus fornecedores. Um aumento substancial sobre os
48% registrados em 1998, resultando em um poder maior de barganha, redugfo do estoque,
menores perdas nos estoques e melhorias no gerenciamento do capital de giro. Muitas das
fungdes dos centros de distribuicio sdo autonomizadas, permitindo lidar com o manuseto
dos produtos de forma mais rapida e eficiente. Os centros de distribui¢do sfio apoiados por
sofisticados sistemas de informatica, como o pd@net , uma plataforma business-to-business
que conecta seus fornecedores ao sistema automatizado de reabastecimento da empresa,

que automaticamente adequa os estoques.

2.5.3. Economia de Escala
Atualmente, ha significativas economias de escala por conta da posi¢do da

companhia como o maior varejista no Brasil. Esta larga escala di poder crescente de

barganha com os fomecedores, resultando em pregos baixos para o consumidor, melhores
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margens de operagdo e melhores condigdes de pagamento. Assim, a CBD se beneficia dos
canais de marketing, para veicular propaganda de televisdo em hordrio nobre, que € um dos
mais eficientes meios de promover vendas, 0 que costuma ser invidvel para pequenos
vargjistas. A escala também permite grandes investimentos, como tecnologia, que geram
retornos atrativos. O tamanho e a habilidade financeira, comparados com muitas outras
redes de supermercado no Brasil, os colocaram na vanguarda do setor de varejo em relagio

a utihizagio de tecnologia ¢ em investimentos em sistemas sofisticados de imnformagéo.

2.5.4. Excelentes localizacdes em ireas urbanas densamente povoadas e cidades do

interior em crescimento

A CBD maugurou sua primeira loja em 1959. Ao longo dos anos, as localizagdes
das lojas, para as bandeiras Pdo de Aglcar ¢ Extra, principalmente, foram em locais
privilegiados que oferecem vantagens competitivas significativas. As lojas mais antigas em
Séo Paulo e Brasilia encontram-se situadas em areas residenciais de grande trafego ¢, como
resultado, a média de vendas mensais por metro quadrado nessas lojas € mais alta do que a
média de vendas de supermercados no Brasil. Considerando-se que, atualmente, areas
nobres nessas regides urbanas do Brasil sio escassas, novas lojas seriam demasiadamente
caras para seus concorrenfes. A recente associagdo com o Sendas no estado do Rio de
Janeiro contribuiu para a adicdo de varias lojas com o6timas localizagBes, as quais

dificilmente seriam obtidas independentemente nesse momento.

2.5.5. Alto nivel de servigos ao cliente

S0 ofertados produtos de alta qualidade em um ambiente de compras, que enfatiza
os servigos ao consumidor. A preocupagdo em treinar os funcionarios ¢ o
comprometimento com a fidelidade dos consumidores resultam em niveis cada vez mais
altos de servico aos clientes. Também foram desenvolvidos programas de fidelidade e
reconhecimento que ajudam a expandir a posigdo competitiva. Nos formatos Pdo de
Agucar, CompreBem Barateiro e Extra, sdo oferecidos cartdes de compras preferenciais,
que os clientes apresentam no caixa. Por meio dos registros dos caixas, sfo coletadas as

informacgdes sobre os padrdoes de compras dos clientes. Baseados nessas informagdes,
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alguns tipos de descontos s8o oferecidos, personalizado a esses clientes. A CBD foi
pioneira no segmento varejista de alimentos brasileiro, na organizacio de um servigo de
atendimento ao cliente para a apresentacio de opinides, sugestdes ¢ reclamagdes pelos
consumidores. Ganharam diversos prémios de associagfio do setor por servigos inovadores
aos clientes, como o Premio SM Exceléncia no Vargjo patrocinado por um grupo de

profissionais do setor.

2.5.6. Oferta de produtos e servicos adicionais

Nos 1ltimos anos, iniciou a ampliagdo das opdes de produtos e servigos adicionais
com o objetivo de aumentar a satisfacio dos clientes e obter fontes adicionais de renda. Por
exemplo, para os hipermercados Exira, comegou a prestacdo de servigos adicionais,
desenvolvidos para as necessidades especificas da larga gama de clientes dessa divisdo,
como postos de gasolina dentro das areas de estacionamento. Adicionalmente, iniciou um
programa de incorporacio de drogarias nas lojas. Com a recente associagfio com o Sendas,
expandiu a presenga da companhia em servigos de postos de gasolina e drogarias.

As empresas, que conseguem se diferenciar, obtém ganhos extraordinarios,
permitindo o crescimento e alcangando novas vantagens competitivas, principalmente se
estas forem de origem tecnoldgica.

Como citado por Possas (1999:53), “quando a cumulatividade € elevada, ganhos
maiores favorecem mais intensamente novos ganhos, 0 que leva as formas mais bem-
sucedidas a crescer muito rapidamente, alcancando maiores tamanhos e tornando o
mercado mais concentrado.”

Nem sempre & conveniente agir isoladamente € ir ao encontro de todos os demais
participantes. Assim, nem todo concorrente € um inimigo mortal. Todavia, a decisdo de
fazer ou nfio uma alian¢a, e com quem, faz parte da estratégia elaborada pela empresa e esta
subordinada a concorréncia. Assim, a cooperagio € parte subordinada da concorréncia.
Cartéis, fusdes ou qualquer outro tipo de alianga t&m por finalidade a ampliagdo de peder
econdmico dos agentes. Além disso, podem ser importantes para o processo de inovagio €

o desenvolvimento econdmico.
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Tabela 14 - Comparativo com os principais concorrentes do setor

Vendas (em

US$ milhdes) 1998 2000 2001 2002 2003
CBD 39764 | 43466 | 3.858,7 | 38375 | 3.858,7
Carrefour 45824 | 48215 | 3.7614 | 40449 | 3.6284
Sonae 1.083,9 | 15384 | 14702 | 1.1565 | 1.291.8
Bom Prego 1.062,7 | 1.081,3 9334 846,3 7742
Wal-Mart 534,2 552,8 668,5 683,1 685,6
Zaffari 422,7 403,4 378,1 416,7 4179
N° Empregados
CBD 39642 | 50106 | 52.060 | 57.898 [ 55.557
Carrefour 37.004 | 44.571 45424 | 46171 45.899
Sonae 22638 | 20.396 | 21.028 | 19.994 | 20.923
Bom Prego 13.225 14.265 13.150 NI
Wal-Mart 6.464 NI 6.266 7.032
Zaffari 6.488 6.185 6.960 7.552

Fonte: Elaboragiio propria baseada em dados da Revista Exame Melhores e Piores de diversos anos.

Pela tabela acima, verificamos que o varejo, no Brasil, ¢ um mercado oligopolizado,

onde poucas grandes empresas detém boa parte do mercado. Na lideranga de mercado,

revezam a rede de supermercados Carrefour e a Companhia Brasileira de Distribuigdo.

Qualquer agao mais ofensiva de um concorrente, certamente tera uma reagdo de seus rivais.

Pela tabela acima,

podemos verificar que as empresas que dominam o setor

supermercadista brasileiro atual sdo a CBD e o Carrefour, que se alternam como lider do

setor. A CBD se mostrou, ao longo dos anos, como a rede de supermercados que mais

emprega brasileiros do mercado.

1999 | 2000 | 2001 | 2002
CED 0.115]0,134] 0,131 0,140 |
Carrefour | 0,133 0,149] 0,128] 0,132 ‘
Sonae 0,031 0,048| 0,050 0,047
Bom Prego | 0,031 0,033] 0,032 0,028
CR(4) 0,310] 0,364] 0,340 0,347 ‘

1999 | 2000 | 2001 [ 2002] |
CBD 0.013]0,018[0,017[0,020|
Carrefour | 0,018 0,022 0,016] 0.017
Sonae | 0,001]0,002] 0,002] 0,002 ‘
Bom Preco | 0,001 0,001 0,001 0,001
HH 0,033 0,044] 0,037 | 0,040

0,400
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Grifico 4 - indices de Concentragio do Mercade Varejista no Brasil

-o—'CR(4) “

Fonte: Elaboragdo propria com base em dados do site da Abras e Revista Exame Melhores e Piores de

diversos anos
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Analisando os dados do grafico acima, a parcela de mercado das 4 matores
empresas do setor varejista do Brasil teve um crescimento até 2000, sendo que, em 2001,
houve uma queda considerdvel do faturamento em termos relativos, influenciado,
principalmente, pela queda no desempenho do Carrefour, que reduziu suas vendas em,
aproximadamente, 22% de 2000 para 2001. Enquanto que, em 2002, houve uma retomada
do aumento da concentracio de mercado.

O indice HH eleva cada parcela de mercado ao quadrado, o que implica atribuir um
peso maior as empresas relativamente maiores. N&o ha monopdlio no setor, pois o indice €
inferior a 1. Assim, o mercado ¢ pulverizado ¢ possul empresas de diversos tamanhos.
Apesar da lideran¢a no segmento, essas 4 maiores empresas varejistas do Brasil concorrem

com outras centenas de milhares de pequenos supermercados.

2.6. Concorréncia no segmento de flores e plantas ornamentais

2.6.1. Floriculturas

Tabela 15 - Participaciio nas vendas ao consumidor final - 2003

Participacdo
Floriculturas 64,0%
Feiras 13,0%
Comerciantes de Rua 1,5%
Centros de jardinagem e paisagismo 10,6%
Super e Hipermercados 10,9%

Fonte: Estimativa, baseada nos dados da Camara Setorial de Flores e Plantas Ornamentais

Com base na tabela acima, os principais concorrentes da rede de supermercados Péo
de Acticar no segmento de flores e plantas ornamentais sdo as floriculturas, que, ainda,

detém a maior parcela deste mercado consumidor brasileiro, cerca de 64%.

2.6.1.1. Localizagio

A localizaciio é um aspecto importante neste tipo de negocio. Facilidade de acesso ¢

de estacionamento s3o caracteristicas essenciais, mas também é importante a identificagdo
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de areas onde se concentre o comércio de flores ou onde haja grande fluxo de pessoas, com
facilidade de visualizagio ¢ de acesso, proximo de centros comerciais, de escritérios ou de

edificios residenciais,
2.6.1.2. Estrutura

A estrutura basica de uma floricultura ¢onta com uma area minima de 40 m?
segundo site do Sebrae'®, O local é fresco, argjado, bem iluminado, com vitrinas atraentes e
visiveis, um balcio para atendimento e manipulagio dos arranjos. Uma area é reservada
como oficina de limpeza das flores ¢ embalagens. Um dos diferenciais € com relagdo ao
ambiente de trabatho, que é separado por uma janela de vidro (como um aquario), deixando
assim que o cliente veja a manipulagio dos arranjos. Ha uma consideravel variedade de
flores em exposicdo, com espago para que o cliente possa circular € observar tudo,
permitindo um contato maior com as plantas ¢ obviamente a identificagdo e escolha das

plantas de sua preferéncia.

2.6.1.3. Equipamentos

As floriculturas possuem equipamentos bdsicos para manuseio das flores e plantas

ornamentais, tais como:
- Maquinas de limpar rosas;
- Camaras frigorificas;
- Méveis e utensilios (Computadores, telefone, fax, mesas, balcGes, suporte p/
vasos, cadeiras, prateleiras, etc);
- Ferramentas (tesouras, alicates de corte, limpadoras de rosas);

- Automovel utilitario usado.

2.6.1.4. Estoque

De acordo com o site do Sebrae, Nas floriculturas, a aquisigdo de mercadorias ¢

bem planejada, variada e estudada de acordo com as caracteristicas do estabelecimento €

® hitp://www.sebrae.com. br/br/parasuaempresa/ideiasdenegocios_1151.asp
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com os habitos de consumo da clientela. As decisdes sfio ageis na hora de comprar, os

cuidados com as perdas € essencial para o bom controle do capital de giro.

2.6.1.5. Manutencio

A manuten¢do da estrutura da floricultura é essencial para a boa apresentacio dos
produtos. Reposicdo de flores e arranjos, limpeza das flores recém chegadas, embalagem e

eficiéncia no servigo de entregas sfo pontos nevralgicos da floricultura.

2,6.1.6. Principais Diferenciais

Uma alternativa, que encanta o cliente, é a idéia da floricultura ser uma verdadeira
butique de flores, onde sdo oferecidos desde os mais simples buqués, at¢ arranjos
sofisticados, acompanhados de garrafas de vinhos, bombons, queijos. Esses quitutes
transformam buqués em presentes finos, onde as flores passam a ser meros complementos.
Um exemplo é o surgimento das cestas de café da manhd, que ¢ muito requisitada no
mercado, pois essas cestas podem ser presenteadas a qualquer hora do dia ou da noite.
Existem outras formas de conquistar o cliente, tais como:

- Propaganda. A divulgagfio do empreendimento ocorre por meio de panfletagem em
residéncias e escritorios, via correios (que tém servigos direcionados a esse fildo),
propagandas em revistas locais, cartazes, internet € outros. A propaganda boca-a-boca € a
principal aliada deste comércio. Outro diferencial é o cadastramento dos clientes com o
intuito de enviar mensagens em datas especiais ou quando fizer promogdes.

- Vendas pela internet. A midia eletronica € uma tendéncia e muitos empreendedores vém
apostando no potencial de vendas de flores pela internet. Ha diversas home pages atraentes
com um eficiente sistema de entregas.

- Qutras Formas. Disponibilidade de um catalogo com varios tipos de arranjos € a
manutengiio de um servigo de entrega eficiente e pontual, com produtos de boa qualidade,
sfio Iniciativas que cativam muito o cliente. Outro diferencial ¢ o langamento constante de

novidades em embalagens e acompanhamentos, para ampliar o menu de opgdes.
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2.6.2. Outros supermercados

O perfil do consumidor brasileiro para plantas e flores ornamentais ainda é
favoravel a compra destes produtos em locais especializados, mesmo que tenham que pagar
um adicional pelos servigos prestados. O consumo maior ¢ como um presente para ocasides
especiais, assim, devem ser incrementados com oufros materiais de enfeite e acrescentados
alguns servigos, como a entrega em domicilio, por exemplo.

Referente a concorréncia de outros super e hipermercados, a rede de supermercados
P#o de Aglcar se preocupa com o preco de mercado e com o nivel de servigos oferecidos,
dado que a maioria das plantas ¢ flores ornamentais sdo adquiridos no mesmo local: a
Cooperativa Veiling Holambra. Portanto, as condigdes de custo, qualidade dos produtos,
tempo de entrega ¢ prazos de pagamento sio semelhantes para as grandes redes.

A formacdo de precos da rede de supermercados Pdo de Agiicar € realizado pela
propria gestdo de categoria, que também promove as promogdes de determinados produtos
¢ anuncia os precos em tabléides'® para todas as lojas da bandeira. Entretanto, a loja pode
abaixar o prego dos produtos efetvando uma “promog¢do relimpago’™, caso achar
conveniente.

Como os produtos deste segmento sHdo vivos, algumas espécies florescem
novamente em alguns meses. Alguns funcionarios da rede de supermercados Péo de Agucar
tiveram a 1déia de criar um ambiente de culttvo de flores como orquideas e amaryllis na
area de estoque da loja para que estes produtos possam ser vendidos assim que floresgam
novamente. Assim, a perda de produtos é reduzida e os funcionérios passam a obter mais

conhecimento no tratamento e cultivo de flores.

" Folheto promocional com prazos determinados com predutos especificos ofertados a pregos reduzidos com
o objetivo de atrair os consumidores para aquela area ou segdo, incentivando suas vendas. Geralmente, sio
distribuidas nas casas ao redor do estabelecimento ou disponiveis na entrada das lojas.

* Acio promocional por alguns instantes ou alguns dias de determinado produte a um prege préxime ou
abaixo do custo.
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Capitulo 3 - Relacdes entre o supermercado e seus fornecedores

Atualmente, € necessario um bom relacionamento com fornecedores, clientes e
concorrentes para a realizagfio de bons negocios ou manutengio de posigdes no mercado.

O contrato de fornecimento abrange aspectos tangiveis, visiveis e sio claramente
definidos como direitos e deveres, mas também intangiveis, ndo identificados com
facilidade, que precisam de pesquisas sobre o assunto. S3o as expectativas implicitas, ndo
declaradas, que necessitam ser identificadas para impedir uma deterioragdo das relagdes.

Segundo Rangel e Cobra (1992 11), “O fornecedor € o elo-chave para os negécios
de seus clientes”. A figura a seguir representa a importéncia do fornecedor para o cliente,

quando possuem interesses comuns para formar uma parceria:

Figura 4 — Relacéio Fornecedor e Cliente

fornecedor (]  cliente

Fonte: Rangel e Cobra, 1992, pag. 11,

Uma empresa ndo atua isoladamente de seus fornecedores. O relacionamento entre
eles deve ser bom e a parceria confidvel. Uma empresa varejista possui a expectativa de
receber de seus fornecedores um atendimento diferenciado com longos prazos e condig¢des
de compra e de pagamento facilitados, crédito ilimitado e um estoque amplo e sempre
disponivel. Além disso, que fornega garantias de assisténcia técnica e de boa qualidade para

o consumo de seus produtos, atendendo s expectativas de seus consumidores.
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3.1. Historico do relacionamento entre fornecedores ¢ supermercados

O relacionamento entre fornecedores e supermercados foi se estruturando conforme
0 auto-servico se consolidava no vargjo € modificava os habitos de compra dos
consumidores. Muitos fabricantes, especialmente dos segmentos de alimentos, higiene e
limpeza, incentivaram a ampliagio das redes de supermercados, pois acreditavam que estes
eram os meios mais modernos e rentaveis da época pelo carater incentivador do consumo.

Nas décadas de 60 ¢ 70, ganharam forgas as estratégias de marketing dos
fabricantes, que consolidavam suas marcas no Brasil devido ao crescimento do varejo. O
auto-servico permitiu o contato direto do consumidor com os produtos nas prateleiras,
valorizando o papel das marcas no momento da compra.

Essa busca pela consolidagdo da marca do fabricante levou a uma corrida pelo
aprimoramernto das embalagens até o design dos produtos, tudo para chamar a ateng#io dos
consumidores. Aliado a isso, as campanhas publicitarias auxiliaram na “criagio” das
grandes marcas, que se tornaram referéncia em diversos setores, consolidando os
supermercados como principal canal de vendas.

A década de 70, em geral, foi um periodo dominado pelos grandes fabricantes em
relagdo aos supermercados, que ainda eram muito pulverizados em diversas redes e
centenas de lojas independentes, reduzindo o potencial de compras junto aos fornecedores.
Por isso, as negociag@es de pregos, prazos de pagamento e condigdes de fornecimento dos
produtos eram conduzidos pelos fabricantes.

Na década de 80, houve wma maior concentracio do setor de varejo no segmento de
supermercados com a ampliagio das maiores empresas, que obtinham significativas
parcelas de mercado. Porém, o cenirio nacional era de alta inflacionaria e as negociagdes
com fornecedores se restringiam aos embates rotineiros entre os departamentos de compra ¢
venda dos segmentos, as negociagdes de prego e, principalmente, aos prazos de
pagamentos.

Segundo dados do Panorama Setorial da Gazeta Mercantil, na década de 90, houve

o aumento do poder de barganha dos supermercados. Para isto, contribuiram:
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- A abertura comercial da economia brasileira, permitindo a realizagio do
global sourcing”' pelos supermercados, aumentando a participacio dos
produtos importados nas géndolas.

- A estabilidade econdmica, elevando os niveis de consumo da populagio
brasileira, especialmente nos itens de consumo basico. Em 1993, as vendas
dos supermercados eram de US§ 28,1 bilhdes, tendo um incremento notavel
de 65% para 1997, quando atingiram USS 46,6 bilhdes, segundo dados do
Panorama Setorial (1998, 130). Este aumento considerdvel, juntamente com
o predominio do auto-servigo no vargjo de alimentos, €levou a importancia
do setor supermercadista como canal de distribuicdo para os fabricantes.

- O aumento do grau de concentragio do setor possibilitou o incremento do
potencial de compra das grandes redes de supermercados diante de seus
fornecedores.

- A abertura de novas fabricas, as compras ou associagdes com empresas
nacionais seguiram as tendéncias internacionais de globalizagdo,
propiciando um aumento do grau de competitividade em, praticamente,
todas as industrias,

- As estratégias de desenvolvimento de produtos com marca propria dos
supermercados foram revitalizadas com a associag@io a fabricantes locais e
estrangeiros. Com isso, houve um aumento da participagdo desses produtos
no mix de vendas das grandes redes. De certa forma, esta estratégia
enfraquece o poder das marcas tradicionais, reforcando o poder de barganha
das redes de supermercados.

Estes fatores possibilitaram o aumento da forga relativa das maiores redes de
supermercados perante os grandes fornecedores, inclusive os lideres do segmento de
produtos. Com relacio aos fornecedores de pequeno e médio portes, o relacionamento € de
predominio dos supermercados, que, praticamente, ditam os pregces ¢ prazos de
pagamentos, reduzindo muito as margens de negociagio para esses fabricantes, que
possuem duas opgdes: aceiltar essas condigdes ou deixar de vender para as grandes redes.

Para os fabricantes manterem ou ampliarem o consumo de seus produtos, eles

devem se associar aos supermercados para uma distribui¢dio mais eficiente. Assim, o varejo

! Procura de fornecedores em diversos paises.
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brasileiro revela uma tendéncia mundial; a transferéncia de poder da cadeia produtiva para
o varejo ¢ deste para o consumidor final,

Aliado a todos esses fatores, outro dado que reforca a posiciio das redes de
supermercados diante dos fornecedores siio as mudancas do patamar de consumo ¢ o
aumento da competigiio entre os fornecedores com a entrada dos produtos importados, que
obrigaram os fabricantes a ampliar e aprimorar suas linhas de produtos. Assim, o ciclo de
vida dos produtos se tornou mais curto, acompanhando as inovagBes tecnoldgicas,
impulsionadas pela competi¢io e alteragdes nos gostos dos consumidores.

Estes fatos contribuiram para a ampliagdo do niimero de marcas nas prateleiras dos
supermercados e a proliferacfio de novos langamentos beneficiou as redes pela menor
dependéncia em relagfio as marcas lideres, pois possibilitou 0 aumento do mix nas lojas
com as negoclagdes com os fabricantes diversos.

Para mntroduzir seus novos produtos, os fabricantes precisam negociar esquemas
promocionais para garantirem um espago nas géndolas dos supermercados, que conseguem
condigdes favoraveis de precos e prazos. Com isso, percebe-se um enfraquecimento dos
fabricantes perante o varejo.

Assim, os fabricantes tém criado departamentos especificos para se relacionarem
com as redes de supermercados. Com a estabilizagdo da moeda nacional ¢ a redugdo dos
ganhos financeiros, a redugdo de custos e a melhona das operagles entre supermercados €
formecedores ganharam destaque. As redes de supermercados e grandes fornecedores
realizam parcerias para ganharem eficiéncia em suas operagdes. Esses acordos abrangem
diversas areas das empresas envolvidas, desde o modo de efetuar os pedidos das
mercadorias, incluindo a logistica de abastecimento das lojas ou centros de distribuigio e

gestdo de estoques, até a realizagiio dos pagamentos.

3.2. Fornecedores do Pdo de Agicar

Um dos instrumentos de diferenciagdo estratégica da CBD é o relacionamento com

seus fornecedores.

Um dos processos adotados pela rede de supermercados Pido de Agiicar foi a troca

eletrénica de dados (EDI) com os fornecedores, objetivando operacdes mais integradas
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dentro das novas estratégias de supply chain management’® ¢ de efficient consumer
response” (ECR). A informatizagio também & importante para um contato mais direto com
os fornecedores da rede de supermercados Pdo de Agucar, Os pagamentos a fornecedores
s&o realizados por meio de Notas Fiscais ou Notas Fiscais/Fatura, podendo ser consultados
via Pd@net Financeiro™.

A presenga dos produtos nas prateleiras é importante, tanto para o fabricante quanto
para o supermercado, pois a falta do produto tende a impactar negativamente as vendas,
pois, nesse caso, a compra ¢ adiada ou realizada em outro local ou mesmo pode ocorrer a
substitui¢io do produto/marca.

Portanto, a partir do momento que o cliente compra um produto no PDV (ponto de
venda) ou passa pelo caixa, é realizado uma baixa automética no estoque. Caso a
quantidade no estoque for equivalente a ponto de reposi¢io, automaticamente o sistema
gera uma ordem de reabastecimento eletronicamente ao formecedor por meio do EDI
(Eletronic Data Interchange). A partir dessa ordem, os produtos sfio separados e entregues
nos centros de distribuigcio do Pao de Agucar pelo fornecedor. Esse centros, por sua vez, ja
estdo avisados e programados para a recep¢do dos produtos, que apds serem conferidos, sio
organizados para serem distribuidos nas lojas. Quando chegam nas lojas, eles vio
diretamente para as prateleiras. Normalmente, esse processo ¢ realizado em,
aproximadamente, 24 horas.

Para a implantacfio de todo o processo do ECR, foram necessarios o dominio da
tecnologia, mudangas culturais ¢ o desenvolvimento de um relacionamento mais préximo
com os fornecedores.

Em 2000, o numero de fomecedores da CBD era cerca de 6000 fornecedores de
grande, médio e pequeno porte. Entre estes, cerca de 800 realizavam transacdes eletronicas
por meio de EDI Na época, a CBD investiu R$ 70 milhdes na constru¢iio de um ambiente
de integragdo eletrénica com seus fornecedores para que as transa¢es empresa-empresa
fossem por Internet.

O custo operacional desse processo é baixo, constituido pela assinatura de um

provedor qualquer e o custo dos pulsos telefémicos de uma ligagdo normal.

zf Gerenciamento da cadeia de suprimentos.
¥ Resposta eficiente ao consumidor.
Mo . .
Site de acesso aos pagamentos agendados pelo Péo de Agticar aos fornecedores.
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Além disso, a CBD possui um canal aberto para todos os fornecedores para
reclamagdes ¢ sugestdes, 0 Ombudsman, que pode ser acessado pelo site do Grupo Pio de

Acucar.

3.3. Fornecimento de flores e plantas naturais para a rede de supermercados Pio de

Acuiear

Como visto anteriormente, a rede de supermercados Pfo de Agucar modificou a
estrutura do segmento de flores e plantas naturais a partir do final de 2002. A parceria com
a Cooperativa Veiling Holambra e a instalagio de uma Central de Distribuigio em

Holambra iniciaram uma nova fase na comercializagéio desses produtos nos supermercados.

Figura 5 - Organograma CD Holambra

R

]

]_F Encarregado do Setor

Lider Separa(;iio—‘ ‘ Lider Expedicio | Lider Programacio

Fonte: Dados cedidos pela CBD

Como verificado no esquema acima, o organograma da Central de distribuicdo de
flores, em Holambra, ¢ compacto devido ao tempo de existéncia desta operaciio e ao valor
dos produtos, que € muito baixo. Assim, o Grupo Péo de Agucar conta com um quadro de,

aproximadamente, 20 pessoas, que trabalham na Central de Distribuicio.

3.3.1. Historico da Cooperativa Veiling Holambra

Em 5 de junho de 1948, a Cooperativa Agropecuiria Holambra foi fundada baseada
nas palavras Holanda, América e Brasil (Holambra). O governo federal brasileiro concedeu
um empréstimo aos imigrantes holandeses para a compra de uma grande fazenda na regifio
de Mogi Mirim, Limeira ¢ Campinas, no estado de S#o Paulo. Ao mesmo tempo,

solicitaram um empréstimo ao governo holandés para comprar maquinas € implementos
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agricolas para trabalhar nas terras recém adquiridas. No principio, instituiram o sistema de
kiburz" como em Israel.

Os trés principais setores sdo: floricultura, pecudria e agricultura.

Em 1988, a 1déia do entdo presidente da Cooperativa, Hendricus Petrus Kager, era
um ambicioso projeto de reorganizagio da Cooperativa, com profundas repercussdes na
forma de gerenciamento de seus executivos. A transigdo seria de uma estrutura divisional
consolidada ao longo dos anos para uma nova estrutura centrada em unidades de negdcios
para um modelo organizacional mais flexivel, dindmico e 4gil, envolvendo um
enxugamento de sua estrutura. Devido as dificuldades ¢ inadequacdo na estrutura da
empresa ¢ no modo de atuagiio no mercado nacional e internacional, o sr. Kager, o
Conselho de Administra¢do e um seleto grupo de consultores desenvolveram um formato
organizacional estruturado em unidades de negdcios. Entretanto, essas unidades estariam
associadas ao tipo de produtos de seus cooperados.

A modernizagio incluia a producéo de flores e plantas ornamentais, que tinha se
tornado a referéneia dos negdcios da comunidade holandesa, expondo o cooperado
diretamente ao mercado. Para isso, o processo de comercializagio deveria ser privatizado,
criando microempresas dirigidas pelos ex-colaboradores da Cooperativa. Na época, foram
criadas vinte microempresas, que assumiram desde a frota de caminhes frigorificadas até
0s escritérios e pontos de venda nas seis capitais no Brasil.

Essa reestruturagéio resultou na reducfo considerdvel no quadro de funcionarios de
quatrocentos para apenas setenta e cinco. Enfretanto, a Cooperativa se tornou mais agil e
flexivel, instituindo uma nova postura: atender as reais demandas do mercado buscando
qualidade dos produtos ofertados. Com isso, a Cooperativa poderia se dedicar em auxiliar 4
produgdo, acompanhando cada variedade produzida, testar novos produtos, se
comprometendo a prestar servigos como emissdo de notas fiscais ¢ automatizagiio dos
precos, volumes ¢ variedades.

A Cooperativa buscava a criagio de um mercado de plantas ¢ flores mais frescos ¢
centralizados em Holambra, evitando as especulagbes dos atacadistas e distribuidores.
Assim, haveria maior transparéncia nas negocia¢des ¢ nos pregos de mercado. Ao mesmo
tempo, o comprador poderia levar o produto negociado no ato da compra, que ja estariam

prontos para o embarque.

** Todos trabalham para todos e tudo ¢ dividido entre todos.
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Esse plano de 1988 se concretizou em 1991, quando a Cooperativa inaugurou a
Cooperativa Veiling Holambra, inspirada no modelo veiling?® existente na Holanda ha mais
de um século. Esse sistema de leildio ¢ o tinico existente na América Latina e esta voltado
diretamente ao comprador., O mercade acompanha os movimentos deste comércio e,
semelhante a uma bolsa de valores, serve de referéncia para todo o mix de produtos
comercializados no Brasil.

O leildo de flores e plantas é reverso, ou seja, ao contrario do convencional, comega
com o preco alto. Na pratica, o produto é langado na tribuna de compras com valor acima
do mercado e comega a cair. Como o sistema ¢ regido pela let de oferta ¢ demanda, o
primeiro comprador que apertar o bot#io leva a mercadoria pelo prego indicado no relégio.
O leildo é realizado diariamente através de dois relogios (um para produtos de corte € outro
para vasos), que funcionam simultaneamente, permitindo a comercializagio de grandes
quantidades de produto em tempo recorde. Em média, um lote de flores ou plantas ¢
adquirido a cada 1,5 segundo.

Quando a oferta é maior que a demanda, pode o produto atingir um pre¢o minimo,
que ndo ¢é divulgado, pelo qual a Cooperativa ndo vende o produto, que, por fim, ¢ jogado
no “lixo” (utilizado no processo de compostagem”). Isto ocotre com 10% da produgdo por
ano, ne maximo.

O prego minimo é constituido, basicamente, por prego de colheita, embalagem,
transporte ¢ a taxa de comercializagdio cobrada pela Cooperativa.

O pregio ¢ um sistema informatizado, em que os compradores confirmam seus
lances, apos avaliarem os lotes de flores ofertados a sua frente, que séo transportados por
prateleiras moveis, que entram ¢ saem da sala como num desfile.

A Cooperativa disponibiliza mesas ¢ um microfone para comunicagdo com os
organizadores do leilfio. Para confirmar seu lance, basta apertar o botfio localizado na mesa.

® que mostram o nimero do comprador ¢ o valor

P . , . ;2
Além disso, ha dois relogios
comercializado para confirmar a compra.

Todos os compradores sio previamente cadastrados e recebem um numero de

identificagfio.

% Pregiio em holandss.

T Decomposigio organica utilizada como adubo posteriormente.

*® Grandes marcadores com um painel, que marca o prego de abertura dos lotes em leilfio, a moeda em que o
produto estd sendo ofertado e a quantidade de cada lote.
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A Cooperativa disponibiliza um fluxo continuo de produtos ofertados de boa
qualidade ¢ grande agilidade nas transa¢des com reduzido custo operacional. Este tipo de
comércie dificulta os atravessadores, que tentam manipular os pregos de mercado, pois as
compras sio feitas de modo transparente € em apenas alguns segundos para conhecimento
de todos os presentes na tribuna.

A partir destes dados, pode-se verificar diversas vantagens na comercializago
eletrbnica:

- encontro de oferta e demanda num local,;

- oferta da maior quantidade e variedade de produtos aos compradores;

- pregos mais estaveis e sem atravessadores;

- melhor comunicagiio das informagdes de mercado para ndo haver

flutuagSes de oferta injustificadas;

- automagcio das fun¢des administrativas, logisticas, fiscais e financeiras;

- criagfio de uma situagiio de disputa aberta e transparente em igualdade de

condi¢des para compra dos produtos;

- aumento da velocidade de comercializagéo.

A Cooperativa Veiling Holambra ¢ um dos mais importantes centros de
comercializagdo de flores ¢ plantas ornamentais da América Latina. Fica localizada na
entrada da instancia turistica de Holambra, interior de Sdo Paulo. O empreendimento possui
uma drea de, aproximadamente, §6 mil mz, sendo 40 mil m? de 4rea coberta e climatizada
por onde passam cerca de 40% das plantas verdes ¢ flores de corte ¢ em vaso
comercializadas no mercado brasileiro, segundo dados da prdpria empresa. Com um
volume de negdcios crescendo 22% 4o ano, em meédia, o Veiling chegou em dezembro de
2003 4 marca de 107 milhdes de unidades vendidas. Por causa da solidez conquistada no
mercado interno, o Veiling busca a conquista do externo também, comecando pelos Estados
Unidos, Holanda, Portugal e Argentina.

Desde que comegou a operar, em 1989, a Cooperativa cresce a cada ano. Na
condi¢io de centro comercial, relaciona-se exclusivamente com atacadistas e
hipermercados. Seus 405 clientes ativos distribuem os produtos a mais de 20 mil pontos de
vendas no varejo (garden centers, hiper e supermercados, floriculturas e lojas de paisagismo

e decoragiio). O estado de SHo Paulo absorve 58% do volume total de produtos. O
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abastecimento dos produtos Veiling & feito por 326 fornecedores (produtores sécios € nio
socios da Cooperativa, estabelecidos dentro e fora da regifio de Holambra). Juntos, eles
cultivam um vasto mix de produtos: cerca de 500 espécies de flores ¢ plantas verdes, em
mais de 3 mil variedades diferentes.

Outra forma de comercializagdo praticada pelo Veiling Holambra ¢ a Intermediacio,
que se caracteriza pela venda antecipada, com prego e qualidade fechados. Atualmente, o
volume total vendido est4 bastante equilibrado, mantendo a média de cinqlienta por cento
para cada uma das duas modalidades de comercializagio, segundo dados fornecidos pela

assessorla de imprensa da cooperativa,

3.3.2. Parceria com ¢ Grupo Pio de Aciicar

Vantagens competitivas podem ser fortemente intensificadas por inter-relacdes de
empresas diversificadas. Segundo Porter (1985,3), estes sdo os principais meios pelos quais
uma empresa diversificada cria valor, e, portanto, fornece as bases para a estratégia
empresarial.

Em 2002, a Cooperativa locou uma area para a CBD para que fosse realizada toda a
operacdo logistica de flores, Além disso, houve um periodo de adaptagfio ao sistema
informatizado da CBD e este também precisou do auxilio da equipe de tecnologia de
informagdo para modificar alguns procedimentos para a realizagio da distribuigio de flores
por loja, incluindo modo de pedido das lojas, separagiio dos produtos € emissio de notas
fiscats e controles de equipamentos. Ademais, foi necessirio a padronizagio das
quantidades de produtos por caixa e por carrinho para facilitar a expedigiio para as lojas.

Porter descreve as condi¢des para que um fornecedor seja poderoso a ponto de
prejudicar a rentabilidade de uma industria (1989, 43-44).

A Cooperativa Veiling Holambra se insere nessas condigdes. Em primeiro lugar, ha
poucas companhias organizadas que dominam a comercializacdo de flores e plantas
ornamentais ne Brasil e seus compradores sfo fragmentados (desde pequenas floriculturas
até grandes redes de supermercados}), portanto, exerce uma considerdvel influéncia nos
precos, na qualidade dos produtos € nas condigdes de entrega ¢ pagamento. Em segundo
lugar, os pequenos produtores ndo conseguem atender toda a demanda das grandes redes de

supermercados ¢ ndo possuem a infraestrutura montada pela Cooperativa, dificultando a
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mudanga de fornecedor da rede de supermercados. Além disso, apesar da CBD ser o cliente
mais significativo em compras, seu volume comercializado ¢ cerca de 10% do total
comercializado pela Cooperativa, segundo Informagdes da propria empresa. Ou seja, os
clientes sfio pulverizados e diversificados. Os produtos substitutos, como as flores de
plastico, sdo mais caros e, em sua maioria, ndo possuem o perfume e as cores das plantas
naturais. Apesar deste segmento nfio ser tdo representativo nas vendas da CBD, flores e
plantas sdo produtos que ndo podem faltar nas prateleiras, pois o consumidor ja criou o
hdbito de comprar plantas e flores nos supermercados. Finalmente, os produtos sio
diferenciados, pois, atualmente, a marca “Veiling Holambra” é muito forte no mercado e é
um dos poucos fornecedores que possui um controle de qualidade e classificacdo de cada
lote de produto. Além disso, criou-se custos de mudanéa para 2 CBD, que esta inserida nas
dependéncias fisicas do fornecedor.

Essas condigles estdo sujeitas a se modificarem, entretanto, ndo podem ser
diretamente controladas pela rede de supermercados Pio de Agtcar.

Esta parceria entre a rede de supermercados Pdo de Agicar ¢ Cooperativa Veiling
Holambra vem se intensificando a cada ano com o aumento das vendas/compras de flores e
plantas naturais.

A previsio de compras de plantas ¢ flores ornamentais da CBD para 2005 ¢ um
aumento de 56% em relacio ao ano de 2004, meluindo a distribuigdo para as lojas recém-
adquiridas do Sendas no Rio de Janeiro. Para atender esse aumento de demanda ¢ visando a
melhoria das condi¢Ges de armazenamento dos produtos, a Cooperativa esta construindo
uma nova drea na cidade de Santo Anténio de Posse. Este projeto abrangera cerca de
800.000 m* (10 vezes maior que a 4rea atual) e sera o maior centro de comercializago de
flores da América Latina. O objetivo ¢ dispontbilizar a area para produtores e clientes
criando empregos diretos e indiretos, facilitando toda a logistica de produfos e servigos
antes e depois da comercializagido com a Cooperativa. O “Novo Velling” foi projetado para
absorver o crescimento dos proximos 40 anos e esta focado no cliente, que podera instalar
no complexo a sua base de distribuicio logistica. Para o sistema de leilfio, espera-se um
aumento na agilidade de comercializagdio com o funcionamento de até quatro reldgios,
semelhantes as grandes centrais de vendas de flores ¢ plantas ornamentais da Holanda.

Segundo Angelo ¢ Silveira (2000), hi quatro tendéncias para o setor

supermercadista. Em primeiro lugar, a concentragdc do mercado, com o aumento do
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tamanho das empresas, resultado do desenvolvimento tecnoldgico, da maior eficiéncia nos
transportes e da consolidagdo de grandes firmas no mercado — conseguidas, principalmente,
por meio de fusdes e aquisi¢gdes em nivel internacional — aumentaram o grau de competigdo
em varios segmentos do setor em diversos paises e de barganha para com os fornecedores,
que passaram a oferecer servigos adicionais aos supermercadistas, como melhores pregos e
condigbes de pagamento. Em segundo lugar, a integracfo vertical, com a crescente
demanda dos consumidores por servigos de qualidade, os supermercados foram obrigados a
assumir uma postura ativa em suas relagdes com produtores e consumidores, resultando em
uma diversificagdo de produtos e servicos oferecidos aos consumidores. Em seguida, a
cooperacio, que € um processo crescente entre empresas de pequeno porte para competirem
com as grandes empresas que atuam no mesmo segmento de mercado. A cooperagio pode
ser realizada por meio de grupos de compra, franquias e aliancas estratégicas. Finalmente, a
ultima tendéncia apontada foi a internacionaliza¢do, que ¢ o fendmeno de as empresas
expandirem-se para ouftro pais. Tal caracteristica acontece devido a satura¢io dos mercados
nacionais das grandes empresas, semelhanca nos hdbitos consumistas na maioria da
populaciio mundial ¢ da redugio das barreiras de comércio € aos investimentos estrangeiros
nos paises. De maneira geral, esta reestruturagio de mercado di-se por meio de
investimentos estrangeiros dirctos (IDE), estabelecimento de filiais, fusdes e aquisi¢des ¢
novos formatos de varejo como o e-commerce ou 0 comércio por correio. Qs vargjistas que
mais cresceram no mundo foram: a empresa norte-americana Wal-Mart, que ¢ lider de

mercado, seguida pelo grupo francés Carrefour.
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Capitulo 4 - Relacfo entre a rede de supermercados Piio de Acficar e seus clientes

A viabilidade de um negocio esta diretamente relacionada com a satisfagdo das
necessidades do comprador, que devem estar dispostos a pagar um prego acima do custo de
produgiio.

As ameagas de entrada de novas empresas na industria possibilitam a transferéncia
dos beneficios obtidos pelas empresas para os compradores na forma de pregos mais baixos
ou elevando a competi¢do no setor. Da mesma forma, o poder dos compradores pode
influenciar a rentabilidade da industria.

De um lado, os fabricantes necessitam diferenciar seus produtos em parceria com 0s
comerciantes e varejistas com o objetivo de conquistar ou manter suas posigGes de
mercado. Por sua vez, os consumidores buscam cada vez mais os servigos das empresas que
lhes proporcionem conforto e seguranga no uso ou consumeo dos produtos.

Segundo Rangel e Cobra (1992:3), a década de 90 foi a “era da diferenciagdo de
produtos, com base em servigos cada vez mais personalizados, de acordo com os diferentes
tipos de consumo”. Assim, o aumento da oferta de servicos diferenciados aos clientes foi
uma estratégia de vendas e uma conseqiiéncia do maior respeito aos direitos dos
consumidores, surgindo da maior consciéncia dos consumidores com o Cédigo de Defesa
do Consumidor € do crescente acirramento da concotréncia, pois o aumento da disputa
entre fornecedores faz os pregos baixarem e/ou a qualidade melhorar,

Rangel ¢ Cobra (1992:8) definem servigo como “‘uma forma de proporcionar tantas
satisfagBes quantas forem possiveis pela posse do bem ou do servigo adquirido” e bom
servigo como “‘aquele que vai ao encontro das expectativas do cliente ou consumidor. Um
servigo €, sobretudo, uma forma de ampliar um predute vendido™. O servigo pode se tornar
um fator-chave do sucesso estratégico de uma empresa, capitalizando uma imagem positiva

para a organizag@o como um todo.
4.1. Perfil do Consumidor do setor varejista
O consumidor possul a expectativa de receber servigos como garantia de qualidade,

de entrega, de manuten¢io, de bom atendimento, entre outros, pelo produto adquirido. O

bem deve estar em boas condig¢Bes de uso € proprias para o consumo.
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Para o caso dos supermercados, o pressuposto de que aquele cliente que comprou
uma vez o produto neste supermercado, sempre o comprara 14, pode ser ilusorio. O cliente
s0 serd fiel até o momento que ainda for vantajoso para ele. Assim que outro supermercado
lhe oferecer prego menor/meihor qualidade do produto ou dos servigos, ele passara a
comprar este e/ou outros produtos.

Portanto, o esforgo & para reter seus consumidores, pois 0 custo de atrair novos
consumidores pode chegar a cinco vezes o custo de manter o consumidor feliz, segundo
artigo de Rojo na RAE (1998:30). Assim, apesar de ndo haver garantias de que um bom
servico fidelize os clientes, um atendimento de ma qualidade dificilmente nio abala o
relacionamento entre cliente/empresa.

Para que as relagdes sejam mais estiveis ¢ duradouras, a empresa deve prestar bons
servigos ¢ a palavra-chave ¢ atendimento. Uma empresa proativa, que antecipa as
necessidades dos clientes pode se adequar melhor ¢ cativar esses clientes.

Com a estabilidade da moeda em 94, a demanda da populagio por novos produtos e
servigos cresceu de forma que criou condicdes para que as empresas do setor methorassem
suas estratégias de crescimento. As mudangas nos héabitos de consumo se fazem notar pelo
aumento da freqiiéncia média de visitas aos supermercados pelos clientes ¢ pelo aumento
das vendas de determinadas linhas de produtos, ou seja, os consumidores [am com menor
freqiiéncia aos supermercados e faziam compras maiores para estocar em casa e ndo perder
com a alta inflacionaria. Neste cenirio, a preferéncia de consumo era os produtos com
maiores prazos de validade e mais faceis de serem armazenados.

Depois do Plano Real, as vendas de pereciveis e refrigerados ganharam maior peso
nas compras dos consumidores. Este movimento fol acompanhado pelas redes com a
ampliacio desses setores tanto de espago fisico quanto no mix de produtos. Assim, além
dos perecivels, ganharam espaco outras categorias que eram “marginalizadas” como
bebidas esportivas, iogurtes, carnes congeladas, sopas desidratadas, fraldas descartaveis,
cereais matinais, alimentos para animais, tinturas e alisantes para cabelos e flores e plantas
ornamentais.

Finalmente, ¢ 0til destacar que os supermercados reconhecem cada vez mais a
importancia de conhecer e atender melhor seus consumidores, tornando a qualidade dos

servicos ponto fundamental para satisfacfo de seus clientes.
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Segundo Rojo (1998:17), “a confiabilidade dos consumidores em relagfio aos
servigos oferecidos pela empresa também esta associada 4 possibilidade de maiores lucros”.
Portanto, ¢ fundamental que o cliente perceba o atendimento cordial e eficiente durante as
compras, pois, a maior parte do tempo, o consumidor possul pouco contato pessoal com os
funcionarios do supermercado.

De acordo com pesquisa realizada pela RAE (1998:21-22), os consumidores
definiram 2 fatores principais para a imagem de qualidade de loja:

- Padrdo arquiteténico e tecnoldgico do supermercado;
- Apresentacio dos produtos pereciveis.

Uma loja moderna, bem higienizada e organizada é perceptivel aos olhos dos
clientes, mas a qualidade de uma fruta, verdura, legume ou de uma flor ou buqué identifica
mais facilmente as diferengas entre lojas concorrentes. Dai a importéncia de se cuidar muito
bem da exposicfo e da qualidade dos produtos pereciveis.

Finalmente, o mix de produtos € outro fator relevante de diferenciagio de mercado,
pois uma ampla variedade de produtos permite a escolha do consumidor conforme seus
gostos, preferéncias ou prego. Por isso, o conceito de gerenciamento de categorias vem se
difundindo, e impacta nos investimentos ¢ no giro de estoques, alterando a rentabilidade
das lojas. Outro ponto importante € a constancia da presenca dos produtos nos pontos de
venda, pois os clientes demonstram muita irritagido quando ndo encontram os produtos que

estdo habituados a comprar.

4.1.1. Crédito

O consumidor ¢ atraido a efetuar pagamentos com cheques pré-datados e cartdes de
crédito. Entretanto, a maioria dos estabelecimentos comerciais tém utilizado o crédito a
consumidor, ndo sendo mais wm aspecto tdo relevante para a escolha do supermercado.
Para o varejo, & preciso oferecer as mesmas condig¢Oes de pagamento oferecidas no mercado

para nfo perder clientes, mas o risco aumenta com a inadimpléncia.
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4.1.2. Rapidez no caixa

“B um dos pontos de estrangulamento nos supermercados”, segundo a RAE
(1998,22). Muitos consumidores ainda se queixam da falta de troca, pouca agilidade dos
operadores de caixa, causando danos aos produtos, além do mau humor no atendimento.
Grandes filas e existéncia de caixas fechados sfo percebidos como total falta de respeito ao

cliente,
4.2, Perfil dos Consumidores de Plantas e Flores Ornamentais

Segundo a Gazeta de Limeira (2004), “os consumidores acrescentaram um novo
produto na lista de compras do supermercado”. Vasos de flores € buqués vém ganhando
importancia no faturamento das redes de supermercados. Ha 2 anos ¢ra insignificante a

participagdo das empresas varejistas no segmento de flores e plantas naturais,

Ao observar as participacdes dos canais na distribui¢io no ano passado na tabela
abaixo, podemos notar qudo significativa ja € a participa¢fio dos super e hipermercados, que

chegaram a representar 23% da compra, como € possivel observar na tabela a seguir.

Tabela 16 - Participacfio dos canais de distribui¢io — 2003

Participacdo
Atacadistas 40%
Super € hipermercados 23%
Centrais de Abastecimento 23%
Qutros (centros de jardinagem,
. 14%
decoradores e importadores)

Fonte: Camara Setorial de Flores ¢ Plantas Ormamentais

Porém, quando se analisam as vendas aos consumidores finais, a importancia dos
: - 29 . : . o
super ¢ hipermercados se reduz, € observa-se que as floriculturas™ e feiras livres ainda sio

os canals preponderantes no contato com o consumidor final.

¥ Estabelecimentos comerciais varejistas dedicados & venda de flores ¢ plantas ornamentais. Muitas vezes,
elaboram arranjos e buqués com o objetivo de atingir ¢ consumideor final,
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A partir dos dados e das informagdes disponiveis sobre o mercado brasileiro atual,
as condigdes de producdio, distribuigio ¢ as caracteristicas atuais da demanda e do
consumidor, ha indicios de grande potencial no mercado doméstico para a categoria de
plantas e flores nacionais e especialmente de boas oportunidades de se explorar esse

mercado a partir da estrutura do varejo alimentar, um canal ja bem consolidado no Brasil.

O consumo de flores e plantas ornamentais pode ocorrer por ocasido, quando sio
adquiridos em datas especiais ou comemorativas, sendo que este tipo de consumidor é
insensivel ao prego e sua fidelidade ao ponto de venda ¢ baixa. J4 o consumo por impulso,
quando a finalidade ¢ decorar o local de trabalho ou a residéncia, a sensibilidade ao prego
do consumidor é média e a fidelidade ao ponto de venda é média também. O consumo
técnico ¢ realizado pelas pessoas que tém flores como hobby, sendo muito sensivel ao
prego. Finalmente, o consumo institucional concretizado pelos profissionais, que compram
em grande escala para decoragio.

O trabalho do profissional do setor de jardinagem comeg¢a quando um cliente se
interessa pelos produtos expostos, que desejam comprar um vaso ou um ramalhete. Para
estes, o atendimento pode demorar 20 minutos ou mais, segundo o artigo Floricultura: o
atendimento é a chave do negécio da Gazeta Mercantil em 05/05/2004.

Muitas vezes, o cliente busca uma flor bonita e barata. A escolha e o fechamento da
venda depende de como transcorrer o atendimento. Outro detalhe importante diz respeito ao
conhecimento dos clientes sobre floricultura, que estio cada vez melhor informados sobre
os produtos e, por isso, mais exigentes. No entanto, quando ha falta de conhecimento, ¢
necessario dar as orientagdes e servir da melhor maneira possivel.

A observacdo permanente dos anseios dos clientes € importante para descobrir
novas oportunidades estratégicas de negdcio. A empatia ajuda a direcionar melhor as
vendas e as campanhas promocionais, além de posicionar de forma mais adequada os

servicos ou produtos e ganhar fatias de mercado.

4.2.1. Perfil do consumidor e habito de consumo

Segundo dados cedidos pela CBD, atualmente, o perfil do consumidor brasileiro de
flores e plantas naturais ¢ do sexo masculine, pertencente as classes A ¢ B, € que compra o

produto para oferecer como presente em ocasides especiais. Considerando-se um maior
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detalhamento desse perfil, poder-se-ia ainda especificar uma maior concentragio de publico
na faixa etaria entre 26 ¢ 50 anos ¢ matores de 65 anos, ¢ uma grande preferéncia entre as

espécies disponiveis pelas rosas.

Em mercados mais maduros este perfil ¢ completamente diferente, ele
majoritariamente ¢ formado por mulheres de todas as classes socials que compram o
produto para consumo préprio ou para dar de presente em situagdes ocasionais, & que

contemplam nas suas compras uma maior variedade de espécies.

A demanda por flores ¢ plantas ornamentais ainda € sazonal nas datas
comemorativas como: Dia das Maes, Finados ¢ Natal. Além de outras datas que foram
inseridas no calendario das flores: Dia Internacional da Mulher, Dia dos Namorados, Dia
das Avds, Dia dos Pais, Dia da Secretaria, etc. Portanto, a compra de flores para enfeitar a
casa no dia-a-dia ndo é um hdbito comum para os brasileiros, mas apesar da demanda
irregular ¢ da falta de incentivo ao consume de flores, o consumo tende a crescer com a
expansdo para todas as grandes redes de supermercados. Assim, a oferta torna-se regular e

cria-se um habito de consumo para o ano todo.

Considerando as caracteristicas do perfil do consumidor brasileiro, entdo, o maior
volume de vendas no mercado doméstico estd bastante concentrado nas datas
comemorativas, que acabam movimentande cerca de 90% das vendas no vargjo. O
consumidor na maioria das vezes transforma o vaso ou buqué no presente principal nestas
datas (desconsiderando, ¢ claro, o dia de Finados) substituindo um presente tradicional.
(Um exemplo claro € o Dia das Mies, onde normalmente as flores € plantas movimentam o

correspondente a 23% do volume total de vendas no varejo).

Em outros mercados, como por exemplo em alguns paises da Europa, o panorama &
completamente inverso, com © consumo para uso proprio representando cerca de 50% das
vendas domésticas.

Entre os consultores de marketing para floriculturas, o desenvolvimento da demanda
para consumo proprio com freqliéncia tem sido apontado como a grande chave para a
ampliacdo de seu mercado, ¢ dados recentes indicam que a entrada dos supermercadistas
nesse setor pode representar um fator importante de impulso nesse sentido pois tem
comegado a despertar um aumento de interesse dos consumidores pela compra ocasional e

para consumeo proprio.
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¥ importante tentar compreender methor o que os consumidores de plantas e flores
naturais procuram nesse produto, quais os atributos considerados, qual o peso de cada
atributo e, posteriormente, analisar como a empresa € vista pelos clientes em cada um
desses atributos, comparando com a media do desempenho de seus principais concorrentes

neste mercado - as floriculturas.

Tabela 17 - Avalia¢iio dos Atributos na Compra de Plantas e Flores Naturais

Sub Categoria: Plantas e Flores Naturais
Atributos 1 Avaliacdo dos clientes Alitude dos clientes
Peso do atributo {nota de 0 a 10) para: para
{soma = 2 3 4) = {11x(2) {(5) = (13}
100%) Seu produto | Seu concorrente | Seu produto | Seu concorrente

Qualidade e frescor 45% 7 9 3,2 41
Variedade 20% B 10 1,2 2,0
Preco 15% 8 5 1,2 0,8
Conveniéncia 10% g 7 0,9 0,7
Servigos - enfeite 5% 1 10 0,1 0,5
Servigos - entrega 9% 0 8 ,0 0.4
Total 100% 6,5 8,4

Fonte: Pesquisa realizada pela CBD

Analisando as informagOes da tabela acima, pode-se observar que os fatores criticos
que fazem com que as lojas do grupo Pio de Acgucar tenham uma pior percepgdo na
categoria flores e plantas naturais sdo: qualidade ¢ frescor, variedade e enfeite.

Buscando as melhorias neste setor, a CBD convoca, freqilentemente, os chefes de
bazar ou representantes da se¢do para treinamento ou reciclagem de como cuidar de cada
espécie de flor ¢ planta, dicas para maior durabilidade dos produtos, como e quando fazer a
limpeza, ortentacio de clientes, etc.

Um representante da area comercial da CBD sempre visita as lojas para conferir a
exposi¢io dos produtos e sanar possiveis duvidas ou estudar sugestdes para melhoria da
secdo.

Atualmente, o fornecedor Cooperativa Veiling Holambra tem ministrado alguns
cursos e treinamentos dos funcionarios da CBD, inclusive com visitas a produtores com o

objetivo de integrar a cadeia e favorecer as vendas do setor.
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Capitulo 5 - Obstaculos, ameacas e oportunidades nos negocios de vendas a varejo de

flores e plantas da rede de supermercados Pio de Acuicar
5.1. Principais obstaculos e tendéncias de mercado

Atualmente, o setor varejista brasileiro se caracteriza pela atuaciio de poucas
empresas de grande porte, que controlam boa parte do mercado, porém, existe um grande
numero de empresas de pequeno porte responsdvels por mais da metade do mercado. Neste
sentido, ainda ha muito espago para o processo de concentragdo e uma importincia
substancial do varejo tradicional para a economia brasileira,

O mercado vem exigindo padrdes de atendimento cada vez mais elevados. Os
clientes buscam, cada vez mais, o direito de receber sempre o melhor e mais eficiente
servigo. Portanto, € necessaria a continua melhoria na qualidade do atendimento como fator
de competitividade.

Em geral, o cliente € visto como uma pessoa de fora da organizagdo, que adquire
seus produtos ou servigos. Entretanto, a CBD visualiza os individuos internos e externos &
companhia. Cada setor que recebe servigos prestados por outro, é denominado “cliente
intermo”. Assim, a qualidade dos servigos executados melhoram, pois os “clientes” sempre
exigem melhorias na prestagdo dos servigos.

Milhares de clientes passam diariamente pelos supermercados da rede Pdo de
Acucar e avaliam o nivel de servigo prestado, comparando com o da concorréngia, ¢ fazem
sua opgdo de compra em fungfo do prego e do atendimento.

Numa decisfo de compra, o prego ainda é um fator preponderante. Entretanto, a
qualidade no atendimento vem ganhando importincia a cada dia. Muitos consumidores de
hoje estdo dispostos a pagar um valor extra desde que o atendimento supere suas
expectativas.

Segundo Gitlow, “satisfaciio do cliente ¢é objetivo fundamental de uma organizagio,
conseqiientemente, a comunicacio das necessidades do cliente € critico para o processo
expandido” (1993:8). O esquema abaixo ilustra a importéncia do cliente estar satisfeito com
a empresa, que atende suas expectativas por meilo da comunicagdo com toda a cadeia

(organizagio ¢ fornecedores).
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Fizura 6 — O Processo Expandido

Comunicar Satisfagdo?
especificacdes < l

Conceito e especificaciio — Comunicar
especificacdes através de toda a

organizacio

Organizagio

o Zm—t0

nNnmAIOTomOmZ="OoO™

Fonte: H. Gitlow, S. Gitlow, A. Oppenheim e R. Oppenheim, Tools ans Methods for the improvement of Quality
fHommewood, III: Richard D. Trwin, Inc., 1989), pag. 4.

Cada dia que passa, a concorréncia simples de pregos esta se adequando ao modelo
de criagdo de valor para seus clientes, o que significa maximizar os servigos oferecidos,
minimizar os custos ¢ adotar algum diferencial, que nfio possa ser imitado pelos
concorrentes. Qutro ponto importante é antecipar as necessidades ¢ desejos de cada
consumidor com o objetivo de agregar valor a servigos ¢ torar fiéis seus clientes.

Para continuar sendo lider de mercado € preciso continuar na busca por vantagens
competitivas, que surgem do valor que uma empresa consegue criar para seus clientes e
ultrapassam os custos de fabricacio ou comercializacdo. E o adicional que os consumidores
estdo dispostos a pagar em troca de beneficios ou fornecimento de beneficios singulares
que mais do que compensam @ prego mais alto.

Segundo Porter (1985,2), “existemn dois tipos basicos de vantagem competitiva:
lideranga de custo ¢ diferencia¢do”. Combinados com o escopo de atividades para os quais

uma empresa procura obté-los levam a trés estratégias genéricas para alcangar o
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desempenho acima da média: lideranca de custo, diferenciagio e enfoque. Este se divide

em enfoque de custo e enfoque na diferenciagdo. O esquema abaixo ilustra essas

estratégias:
Figura 7 - Escopo Competitivo
Vantagem Competitiva
Custo mais baixo Diferenciagiio
1. Lideranga de Custo 2. Diferenciagiio
Alve amplo
Escopo
Competitivo
Alvo estreito 3A. Enfoque no Custo 3B. Enfoque na
Diferenciacéo

Fonte: Porter (1985,10); Figura 1-3, Trés Estratégias Genéricas

Uma empresa ndo ¢ prisioneira da estrutura de sua industria. Determinadas
gstratégias adotadas pedem influenciar as cinco forcas mencionadas por Porter (1985,2) e,
assim, modificar fundamentalmente a atratividade de uma inddstria. Daf a importéncia das
acdes dos lideres da industria em relacio aos seus compradores, fornecedores e outros

concorrentes.

5.1.1. Lideranca no Custo

A amplitude da empresa é importante para sua vantagem de custo. Quanto maior for
seu escopo, malor a possibilidade de obter vantagens de custo. Podem ser a busca de

economias de escala, tecnologia patenteada, acesso preferencial aos produtos, etc.
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Se o Pdo de Agiicar conseguir sustentar a lideranga no custo total, entfio sera um
competidor acima da média em sua industria, influenciando os pregos de mercado e
obtendo retornos mais altos. Contudo, nfio se pode ignorar as bases da diferenciacdo. Se a
qualidade dos produtos for muito abaixo dos ofertados pelos concorrentes, a empresa ser
forcada a reduzir ainda mais os precos para permanecer no mercado, podendo anular as
vantagens dos custos favordveis. Por isso, a paridade ou proximidade com base na
diferenciagho relativa a seus concorrentes ¢ importante e permite que um lider de mercado
no custo reflita em vantagens na lucratividade. Entretanto, se a empresa ndo for a unica

com lideranga de custo, a rivalidade pode minimizar os ganhos.

5.1.2. Diferenciaciio

Se houver uma caracteristica marcante do produto ou servigo oferecido por uma
empresa e que dificilmente sera copiada pelos concorrente, isto torna a empresa unica em
sua industria, que pode ser recompensada por um “prego-prémio”.

A diferenciagiio pode estar baseada nos atributos dos produtos, no sistema de
entrega, no marketing, na durabilidade, no atendimento, entre outros.

Esta empresa precisa ser verdadeiramente unica em algum aspecto para auferir o
“preco-prémio”. Contudo, pode existir mais de um atributo de diferenciagfio que sio
valorizados pelos compradores. Dessa forma, podem coexistir diversas estratégias de
diferenciacdo de sucesso em uma industria, ao contrario da estratégia de lideranga de custo,

em que apenas uma empresa prevalece.

5.1.3. Enfoque

O objetivo desta estratégia ¢ otimizar os esforcos para atender segmentos-alvo e
obter vantagem competitiva nesses segmentos-alvo, nfo necessariamente possuindo
vantagem competitiva geral.

Cada segmento-alvo possui compradores com necessidades distintas, sendo que a
empresa modifica o produto, atendimento ou entrega para atendé-los da melhor forma.

O enfoque explora as “diferencas de um alvo estreito do resto da industria” (Porter:
1985,13). Entretanto, este néo ¢ suficiente para que a empresa tenha um desempenho acima

da média. Em Notas (1985,27), Porter afirma que a diferencia¢iio geral e o enfoque na
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diferenciagdo se distinguem pelo fato de que a primeira baseia sua estratégia em atributos
amplamente valorizados, enquanto a segunda busca segmentos com necessidades especiais,
modificando alguns atributos ou servigos para atender esses compradores da melhor
maneira.

No caso do Pio de Agiicar, a empresa criou unidades empresariais bastante
independentes dentro da mesma entidade corporativa, cada qual com uma estratégia
genérica distinta.

Para que a empresa continue com um desempenho acima da média frente aos
concorrentes, € preciso sustentar a vantagem competitiva para que resista a erosio do

comportamento da concorréncia ou da evolugio da indiistria. Cada estratégia envolve riscos

como os citados na tabela abaixo;

Tabela 18 - Riscos das Estratégias Genéricas

Riscos da Lideranga no Custo Riscos da Diferenciac&o Riscos do Enfeque
Lideranga no custo n&o é sustentada Diferenciagdo néo & sustentada A estratégia do enfoque ¢ imitada

- . O segmento-alvo torna-se sem
# concorrentes imitam # concorrentas imitam ; )
atrativos em termos estruturais
# bases para diferenciagéo
passam a ser menos
importantes para os

compradores

# tecnologia muda # estrutura erode

# outras bases para lideranga no
custo se desgastam
Proximidade na @ferenmagao é Proximidade do custo & perdida Concorrerjtes com alves amplos
perdida dominam o segmento
# as diferengas do segmento
em relagdo a outros segmentos
estreitam-se
# as vantagens de uma linha
ampla aumentam

# demanda desaparece

Enfocadores na diferenciag@o
obtém diferenciagdo aind amaior
em segmentos

Novos enfocadores subsegmentam
a industria

Enfocadoras no cusio obtém custo
ainda mails baixo em segmentos

Fonte: Porter (1985,18); Tabela 1-1

r

A imitagdo ¢ o risco mais iminentc para uma empresa que possul vantagens
competitivas. E preciso continuar investindo para melhorar continuamente sua posigio.
O produto deve possuir um conjunto de atributos para ampliar 0s beneficios ao

consumidor. Além das caracteristicas naturais e preco do produto, alguns servigos sio
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necessarios para o consumo; qualidade, embalagem, formato e design. Outros servigos

podem ser acrescentados: garantia, entrega e servigos pos-venda.
5.2, Projeciio do Segmento de Plantas e Flores Naturais no Brasil

Um aspecto critico, ndo totalmente solucionado, é o fato dos supermercados serem
de auto-servigo. Flores e plantas omamentais necessitam de auto-servigo assistido, pois o
consumidor precisa de informagdes sobre o produto e como cultiva-lo em casa.

Pontos a melhorar:

- Aumento do nivel de servigo no setor de plantas ¢ flores naturais almejando
a retengdio dos clientes atuais e buscando ampliar suas compras. Com isso,
haveria um aumento favoravel das propagandas “boca a boca” e uma
redugdo significativa das “quebras” do setor, permitindo a redugfio dos
custos, elevagdo do moral e entusiasmo dos empregados e menor
rotatividade dos empregados;

- O prego ainda é um fator importante para as decisdes de compra. Com a
estabilidade econdmica e o aumento da competitividade, deve-se contmuar a
busca por aumento de eficiéncia e de produtividade para ndo ter que
sacrificar as margens de lucro;

- Qualidade dos produtos. O desenvolvimento do segmento representa uma
oportunidade de crescimento, pois a obtengfio de um produto de boa
qualidade é ainda uma das dificuldades encontradas pelo consumidor. E
importante para o cliente poder fazer a totalidade de suas compras em um
mesmo local. Quanto mais completa for as segdes, maior sera o flaxo de
clientes circulando na loja ¢ maior serd a fatia de mercado obtida.

Para obter esses resultados, a empresa orientada ao cliente deve envolver todos os
funcionarios para esse objetivo. E importante que haja treinamento, participagio e
motivacdo dos funcionarios. Além disso, pesquisas para ouvir os clientes devem ser
realizados periodicamente para saber o que 0s clientes gostam ¢ ndo gostam nas lojas.

A tabela abaixo sumariza os principais pontos: forgas, fraquezas, oportunidades e

ameacas.
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Tabela 19 — Resumeo das Forcas, Fraquezas, Oportunidades ¢ Ameacas no

Segmento de Flores e Plantas Naturais

Forgas Fraquezas

Distribuigga cenfralizada - garante frescor Falta de foco nesta categoria

Proxamidade dos centros produtoras & agentes

(Veiling Holambra) HFaIta de atendimento

Falta de funcionarios dedicados e
especializados para o cuidado das flores
Pequeno espaco para exposicdo de flores em

Marcas da rede reconhecidas

Poder de comunicagéo e investimanto em midia

algumas lojas
Estrutura de lojas Falta de sortimentoe de embalagens para
jpresente
Quantidade e locakzag8o das lojas
Poder de barganha da rede - custos baixos
Oportunidades Ameacas
Criacdo de imagem de vendedor de flor Movimentagdo de outras grandes redes

Promover cultura de plantas através de cursos [Aumento das exportagies

Fortalecimento dos garden center e category
killers

Cancentragdo das compras de um (nico agente

Desenvolver produtores exclusivos
Potancializar a comunicagéo de flores através

{de Campanhas/midias existentes

Fonte: elaboragio propria

As lojas devem oferecer produtos melhores e mais frescos, os funcionarios devem
ser corteses e rapidos no atendimento, tado a um prego melhor.

A empresa deve continuar investindo nos funcionarios, pols se estiverem satisfeitos,
poderdio transmitir satisfagdo aos chientes. Agdes como criagéio de grupos e associagdes de
funcionarios, pesquisas para identificar necessidades e priortdades de melhoria,
estabelecimento de politicas de incentivos, treinamento e desenvolvimento gerencial,
incentivo 3 carreira, programas de beneficios ¢ trabalho em equipe s&o importantes para 0
desenvolvimento ¢ motivagdo dos funcionarios.

Os supermercadistas devem desenvolver esforgos para buscar a continua melhoria
de qualidade oferecendo instalagdes modernas e adequadas ao seu pablico alvo. Os
funciondrios devem ser treinados e preparados para um bom atendimento. A boa qualidade
dos produtos é fundamental para reduzir os desperdicios e as quebras em loja, tornando
immportante o controle de pereciveis. Além do empenho para criar alternativas que

satisfagam os consumidores € se diferenciem dos concorrentes.
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A rede de supermercados PAo de Aglicar possui um canal de comunicagiio com as
Centrais de Distribuigdo para avaliar o nivel de entrega e de qualidade dos produtos
recepcionados. Esse canal ¢ o Nicleo de Atendimento as lojas, que centraliza todas as
informagdes e as direciona para os responsaveis de cada setor para que as devidas
providéncias sejam tomadas.

Nos dltimos anos, houve a ampliagio das vendas e das dreas destinadas
exclusivamente a flores e plantas ornamentais, conhecidas também como cash and carries®,
onde sdo expostos uma grande variedade de flores em vaso e plantas em vaso. Atualmente,
a rede de supermercados Pdo de Aglcar disponibiliza diversas opgdes de buqués: pré-
confeccionados ¢ em exposi¢do para atender seus consumidores. Assim, 0s supermercados
conseguiram comercializar grandes quantidades e variedades de produtos a pregos menores,

atingindo as classes de menor poder aquisitivo.
Sendo assim, para conquistar uma melhor qualidade, a estratégia devera considerar:
) A nomeagdo de um responsavel pela categoria em cada loja;

. Treinamento adequado dos funcionarios que vdo lidar com as plantas nas
lojas sobre plantas em geral e sobre os cuidados com cada planta especifica;
. Avaliagdo dos responsaveis por flores relacionada as vendas e qualidade no

ponto de venda;

. Rigido controle de qualidade no recebimento dos produtos na central de
distribui¢do;
. Melhorta das condigbes de transportes (por exemplo, no uso de cammnhdes

com 1solamento térmico no periodo de verfio ¢ para as cargas destinadas ao Rio de Janeiro.)

Para uma major imagem de variedade:

. Estabelecimento de uma linha de produtos basica por loja de acordo com seu
tamanho, que apresente variedade (atualmente o responsdvel tem liberdade de escolha
diante de uma linba disponivel e muitas vezes tende a fazer pedidos muito restritos em

termos de variedade);

3 . L. . . _, .

? Locais onde se comercializa flores e plantas ornamentais, produtos para cultivo e manutengio e artigos de
omamenta¢io. Semelhante 2 uma loja de floricultura, mas sem entregas em domicilio, muitas vezes, sio
encontrados dentro dos proprios supermercados ou proximos aos check-outs.
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. Introdugdo de itens sazonais antes dos concorrentes;

. Ampliagdo da linha de embalagens ¢ posicionamento das mesmas na mesma

area de exposigio de flores;

. Desenvolvimento de linhas de produios, design e embalagens especificas

para as lojas da rede.

Para uma melhor experi€ncia de compras:

o Maior cuidado com o layout e a apresenta¢do das prateleiras;

. Localizagdo das flores na entrada da loja ¢ na frente de caixa passando uma
mensagem subliminar que os clientes sfo recebidos com flores;

. Treinamento sobre durabilidade, ambiente e cultivo para que esse
responsavel possa auxiliar o cliente em sua compra;

. Comunicagdio visual sobre cada planta através das lousas atualmente usadas

¢m algumas categorias.

A estratégia de comumicagio se mostra entio como uma arma poderosa que pode ser
explorada para que nosso objetivo de mudanga dos habitos de consumo e aumento de

vendas seja atingido. Para isso nossa proposta seria incrementar a estratégia de

comunicagdo partindo para:

. Antncios de radio — inclmr mengdo 4 categoria nos aniincios de radio da
bandeira Pdo de Agticar

. Antncios de televisio — incluir flores nas cabegas de ofertas mostrando a

categoria e variedade e testar o retorno do investimento em oferta via anincio em TV em
uma praca
o Folhetos — amphagio da participagdo da categoria nestes folhetos fora das

datas e ocasides especiais de vendas de flores

. Anuncios luminosos - incluir a categoria nos anuncios luminosos da

bandeira Pdo de Agticar (pontos de dnibus em regides nobres)
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. Displays de ponto de venda — desenvolver junto aos fornecedores displays da
categoria
. Amostra gratis - desenvolver junto ao fornecedor mini vasos para divulgar a

categoria como se fossem amostra

) Kits para melhores clientes — enviar flores para methores clientes

» Relagdes com a comunidade —- promover o cultivo de flores e plantas em
pragas da cidade

. Midias especiais — desenvolver midias especiais e de baixo custo para
divulgagdo da categoria

) Venda Pessoal — tremar funcionarios especializados e/ou da frente de caixa

para que fagam a venda pessoal da categoria
) Programas de incentivo — criar programas de incentivo para melhores lojas

. Lista de clientes (mailing) — utilizar mailing de clientes mais para divulgagéo
da categoria

. Compra eletrénica - introduzir a venda da categoria no site
www paodeacucar.com.br. Uma oporfumdade de crescimento do segmento de flores e
plantas naturais ¢ a loja virtual. Utilizando-se a estrutura do Pdo de Agicar Delivery, seria
uma forma altermativa de compra, fidelizando esses clientes, criando um novo habito de
consumo {(nicho de mercado) e aumentando o raio de abrangéncia para o consumo deste

tipo de produto.

5.2.1. Estratégia de Servicos

Como defmdo anteriormente em servigos estaremos abordando trés pontos com

suas seguinte estratégias:
1. Entrega — como o foco do trabalho € o consumo ocasional, nio
recomendamos desenvolvimento de enfrega das flores como presente. Enfretanto,
como o Grupo realiza entrega de produtos como parte de seus servigos usuais a
estratégia desenvolvida envolveria a adequagdo desse servigo também para flores ¢

plantas.
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2. Garantia — uma possibilidade mnteressante para o produto é dar
garantia de sna durabilidade. Entretanto, esta estratégia exige um pouco mais de
estudo de operacionalizagdo e viabilidade, fica entdo no trabalho apenas como
registro de idéia para desenvolvimento futuro.

3. Pos-venda — ja no pos-venda poderiamos incluir como estratégia:
folhetos explicativos sobre como cultivar a planta, cuidados basicos, cursos de

jardinagem, etc.

3.2.2. Estratégia de Tecnologia, Pesquisa e Desenvolvimento e de Pesquisa de Mercado

Finalmente como proposta de pesquisa ¢ desenvolvimento fica a sugestdo de criagio
de uma pesquisa de mercado administrado pelo Pdo de Agticar em conjunto com a Veiling
para realizacdo de pesquisas compartithadas ¢ foruns de discussfo para entendimento do

consumidor e tendéncias de mercado.
5.3. Programas de Acfo de Melhorias para a CBD

Com base na ordem cronoldgica e de prioridade segue a sugestio de plano de agdo:
. Criagéo de pesquisa de pregos em floriculturas

. Determinagéo/ contratagdo de responsaveis de flores para lojas que
atendam publico-alvo

. Implantagéo de rigido controle de qualidade no recebimento dos
produtos na central de distribmigéo

o Localizagio das flores na entrada das lojas ¢ na frente de caixa,

passando uma mensagem subliminar que os clientes sdo recebidos com flores

. Criagéo de linha de produtos definida

. Inicio de precificagdo baseada em pesquisa de pregos de floriculturas

. Treinamento dos responsaveis de flores ¢ plantas

. Imicio do desenvolvimento junto aos fornecedores displays da
categoria
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. Incluir mengdio & categoria nos anuncios de radio da bandeira Pao de
Agtcar

. Incluir flores nas cabegas de ofertas evidenciando a categoria e a
variedade e testar o retorno do investimento em oferta via anincio em TV em uma
praca

. Incluir a categoria nos anuncios luminosos da bandeira Pdo de

Agtcar (pontos de 6nibus em regides nobres)

. Teste de retorno de antincio de oferta em TV (sugestio entrada da
primavera)

o Enwviar flores para melhores clientes (sugestio entrada da primavera)

) Definicdo de avaliagio dos responsaveis por flores relacionada as

vendas ¢ qualidade no ponto de venda

. Inicio de desenvolvimento de linhas de produtos, design e

embalagens especificas para lojas da rede

. Methoria das condigdes de transportes, exemplo: uso de cammhdes
com isolamento térmico no periodo de verdo e para as cargas do Rio de Janeiro

. Commnicagdo visual sobre cada planta através das lousas atuahmente
usadas em algumas categorias

o Ampliagdo da participagdo da categoria nestes folhetos fora das datas

e ocasides especiais de vendas de flores

. Criar programas de incentivo de vendas para melhores lojas
) Implantar programas de incentivo de vendas para melhores lojas
. Introduzir a venda da categoria no site www.paodeacucar.com.br
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5.3.1. Projecio de Resultados Financeiros

O resultade esperado € o alcance dos objetivos anteriormente descritos:

. Aumentar a venda da categoria em média 45% a.a. nos préximos dois anos,

mantendo a margem bruta percentual nos niveis atuais.

. Atingir 2% de participagfio de mercado em 2005 aumentando a penetragio

da categoria no ticket dos consumidores

5.3.2. Controles

Para avaliar o desempenho do plano de marketing os controles sugeridos e suas
periodicidades sdo:

. Vendas - mensal

. Rentabilidade - mensal

* Penetragéio da categoria - mensal

. Efetividade promocional — sempre que houver uma promogéo

. Qualidade — didria e mensal

. Percepgdo de variedade e prego - anual

Obs. Para alguns controles de mais dificil mensuragfo, tais como qualidade ¢

percepedo de variedade € necessaria a pesquisa de uma nova forma de mensuragdo.

5.3.3. Estratégia de Promocio e Vendas

Tomando como base para a proposta de estratégia de promogao e vendas os pontos
evidenciados na tabela a seguir, observa-se que, apesar do Grupo Pdo de Aghcar usar
praticamente todos os instrumentos de comunicagdo citados para atingir os seus clientes em
geral, na categoria de plantas e flores naturais os unicos mstrumentos de comunica¢do
utilizados s3o a propaganda e a promogo. Além disso, vale considerar que a propaganda se

restringe a folhetos e 4 comunicagdo visual na loja e que a promogdo, a promogdes de
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pregos. Os gastos com comunicaciio atualmente se dividem em 80% descontos e 20%

folhetos.
Tabela 20 - Instrumentos de Comunicagio
Promocgio de Relagdes , .
Propagand . Ve P I{Marketing Direto
repaganca Vendas Piblicas || o2 Pessoal|Marketing
Anincios Concursos, .
) : Kits para | Apresentagdes
impressos € de sorteios € . Catalogos
(o . . imprensa de vendas
radio e televisio loterias
. Apresentacgdes . .
Anincios nas , prese tago Convengdes de] Lista de clientes
Brindes ao vivo na .
embalagens ) vendas (mailing)
imprensa
Encart : . Programas de .
NeANes 135 | Amostra gratis | Semindrios oeram Telemarketing
embalagens mcentivo
Amincios em Feiras e Relatdrios | Amostragens a
. ~ . . Compra eletrontica
salas de cinemas | convengoes anuals de clientes
Catalogos € , o ) ompra por
ata og Exposi¢des Doagdes Felrgshe ¢ P P
folhetos exposigdes televisio
Anudrios Cuaponagem | Publicages
Amincios Relagdes com
. Descontos .
luminosos a comyunidade
Am’mc_ios em Fin.ancimmi-,ntos Lobbying
lojas a juros baixos
Displays de ponto Entretenimento dl'as:
de vendas especiais
Materiais Promogdes de | Revista da
audiovisuais trocas empresa
Simbolos e logos Selos Eventos
Adesivos

Fonte: Elaboragio propria a partir de dados cedidas pela CBD

Uma explicagiio possivel para o fato descrito é que apesar de existir um grande
potencial de melhoria no mix de comunicagdo, a verdade é que aparentemente nesta
categoria atualmente nfio existem grandes ¢ significantes estratégias nesse sentido, se¢ja
porque a categoria representa uma pequena parte de negdcio (super ¢ hipermercados) seja
porque estamos falando de empresas pequenas e com himitada estrutura de investimento em

comunicagdo (floriculturas).
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Vale mencionar as principais estratégias no mix de comunicagdo dos principais

concorrentes:
¢ Propaganda — supermercados ¢ hipermercados
o Venda pessoal - floriculturas
¢ Promogdes — todos 0s concorrentes
¢ Relagdes publicas - floristas (grifes de fiores)

* Marketing direto — floriculturas on-line

O segmento de flores e plantas naturais projeta um aumento entre 10% e 20% nos
negdcios para este ano, segundo dados da Gazeta de Limeira em 2004.

A Cooperativa Veiling Holambra esti construindo uma area chmatizada de vendas
10 vezes maior que a atual com o intuito de atender a demanda das grandes redes de varejo,
que estdo se inserindo neste micho. Esta nova area sera de 150 mil metros quadrados e
abrigaréa a Central de Distribui¢do do Pdo de Agticar.

A Cooperativa prevé uma venda de 128 mithSes de vasos e buqués neste ano, sendo

que, no ano de 2003, foram 106 milhes.
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Conclusio

Apesar do cendrio econémico ndo favorecer o consumo nos Gltimos anos (juros
elevados e queda da renda média, principalmente das classes C e D, camadas nas quais os
géneros alimenticios e artigos e higiene e limpeza t8m maior participacdo no or¢amento
familiar), as empresas do setor varejista tiveram que adotar medidas criativas para se
manter no mercado ou crescer. Como exemplo, a2 ocupagio de regides consideradas
estratégicas {expansdo organica com abertura de novas lojas), a aquisi¢do de concorrentes,
além de investimentos macigos na modemizagio dos processos como logistica,
armazenagem, tecnologia de informagéo, treinamento de pessoal, etc.

O principal movimento da CBD, no ano de 2003, foi a associagdo com a Casas
Sendas no Rio de Janeiro, ampliando o dominio da rede neste mercado, ficando com uma
fatia de 17,3% de mercado, sendo que seu principal rival, Carrefour, ficou com 12,6%,
segundo dados da revista As Melhores da Dinheiro de 2004,

De acordo com a tabela abaixo, verifica-se a tendéncia do aumento das vendas da
categoria de bazar. Como o segmento de plantas e flores ornamentais esta mserido nesta
categoria, esta tendéncia devera beneficiar as vendas deste tipo de mercadoria também. As
mudangas no perfil do consumidor brasileiro ¢ as melhorias na distribuigdo destes produtos
ajudam a explicar o crescimento do faturamento deste segmento € o aumento de sua

importincia no mercado nacional ¢ nas exportagdes para os paises desenvolvidos.

Tabela 21 - Vendas por departamento

1999 2000 2001 2002 2003 11° Sem. 2004
Mercearia 43.8% 42.6% 43,1% 43.7% 44 2% 45,1%
Pereciveis 34.68% 32,8% 34 0% 35.3% 36,1% 35,7%
Eletrénicos 10,3% 13,8% 11,7% 10,3% 8.9% 6,9%
Bazar 8,5% 8.4% 8,4% 8.1% 8,5% - 9,5%
Téxdil 2.8% 2.4% 2,8% 2,6% 2,3% 2,8%
Total 100,0%( 100,0%| 100,0%| 100,0%i 100,0% 100.0%
Alimentos 78 4% 75,4% 77.1% 79.0% 80,3% 80.8%
Nao Alimentos 21,6% 24.6% 22.9% 21,0% 19.7% 19.2%

Fonte: site ¢a Companhia Brasileira de Distribui¢do

A rede de supermercados Pdo de Aglicar também tem demonstrado maior aten¢do
neste segmento com visitas ao fornecedor e busca por produtos personalizados, como

arranjos ou bouquets em datas especiais, incentivando o consumo e ofertando produtos
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diferenciados para seus clientes. Além disso, a exposigdo, na maioria das lojas, ¢ feita na
entrada da loja, como um “cartdo de visitas” para todos os clientes se sentirem mais
confortavels a entrarem na loja.

Segundo dados da empresa, do Ibraflor ¢ do Abras de 2002, a CBD representa,
apenas, 0,87% do mercado de flores, enquanto que no setor varejista, a companhia possui
uma fatia de mercado de 14%. Concluindo que ainda é possivel aumentar as vendas deste
segmento, sendo que a produgdo e a comercializagio de flores, face & biodiversidade
existente ¢ & amplitude de climas e solos, constittem enorme potencial de crescimento no
mercado brasileiro. Entretanto, ainda precisa vencer barreiras mternas como ma
distribuigfio de renda da populagdo e o preconceito de consumir flores. Para isso, €
necessario atingir a emogio das pessoas de uma forma positiva e criativa para criar o habito

de consumo do produto.
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