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Sumario

O aumento da concorréncia e a massificagdo daaoféet produtos levou a
descaracterizacdo das empresas no mercado retaligrocura de novas formas de
agradar aos clientes originou uma analise de totkdaia de valor, de modo a criar e

aumentar vantagens competitivas em relacdo aosentes.

O projecto desenvolvido aborda um novo modelo &gfico de negbcio que a Sonae

pretende incorporar na sua area de retalho alimenta

Este estudo pretende analisar a possibilidadeidedorde uma gama de produtos que
maximize vendas e espaco e, a0 mesmo tempo, aumsatsfacdo dos consumidores.
Pela primeira vez ir4 ser usada a informacédo dédG&liente Continente como forma

de monitorizar as escolhas dos clientes e estrutores métodos de implementacao de

gamas.

O universo logistico, em especial a gestdo da aadeiabastecimento, permite uma
visdo transversal de todos os processos da emg@reseontrar novas formas de criar
valor para o cliente. Neste cenario encontra-&gfficient Consumer Responsemo

uma nova filosofia mais eficaz na resposta as gebas dos consumidores.

A revisao de literatura que antecedeu a realizaligibe trabalho permitiu definir as
principais valéncias e caracteristicas nas qudes resdelo de gestdo deve assentar.
Com base neste enquadramento teorico foram formsiledrias questdes, como ponto

de partida, para o desenvolvimento do Plano Empresa

Esta dissertacdo culminou com o desenvolvimentondeovo modelo de optimizacao

de vendas e posteriores formas de implementagéao.

Palavras-chave:Servico ao cliente, Logistickfficient Consumer Responsgamas
Sistema de classificacédo JEL:
e L81 — Retail and Wholesale Trade; e-Commerce

¢ M10 - General



Abstract

Increased competition and massification of prodwéterings has led to the
mischaracterization of the companies in the retatket. The search for new ways to
please customers led to a review of the entireevaehain in order to create and enhance

competitive advantage over competitors.

The project develops a new strategic business ntbdélSonae intends to incorporate
in its food retail area.

This study aims to examine the possibility of dregia range of products to maximize
sales and space and at the same time, increasentensatisfaction. For the first time
the information of Continente’s Card Customer Va# used as a way of monitoring
customer choice and designing new methods of imgheation assortment.

The universe of logistics, especially supply chagnagement, enables a cross-sectional
view of all business processes and finding new viayseate value for the customer. In
this scenario we can find the Efficient Consumesg®ase, as a new philosophy, to

respond to the consumer preferences in a moretigagay.

The literature review that preceded this work helpefine the main valences and
characteristics in which this management model nhestbased. Based on this
theoretical framework were formulated several goastas the starting point for the

development of the Business Plan.

This dissertation culminated in the developmentiafew model for optimizing sales

and later forms of implementation.

Key words: Customer service, Logistics, Efficient Consumegsponse, Assortment
Jel classification system:
* L81 — Retail and Wholesale Trade; e-Commerce

« M10 - General
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1. Sumario executivo

Num mundo global e em constante e acelerada mudaticaas empresas que
demonstrem capacidade de transformacéo e de ace$esaus ciclos de renovacao das
ofertas, poderdo escapar a um destino de morie dentna-se critico prever para onde
se dirigem as grandes tendéncias antes do merzathedar e qual serd o destino a que
mudanca nos levara. As empresas que se adapteimasnaprimeiro esse objectivo,

conseguiréo Vencer 0s seus concorrentes.

Numa época repleta de riscos e incertezas, a lplolaale de éxito cresce com a
adopcao e a implementacdo das melhores praticas @rdcessos mais ajustados a
realidade. E importante que se criem condi¢cbes parparecimento de mudancas no
contexto social e de mercado, sendo a inovacao aa indontornavel para o

desenvolvimento empresarial.

As empresas que apostem na inovagao como um \@etorescimento estdo a criar
vantagens competitivas adicionais e a adoptar disones antidotos numa das épocas
mais desafiantes e dificeis. A Sonae € um dess®Es,cande se consegue antever e
coordenar todo um processo de gestdo da inovagdmodo a criar uma cultura de

desenvolvimento sustentado.

A Sonae MC, empresa lider do retalho alimentar ertuBal, € notoriamente conhecida
por se reinventar a si mesma, procurando modelasedécio que conquistem novos
clientes e melhorem os seus resultados operacioAaisrma da Sonae antever o0s
problemas e compreender as motivacdes e desejeedvElientes, faz com que esta se
encontre na linha da frente das empresas mais doas e criativas do Pais,

procurando estar sempre um passo a frente dossecsrentes.

Com a grande concorréncia neste sector de actwidadha-se vital conhecer as
propensdes e 0s gostos dos consumidores, de naidpamibilizar o mais rapidamente
possivel os produtos que os clientes desejam aroadsento. Pela primeira vez foi
utilizada a informacao obtida através do “Cartaier@@é Continente”, com o intuito de
ser reunida a maior quantidade de informacédo pelssig forma a filtrar e conhecer as
tendéncias dos seus clientes, com 0 objectivo desewgir de um modo mais

personalizado.
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Disponibilizando os produtos que mais interessasncientes e que satisfacam as suas
necessidades, pretende-se uma reducao da queddra fim aumento da rendibilidade

dos produtos.

Este projecto tem como objectivo analisar de unrandomais precisa e concreta,
utilizando, para isso, modelos estatisticos, naséecda escolha final dos produtos a
serem expostos nas lojas. Outro aspecto importante agrupamento de lojas,
denominado<glusters que serdo alvo de uma rigorosa analise estatiagticinvés de

serem feitos apenas com o conhecimento prévio storgge categoria.

Para serem realizados todos estes célculos sdd®dim conta diversas variaveis que
permitem fazer uma andlise rigorosa de todas as loym espaco de tempo concreto.

Foram estudadas varias variaveis entre elas:

* Volume de Vendas;

* Margem;

e Quebra;

* Rate of Sales (ROS);

» Perfil dos clientes;

* Espago.

No entanto ndo sera possivel basear todas estm§eem modelos matematicos. E
preciso ter em conta aspectos singulares, comoona&igmos especificos de
determinadas zonas, quebras ocasionais de detdosinprodutos, promocgdes e
historico. Torna-se dificil fazer previsdes de \eend que pode obrigar os gestores de

categoria a, por vezes, fazer adaptacées manuais@aigir eventuais lapsos.

Utilizando as diferentes variaveis, espera-se ttefigama mais adequada de produtos a
serem expostos, com o intuito de rentabilizar, éthor forma, os espacos disponiveis
nas lojas para que seja possivel maximizar a maggaracional da area de negécio,
bem como ir ao encontro das necessidades dosedieDeste modo consegue-se ter

uma gama eficiente, que satisfaca quer a empresasgclientes.

Neste sentido, a rentabilidade e sustentabilidatied da Sonae serd alcancada pela
capacidade de criacdo de valor acrescentado paliante, em detrimento de outros

factores como o0 preco baixo e a grande quantidaderddutos disponibilizada,
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tradicionalmente apontados como 0s principais fastoompetitivos. Trata-se portanto
de oferecer solu¢des que vao ao encontro das madss, valores e estilos de vida dos
consumidores, 0 que obriga a um conhecimento pdofutias novas exigéncias e

habitos de consumo.
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2. Definicao do contexto do problem

O aparecimento de grandes cadeias de retalho atimemle retalho especializi veio
alterar a rede entdo existente dos pontos de va@oslgprodutos e por conseguinte
hébitos de consumo dos portugueses. A distribiegé®@ortugal tem assumido ao lor
dos anos um papel de relevo na economia do pafsegoido enfrentar as cris
econdmicas, contribuindo para o aumento da conoaar@ da diversificacdo de ben

servigos aos clientes.

2.1 Sector da distribuicdo em Portuge

Apesar do fraco dinamismo da economia portuguesm niveis de desempre
elevados e uma desaceleragdo consumo privado, perspectiga- que este sect
continue a crescer nos proximos anos, orientada pdormato dos supermerca e
dos discounts no segmento do retalho alimentar e associado a estratégia d
proximidade, bem como para as grandes mi«de posicionamento de precos baixos

retalho especializad®@almaset al, Cop. 2011).

O sector da distribuicdo em Portugal € caractevizado aumento do peso dos sup
hipermercados em detrimento do comércio tradicioBalm a abertura dos primeit
supermercados nos finais dos anos 80, o coméedimnal tem vindo a perder quc

de mercado.

Grafico 1 - Quota de mercado por cane

Distibuicio da quota de mercado por canal

1987 1995 2000 2004

m Hipermercados M Supermercados C. tradicional
Fonte: APED, Cop. 2010
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A grande diversidade da oferta alimentar e ndoealtar, com uma enorme varied:
de produtos e marcas, precos mais baixos que nas dejasomércio tradicional,
campanhas de promocdes, o horario alargado eladae de acesso devido a aber
de multiplas lojas, muitas delas com parque deciestamento fizeram deste sector

caso de sucesso.

No ano de 2009, as empresas retalhistas que imegr&ssociacdo Portuguesa
Empresas de Distribuicdo (APED) registaram um velwe vendas de 14,835 1
milhdes de euros, o que correspondeu a um aumem&odem relacdo a 2008. O p
dos associados da APED constitui cerca de 9% do Prothitrno Bruto (PIB
portugués. A area de venda correspondia a 2,6 esilbé r?, num total de 2580 loja

mais 143 que no ano anterior e empregando 87.8@Baradore:

Grafico 2 - Vendas da APEL

Fonte: APED, Cop. 2010 \/olyme de vendas da APED
14251 14,839
12,565
11,231
9,877
2005 2006 2007 2008 2009

Quadro 1 - Percentagem de vendas da APED em relacéo ao |

Volume de vendas APEL
em % doPIB
Fonte: APEDCop. 201

66 | 72| 7,7, 8,6 90

As cinco maiores cadeias de retaalimentar representam cerca de 64% da quo
mercado (dados de 2007), um valor elevado mas eq@acontra entre 0s mais bai:
da Europa, onde sdo comuns valores na casa das84
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O volume de vendas da distribuicdo alimentar tendawia aumentar,om a Sonae
Distribuicdo a manter a lideranga. A Sonae teveaumento de 5% em relagdo ao .
transacto, com um total de vendas de 5.006 milgeghde euros. Em segundo lu
aparece a Jerénimo Martins com 3,113 mil milhdeguwles e uma subida de 8%

vendas. O terceiro lugar é ocupado pelo grupo Auaipae registou um aumento de

das vendas, num total de 1,501 mil milhdes de euMasquarto e quinto lugar
continuam a estar o Lidl, que teve um decréscim@%edas vendas, registando 1,.
mil milhdes de euros, e a Minipreco que também sofreuquada 1% das vendas p.

897 milhdes de euros.

Quota de mercado no sector do retalho alimentar

Outros 35%

minipreco 8%

%
2
Auchan 1 1%

9%

‘) JERONMONARTINS
16%

SripBlaE

21%
Fonte: APED, Cop. 2010

Grafico 3- Top 5 retalhistas em Portuge

Nos ultimos anos existiram trés factores que akerao panorama da oferta no sei
do retalho (Palmagt al, Cop. 2011

1. O crescimento da oferta de grandes superficies rctargee a reducao de loj
no comeércio tradicione

2. O crescimento dodiscounts que se caracterizam por apresentar precos
baixos relativamente aos supermerce um menor sortido e uma eleve
percentagem de marcas prop!

3. O aumento de produtos de marca pro

A proliferagdo e aumento das areas de venda peamit disponibilizacdo de um ma
namero de produtos, com maior rapidez e facilidAdegrandes cadeias de distribui

também apostaram no lancamento de novos produtms rcarca de distribuido

6
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reduzindo as margens de venda (diferenca entreego pte venda e o custo total do
produto), podendo disponibilizar aos consumidomeglytos com precos mais baixos.
Além da diversificagdo da oferta, os retalhistasedgolveram novas estratégias
orientadas para o consumidor com a introducdo déesade fidelizacdo, o comércio

electrénico e grandes campanhas de publicidadeneqzbes ao longo de todo o ano. O
alargamento dos horéarios de funcionamentos das, Ipadendo estar abertas durante
todo o fim-de-semana, permitiu aos consumidores oma@r facilidade na altura de

escolher o momento para efectuar as suas compras.

2.2 Caracterizagdo dos supermercados Modelo Continente

A Sonae Modelo Continente é uma sub-holding do @i®pnae responsavel pela area
do retalho alimentar, constituindo uma referénoia mercado portugués, apos ter
revolucionado os hébitos de consumo dos portugussesa introdugdo do primeiro
hipermercado no nosso pais em 1985.

A Sonae é actualmente o maior empregador privadeady) investindo fortemente nos
seus funcionarios, transmitindo uma cultura de agéw, rigor, criatividade, mudanca,
ética e independéncia. Ciente da sua responsalglisiacial, a Sonae tem incentivado
uma politica de ajuda ao ambiente, reduzindo owunngle energia eléctrica e de 4gua,
possuindo uma frota de transporte e instalacée®outem menos diéxido de carbono
para a atmosfera, disponibilizando sacos verddslizaueis, investindo na instalacao
de painéis solares e fazendo parcerias para protegeossistema, homeadamente as
pescas, através de acordos realizados com difsrerganismos como\World Wildlife
Fund(Sonae, Cop. 2011).

Ao longo dos anos a estratégia do Modelo Continéerte sido baseada em duas
vertentes. A primeira vertente consiste na conagéid da marca como lider de mercado
nacional e a segunda com a expansao para varisespaiproveitando know-how

adquirido ao longo dos anos. A manutencao da pmsiedideranca no nosso pais tem

sido baseada em trés factores:

1. Num crescimento organico sustentado, com a abettureovas lojas, investindo e
modernizando os formatos actuais, e expandido aesaara sectores fora da

area alimentar;
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2. Implementacdo das melhores praticas do sector, rdand a eficiéncia
operacional através da gestdo da informacao,empowermentdos recursos
humanos e a exceléncia da infra-estrutura logjstica

3. Foco no consumidor, transformado o relacionamepio este numa vantagem

competitiva.

A Sonae MC, em 2010, aumentou o volume de vendaS%mara 3,275 milhdes de
euros, num total de 176 superficies comerciaigeatfido o interesse em proporcionar
aos consumidores a melhor proposta de valor, amgermais baixos. Existem trés
formatos de lojas o Continente, o Continente Modelo Continente Bom Dia, dos

quais se fara em seguida uma breve discrigao.

Continente

O Continente foi a primeira cadeia de supermerea®ortugal e caracteriza-se por se
encontrar em grandes centros comerciais nas masatades do pais, com areas de

venda superior 80007

A marca proporciona uma grande variedade de predatoprecos bastantes
competitivos, com uma comunicacao agressiva de qgoes, permitindo uma boa
relacdovalue for moneyara os consumidores. A abertura da primeirahaja6 anos e

0 crescimento sustentado nas necessidades dogglieom um servigco proximo dos
consumidores, garantiu a confianca e o reconhetomeor parte dos portugueses,

criando uma marca de prestigio.

Modelo Continente

O Modelo Continente € um conjunto de supermercadosuma area de cerca de 2000
m? situados em centros urbanos. A disponibilizacdofdeta baseia-se principalmente
em produtos alimentares pereciveis, a precos hahsokjas encontram-se localizadas
muitas vezes em pequenos centros comerciais, nel@ica ideia de proximidade,
servindo como uma ancora e complemento a outrosicesr como produtos

electrénicos, desporto e restauracao.
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Continente Bom Dia

O Continente Bom dia é composto por supermercadosodveniéncia com cerca
800 nf, localizados nas areas urbanas de Lisboa, e uma loja em Viana do Caste
Esta marca é vocacionada para as compras frequamtdg-a-dia, disponibilizande
uma gama de artigos mais reduzida e principalmemposta por produtc
alimentares, estando situada em areas resideects a possitidade de poder abr

aos domingos e feriados.

2.3 Caso de estudo

A Direccado Comercial de Pereciveis (DCP) € umaedasituras que compm a Sonae
MC. A DCP articula com outr direcgcbes, como a gestdo de stocks, o club
produtores e as diferentes de udes de negdcio, que sao responsaveis pela esir

comercial do grupo.

Este trabalho ira debru-se sobre o funcionamento das unidades de negdamio
particular na definicdo de gamas. Cada unidadeedéaio (UN) tem a seu cargo ul
determinada area detalho alimentar e o seu trabalho consiste nalles@ posterio

disponibilizacdo dos produtos aos consumid

llustragdo 1 - Organigrama da Unidade de Negoci

Director da Unidade
de negdcio
. Analista de preco
Gestor de categoria Gestor de categoria

Fonte: Autor
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O papel do gestor de categoria consiste em idemtifianalisar e quantificar as
necessidades dos consumidores, procurando solpgdasas satisfazer. O gestor de
categoria age como um elo de ligagéao entre osdedwees, canalizando esforgos, para

gue os consumidores possam aceder aos produtaesgjam.

A grande atencdo dada aos fornecedores, em parti@ilqualidade dos produtos, levou
a Sonae a desenvolver programas de ajuda aos dédores. Em 1998 decidiu fundar o
Clube de Produtores no ambito do qual presta serde consultoria & producéo, da
formacao e organiza visitas de estudo a produtitesnacionais para pesquisa de
melhores praticas. A missao principal € privilegigoromocéo dos melhores produtos

nacionais de acordo com elevados padrfes de qdelelaeguranca.

A analise do mercado feita pelas unidades de neg@&wmn conjunto com o bom
relacionamento com os fornecedores, permitiu quearsumidores beneficiem de

precos mais baixos, mais escolha e maior conveaiénc

O sucesso do Cartao Cliente Continente permitilnecgr melhor os comportamentos
de consumo dos consumidores. Com o intuito dedoizio e analisar esta variavel na
altura da escolha dos produtos presente na garpandiel nas lojas, foi decidido

realizar este projecto.

As gamas feitas pelos gestores de categoria s&iagperiodicamente e impunha-se
uma nova forma, mais rapida e facil, de as constasie trabalho, através da analise de

diversas variaveis, tem como objectivos:

e Construir clusters de loja;

» Simplificar a gama e ajusta-la ao espaco e potetieigenda de cada loja;

* Maximizar as vendas;

e Reduzir a quebra;

* Melhorar o conhecimento acerca das preferénciaslauges;

* Promover a satisfacao dos clientes.
Os consumidores tendem a estar cada vez mais iflmsre preocupados, em constante
procura pela melhor relagédo qualidade/preco dodubos, e por isso menos leais a
marcas, embora a marca continue a ser um factasrieage no momento de compra.
Neste estudo irdo ser propostas novas solucfesagwem os clientes e aumentem a

sua satisfagao.
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3. Revisao de literatura

3.1.1 Valor

Independentemente da sua area de actividade, tapelquer empresa possui uma
razdo de ser. Existe na sua matriz algo que aseddm das outras, estando este
propdésito inscrito na sua visdo, valores e objestivA forma de garantir a sua
sobrevivéncia e assegurar que se consiga um crstiraustentado, depende da forma
COmMo as empresas se organizam e se preparam fudwaco Nao basta fazer, é preciso
fazer bem, para que sejam alcangadas as metassfa®@ose transmita ao consumidor

final a ideia de que o produto ou servi¢co que aigquoiira satisfazer.

O principal objectivo de uma empresa € criar vakma os seus donos (Lambettal,
1998). Para tal, € preciso criar clientes e corniseguanté-los. Numa economia
extremamente competitiva, com compradores cadanaz racionais e diante de uma
abundéancia de opg¢bes, uma empresa s6 pode veustanaio o seu processo de entrega
de valor, proporcionando e comunicando um valoesap(Keller; Kotler, 2006).

O dever de qualquer negocio é fornecer valor amidi mediante lucro. Sao os clientes
gue maximizam o valor das empresas e a sua satisiiag; ocorrer, se as expectativas
que tém relativamente ao desempenho de um cerdoiforou servigo séo atingidas ou
excedidas. O consumidor compra a empresa que &cestticapaz de lhe proporcionar
um valor total mais elevado, em termo de qualidadeyico, imagem, experiéncia de
compra e beneficios futuros do produto. O custal foéra o cliente serd o preco do
produto, a energia e o tempo que perdeu a esanlAédiferenca entre o valor total e o
custo total resulta no valor prestado ao clientgaefcepcéo do cliente em relacdo ao
valor pode assumir varias amplitudes, desde o adsAmento total, quando o produto
proporciona elevada satisfacdo superando todasx@ectativas, ou a insatisfacao,

guando o produto fica muito aquém daquilo que spamdo (Keller; Kotler, 2006).

O aumento de valor para o cliente pode ser atindgdduas formas distintas: através da
diferenciacdo, aumentando a proposta de valor ddaof beneficios, melhorias no
produto — ou diminuicdo os custos associados a mespneco, aumento das garantias,
reducdo do tempo de entrega. No entanto, a redleefoeco pode levar a uma reducao
da rentabilidade, uma vez que a empresa nao paglesgocar-se no cliente final,
precisa de satisfazer os outros intervenientes atiei@ de abastecimento, como
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fornecedores, funcionarios e em ultima analise roprips accionistas da empresa. O
objectivo das empresas orientadas para os cligatesa pela capacidade de gerarem
elevados niveis de satisfacdo dos mesmo em red@gaseus mais directos concorrentes

e ao mesmo tempo conseguindo elevados niveis tibile@ade (Porter, 1996).

3.1.2 Servico ao cliente

A satisfacdo do cliente representa a reaccao donmaspercepcao do valor recebido,
resultante de determinado produto ou servico ere@ampre que a empresa consegue
cumprir todas as obrigacbes a que se prop0s, n@mesde nas quatro vertentes
principais de marketing, prego, produto, local enpcdo (Lamberet al, 1998). A
satisfacao dos clientes constitui um factor chaveutesso para a empresa, permitindo-
Ihe uma maior fidelidade por parte destes por gedale tempo mais alargados, o que
se traduz numa maior vontade para a aquisicdoafuternovos produtos e numa boa
forma de marketing da empresa em relacdo aos me3imos-se evidente que um dos
objectivos principais na prestacéo de valor amtdi€ a sua retencao, dado que o custo
de reter um cliente representa cerca de um quiotccubto de captar um novo
(Christopher, 1998). Caso se pretenda um acréstaneendas, é mais rentavel vender
ao mesmo cliente do que encontrar e convencer wn, r® comprar esse mesmo
produto. Um cliente que ja conhece o produto tena umaior propensao para o
comprar, existindo um maior potencial de crescimepin termos de frequéncia de

compra e de valor, contribuindo para o aumentaudmlda empresa.

Bowersox e Closs (1996) definem servi¢co ao cliest®o o processo cujo objectivo é
fornecer beneficios significativos, de valor agrkgaa gestdo da cadeia de
abastecimento, de maneira eficiente em termos sk®.cum elevado nivel de servico
permite altos niveis de satisfacdo por parte diesitels. O nivel de servico pode ser
melhorado analisando criteriosamente as necessidimeclientes, utilizando as mais
recentes tecnologias para processamento de infaoma&g produtos, medindo e

controlando o desempenho de cada uma das actigidadempresa.

No entanto, todas as operagfes que levam a crilgéialor para o cliente (marketing,
producdo, recursos humanos, pesquisa e desenvabarentre outros), s6 serdo uma

mais-valia caso o produto seja disponibilizado @wsamidor. Cabe a Logistica garantir
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a disponibilidade, no local e momento certos, amaneusto possivel, os produtos a
serem vendidos prestando assim um servigo aoliergue ira influenciar e consolidar

a fidelizag&o e satisfagdo do mesmo a empresa BoweCloss, 1996).

3.1.3 Estratégia

Num mercado competitivo no qual existem muitos eelodes e compradores que
comercializam produtos idénticos, s6 as empresascguasigam criar algo unico e

diferente conseguem sobreviver (Mankiiw, 2001). l@eres das organizacdes sao
forcados a tomar decisdes que assegurem a adoasdoethores estratégias para fazer

face aos mais directos competidores.

Pode-se definir estratégia como o plano que intégglas os objectivos, politicas e
accoes de uma empresa (Quatnal, 1995). Uma estratégia bem formulada permite
alocar os recursos das organizacdes na direccéo lmeseada nas suas competéncias,
antecipar mudangas no meio envolvente e agir enfoegnilade consoante as

movimentacdes dos seus rivais.

Para Mintzberg (1994), estratégia assimila o plarezdo estratégico, a consisténcia do
comportamento ao longo do tempo, a forma de aatuedsoante a visdo estratégica, o
posicionamento da empresa e dos seus produtos mtadonee 0s métodos usados para
ultrapassar a concorréncia. A estratégia da empada ser melhorada e orientada por
meio de uma Optica logistica, uma vez que estatit@nsma ferramenta de suporte ou

mesmo motor da prépria estratégia.

Ansoff (1984) foi um dos impulsionadores do corzeie planeamento estratégico. A
estratégia € pensada e formulada consoante o m&itvente da empresa. Analisam-se
varias alternativas, de forma a conduzir a empeesan patamar elevado no espaco
concorrencial, e criam-se planos detalhados pangirabs objectivos. Para este autor,
0s acontecimentos futuros tém um elevado grau geewsibilidade, por isso as

organizagbes sdo obrigadas a constantes mudangexeEsario criar mecanismos de
controlo e vigilancia do meio envolvente, de formavaliar o impacto que essas

mudancas terdo na empresa e como reagir a elas.
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A sobrevivéncia e o desempenho das organizacoendem do conjunto de decisdes
gue desenvolvem com o0 meio ambiente envolventealela com as suas competéncias
estratégicas (Drucker, 1989). Uma ideia centrahdtr é a de que o futuro é hoje,
sendo necessario estar atento aos problemas qeeelgiogir. Drucker conclui que a

primeira funcdo de uma empresa € criar clientesa uer que sdo estes 0s Unicos

capazes de melhorar a situacéo financeira e campete qualquer empresa.

Porter é considerado como um dos maiores pensadoezsa da gestdo estratégica.
Para Porter, o posicionamento estratégico signifealizar actividades que mais
ninguém realiza, ou fazé-las de um modo diferefianbém se pode obter uma
lideranca no sector, caso se consiga fazer exastanmeque 0s concorrentes fazem,
mas de uma forma mais eficaz (Porter, 1985). Pditediu 0 processo de criagdo da
estratégia empresarial em trés etapas: analiseeim envolvente a empresa, analise

interna da empresa e por ultimo a formulacédo eemphtacdo da estratégia.

Muitas empresas que sado hoje lideres de mercado,néo sejam capazes de prever
guem serdo 0s seus consumidores no futuro, quesnigio usar, quem Serdo 0sS

concorrentes, qual irda ser margem do negocio a@alpar perder a lideranca. Qualquer
gue seja o mercado hoje dominado por uma empresaoem sucesso, no futuro tera

de recorrer as novas estratégias tendo em vigitastante mutacdo do mercado.

7

Tendo em conta esta situacdo € mais importanteseante futuro, do que analisar
exaustivamente o passado e o presente. Hammehal&ig1994) preferem focar-se
nao na conquista da quota de mercado no preseaseamies na conquista da quota de

mercado do futuro, sendo para tal muito importarfidelizagéo dos clientes.

A estratégia deve ser formulada tendo por bas@aavatade e a imaginacao de novas
ideias, mas também na criacdo de aliangas comscennaresas, conseguindo assimilar

competéncias e experiéncias.

3.1.4 Vantagem competitiva

Associa-se 0 conceito de estratégia ao processoridedo de valor com vista a

satisfazer os clientes. As empresas ao formularpéementar determinadas estratégias
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estdo simplesmente a competir nos mercados onddiepges reconhecem a maior

gualidade e valor dos seus produtos (Dias, 2005).

O crescimento da competicdo a nivel global levoorganizacdes a olhar para novas
formas de se diferenciarem, nomeadamente com aexg#rncia da estratégia e da
logistica. As organizacfes reconheceram que atigyipode ser usada como uma

vantagem competitiva na estratégia global da erapres

Como a logistica afecta o custo, a disponibilidadembalagem, actividades de suporte
ao cliente e o estado fisico do produto, as orggdizs decidiram que a logistica
deveria passar a desempenhar um papel prepondermefinicdo da estratégia das
empresas. Ao contrario do que acontecia anteridemende a logistica era apenas uma
simples ferramenta de suporte para a estratégemgaesa, passou a ser o motor de
desenvolvimento da propria estratégia, passandgmangnar-se esta nova situacao por

logistica estratégica (Waters, 2003).

O uso da logistica como factor de decisdo nas magies, estabelecendo ligacbes
operacionais dentro e fora da empresa, faz consgueie uma vantagem competitiva.
Porter (1996) afirma que uma empresa sé podera etingom 0S Seus concorrentes
estabelecendo uma diferenciacao, estudando a fderpaeserva-la. Com a difusao das
melhores praticas em cada sector e com o benchmaxkina-se cada vez dificil mais
obter uma vantagem em relagcdo aos competidores diraistos. Estes conseguem
copiar rapidamente novas tecnologias, formas d@gesprevisdo das necessidades dos
clientes. Até mesmo o outsourcing faz com que gwesas tenham dificuldades em se

diferenciar umas das outras.

Uma empresa sO consegue obter uma vantagem camgetitluradoura se conseguir
realizar uma ou mais actividades de uma forma tarata ou melhor do que a da
concorréncia. Na abordagem da cadeia de valor derPa empresa é dividida em nove
actividades criadoras de valor, divididas por dtisos: actividades primarias
(operacbes, marketing e vendas, servico, logistiterna e externa) e actividades
secundarias (infra-estruturas, recursos humanosqusa e desenvolvimentos e
procurement Em conjunto, estas actividades permitem projectaroduzir,
comercializar, entregar e sustentar um produtoeouic® (Porter, 1985). Este conceito

permite a identificacdo de formas de criacdo dervpara o cliente, tendo por base
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examinar os custos da empresa e 0 seu desempertbdamactividade que gera valor

e encontrar meios de melhora-los.

No entanto, a criagdo de novos paradigmas na icgisbrnaram esta visdo algo
redutora. Com o aumento da concorréncia, muitasresap davam prioridade a
margem de lucro e relegavam para segundo planactaspundamentais como as
necessidades dos clientes, tempos de entregajdpded disponibilizadas, entre outros
(Carvalho, 1999). A cadeia de valor de Porter ticdrao objectivo principal a obtencao
de margem resultante das vendas e ndo se debsafaeaa satisfacdo dos clientes apos
a compra do produto e a sua fidelizacdo. Esta vigddia mais na criacao de valor de

forma rapida do que na sua sustentacéo a longo.praz

E entdo criada uma nova cadeia de valor viradagmgdientes, uma vez que sdo estes
que definem o valor intrinseco do produto e naanpresa (Hines, 1993). Sdo os

clientes que determinam as particularidades de amthuto ou servigo, as quantidades
pretendidas dos mesmos e quando e onde devemtssgues. Enquanto na cadeia de
Porter a margem das empresas era obtida atravemaeestratégipush, nesta nova

abordagem passa-se para um sisteatlaonde € o cliente que manda.

Esta nova cadeia permite uma maior interligacaceemttividades dentro da empresa,
uma vez que quase todas sdo consideradas prim#ias)do um nimero reduzido de
actividades de apoio. Estas actividades vao igtrse com empresas fornecedoras,
dando assim origem a denominada cadeia integradalde onde o consumidor é o

ponto de partida da cadeia e onde a logistica assompapel preponderante.

Com este modelo € possivel uma nova andlise daesmppermitindo eventuais
alteracbes nas suas actividades de modo a cria valor para os consumidores e,
assim, conseguir ganhar uma vantagem competitiva 53 concorrentes. Isto acontece
caso a empresa consiga realizar estas actividaelasmd modo mais eficaz ou se
executar uma ou mais actividades de uma forma @ipae 0s seus concorrentes nao

consigam aceder.

Para ter sucesso, a empresa deve igualmente earceatitagens competitivas fora das
suas operacdes, nomeadamente, no relacionamento ctentes, fornecedores e
distribuidores. O relacionamento aprofundado commdoedores permite uma maior

rapidez, eficacia e reducdo de custos na entrega podutos. A gestdo de
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relacionamento com os clientes permite a empreseotdr os que mais lhe interessam
para seu desenvolvimento comercial, inteirando@®bém mais facilmente do
comportamento, preferéncias e prioridades de tadogue venham a usufruir dos
servicos da empresa e assim possibilita-la a gjge umaa forma rapida e coerente a
diferentes oportunidades de atrair e reter clienfeslo isto tem como objectivo um

melhor desempenho da rede de entrega de valoieatec{Keller; Kotler, 2006).

Os retalhistas integram um sistema de entrega bt gae compreende todas as
actividades necessérias para produzir, vender regamt produtos ou servicos. Tém
assim de trabalhar em conjunto com os seus fornegedle modo a conseguirem
entregar com o menor custo possivel, um produto gora margem de venda mais
rentavel. S6 assim serd viavel criar uma vantagempetitiva que resulte num melhor

desempenho, diferenciando-se dos seus concorrentes.

3.1.5 Logistica

O servigo ao cliente € um elemento crucial pararmpimento das metas estabelecidas
pela empresa. Com 0s consumidores a serem cadaxigemtes com a rapidez de
entrega e conveniéncia dos produtos, cabe a logi®i & gestdo da cadeia de
abastecimento garantir que sdo cumpridas as prasdegas aos consumidores e

assegurar que é criada uma vantagem competitieaafaoncorréncia.

A evolucdo da logistica acompanhou os desenvoltwserpoliticos, militares,
socioecondmicos e tecnologicos ao longo do temmopiOblemas e especificidades
inerentes aos diversos ramos de actividade ondgistita intervém fazem com que

esta se encontre em constante mudanca e adaptap&@mdo novas solucgoes.

A importancia da logistica remonta a épocas mugtadtes. Sun Tzu ha mais de dois
mil anos escrevia sobre a logistica nos camposatighia. No seu livro sobre a arte da
guerra refere a importancia da logistica na esgfi@mt§lobal de conquista, fazendo
alusdo a necessidade de abastecimento materigxéostos em campanha como um
ponto decisivo para o sucesso (Tzu, 2007). O @wérgmano obteve a supremacia no
campo de batalha e a hegemonia politica na Europani séculos, gracas a sua

sofisticada rede de estradas que permitia a rapadalidade das suas tropas.
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De cariz marcadamente militar, a logistica passweertente empresarial nos finais dos
anos 40 com as licbes aprendidas durante as deasagunundiais. As mudancgas no
ambiente social, com um grande afluxo de pessogssrsios rurais em direcgdo aos
grandes centros urbanos, as mudancas economibastusio com o aumento do poder
de compra da classe média e o desenvolvimentdfeeream varias areas, permitiram a

criacao de uma grande variedade de produtos eestrvi

De inicio as empresas acreditavam que a producamassa e 0s baixos custos de
producao seriam suficientes para garantir quotaeleado e a sua sobrevivéncia. Com
0 aparecimento de novos concorrentes os lideresesarais aperceberam-se que
também era necessario divulgar e publicitar os peodutos, dai o envolvimento do
marketing no momento de transaccdo desses mesmdsitgs. Mas rapidamente
descobriram que ndo bastava produzir e vendenesmssario garantir que os produtos

estavam disponiveis e chegavam em perfeitas caslagd local de venda.

Apesar de serem operacdes distintas, o marketitggistica partiiham do mesmo
objectivo e interesses com a preocupacao em saist@m eficiéncia os clientes. O
marketing relaciona a empresa com a sua envolvassegurando a gestado da procura,
nao se dissociando da logistica na altura de entteg produtos nos respectivos pontos
de venda (Moura, 2006).

Segundo dCouncil of Supply Chain Management Professign@SCMP, a logistica
pode ser definida como a parte da cadeia de abastgo que planeia, implementa e
controla a armazenagem e os fluxos eficazes eeefe&s, directos e inversos, de
produtos, servigos e informacgao relacionada, antrgoponto de origem e um ponto de
consumo, de modo a ir ao encontro dos requisiteslientes (CSCMP, Cop. 2011).

Podemos dizer que a logistica, através de um pieamda, controlo e feedback
rigorosos de todo o conjunto do sistema de abasteto, tem como objectivo principal
assegurar a rapidez, cumprimento de prazos, ddidades e do lugar certo na entrega
dos produtos (Dias, 2005).

Para Carvalho e Dias (2004: 55-56) a logistica mesum papel de importancia
estratégica na empresad’ estar permanentemente em contacto com o meped®
recolher informacéo, transmitir a mesma a todosetmmentos do sistema de valor,

potenciando a existéncia de parcerias e de umadgesitegrada dos fluxos fisico e
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informacional de @do o sistema de val’. Tradicionalmente a logistica s6

preocupava com a gestao dos fluxos de produtos,coraso passar dos anos pas
também a gerir a informacédo de toda a cadeia, sgueflectiu numa maior eficiénc
organizacional. Deste modontinua a lheser atribuida a competéncia de agrege
organizacdes aos seus clientes e fornecedoregorniacdo acerca dos clientes, de
preferéncias, ordens de encomenda, vendas, é italaspara a empresa que decid
que produzir, em articulag colaboracional com os fornecedores. Por ultimoité &
transferéncia dos respectivos produtos acabadas @arclientes, garantindo ur

perfeita entrega. Esta sequéncia pode ser vistastaacao seguint

llustracéo 2 - Logistica integradz

Fluxo de inventario

i H Distribuicao Apoioa |[. |, i T
fisica producdo

(] 1
1 1
Procurement (—)i Fornecedores i
L ]

Fluxo de informacdo

Fonte: adaptado de Logistical management: the rated supply chain proce:
Bowersox; Closs, edi¢cao the McGi-Hill, 1996.

O servico ao cliente € o po-chave no desenvolvimento de uma estratégia bases
logistica. Esta existe apenas com o intuito de igemciar, tanto a consumidor
internos e externos, a entredentro dos devidos prazado produto pretendido
(Bowersox;Closs, 1996). Muitas vezes a logistica passa despiela a maior parte d
pessoas até ao momento em (nao encontram disponivel os produtos de
necessitamSo6 entdo se apercebem da importancia da logiDias (2005) afirma qu
a exceléncia no séago, ao mais baixo custo, criando simuladamentervaara os

clientes e para a cagizaca, € a razao pela qual o sistema logisticiste.

Do ponto de vista da logistica, o servigo para msumidor resulta da disponibilida
do produto aos clientes. entanto, a disponibilidade de um grande numer
produtos requer um grande investimento para o poatess bem como para

manutencdo. A forma da logistica se tornar act@avantagem competitiva de ur
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empresa implica a optimizacdo dos custos operasi@ende produtividade, reducéo de
inventario através de uma articulacdo das operagiiasos fornecedores, uma melhor
utilizacdo dos recursos disponiveis, uma entregaeseos, N0 momento exacto e com
0s mais elevados padrées de qualidade. A conjugigdndos estes elementos permite
que a empresa alcance uma vantagem competitivaasggeoalcancar a lideranca do

mercado.

A logistica assume assim um papel preponderansicesso empresarial, tendo varias
empresas, como por exemplo o caso da empresatdbuiltsio Wall-Mart, atingido a
lideranca gracas a terem colocado a logistica cfawtor distintivo de competéncia
central. Para Moura (2006) a logistica € um do®sairavés do qual as organizacdes
podem atingir o sucesso, uma vez que esta possibiteducdo de custos e do tempo de
resposta aos pedidos dos clientes, e consequerieeanerelhoria do servigo ao cliente.

A “eliminacdo” de barreiras entre empresas tormagéstica fesponsavel pela gestédo
dos fluxos, fisicos e informacionais, quer intergaer externamentgCarvalho, 2008:
34).

Uma empresa pode conseguir vantagens competitags consiga diferenciar-se da
concorréncia oferecendo um produto com custos resnatravés de melhorias na
produtividade, ou criando um produto com maior igiaale de servigo (valor), ou
apostando num solu¢do com ambas as hipétese(iDest1998).

llustracdo 3 - Logistica e vantagem competitiva

_*
Alta Lider em servigos Lider em custos e servigos
Vantagem
= /
Valor Baixa | DMercado de commodity Lider em custo
Baixa Al

Vantagem em produtividade

Fonte: adaptado de Logistics and supply chain nemagt: strategies for reducing cost and improving

service, Martin Christopher, edicdo Pearson, 1998.
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As empresas que se encontram no canto inferioreedgudo grafico acima séo
produtoras de produtos indiferenciad@agmmodities que ndo oferecem qualquer
vantagem em relag&o aos seus concorrentes. E caisslm, um desafio para a empresa
se conseguir diferenciar das restantes. A liderpelacusto € normalmente associada a
economias de escala, em que 0s custos unitariodivéiauindo a medida que o volume
aumenta. A introdugcdo de uma tecnologia recentes guod vezes trazer uma nova
oportunidade para reduzir custos, mas se estanatea for aplicada por outros

concorrentes tornar-se-a exequivel uma alterac@&stdatégia.

Outra forma de diferenciacdo € através do ser@@gom uma maior sensibilidade dos
clientes, os fornecedores véem-se confrontados romras exigéncias e em resposta
adicionam novos servicos, nomeadamente, reducaterdpo de esperde@d-timg,
entregagust-in-timee apoio técnico.

O desafio de gestdo da empresa passa por idengftatégias logisticas que levem a
empresa, de uma situacao onde nédo se diferencidodde as outras do mesmo ramo
de actividade, para uma situacdo onde podem ofeveca clara vantagem de valor a

um custo mais competitivo.

As funcdes logisticas incluem a gestdo de mate(aisisicdo de matérias-primas,
controlo de inventario e de qualidade) e a disicém fisica (armazenamento,
manuseamento e transporte dos produtos acabadmespamento de encomendas,
previsdo de vendas). Estas operacdes traduzem-sebtemcdo de vantagens
competitivas de forma a optimizar processos detdr@ropria empresa (Ross, 1998).
Deste modo a logistica acrescenta valor para onteliesatisfazendo as suas
necessidades.

Para Lamberet al. (1998) existem quatro tipos de valor ou utilidagdesse, forma,

tempo e lugar. De modo a assegurar que os prodétnsonhecidos pelos clientes, o
marketing desenvolve ac¢cfes com vista a divulgg@roaluto, em termos de preco,
caracteristicas, garantia e qualidade dos mesmuse @utros aspectos. Com a
transferéncia do produto do vendedor para o coropradmarketing acrescenta valor
aos produtos, ou seja, a utilidade posse. Embgea senarketing que assegura a
passagem de posse do produto, € a logistica qoena tisponivel para venda. A
logistica também participa na utilidade posse, w®a que 0s custos inerentes a

logistica afectam o preco final, condicionando esisbes dos clientes.
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A utilidade forma, € criada pela elaboracéo, préduge montagem de um produto, que
se encontra adaptado as necessidades dos cligr@tes,se encontrando apenas
relacionada com as alteracfes fisicas, mas tambémactividades como o transporte,
armazenagempicking, entre outras asseguradas pela logistica. Um exediglo &
quando é dada a possibilidade aos retalhistaspd@asem grandes lotes e dividi-los nas
quantidades pretendidas pelos consumidores. Paas® de um servi¢o, a forma é
transmitida pela juncédo de todas as actividadescgam e entregam valor ao cliente.
Por exemplo o caso de um restaurante onde a satisfdo cliente resulta da
combinacdo de varios elementos tais como o ambigoteestaurante, servico de

atendimento e a confecgao dos alimentos.

Apesar das duas utilidades vistas em cima, a logitgm um papel mais preponderante
nas duas utilidades que faltam analisar: o tempoagar. Um produto sé pode ser
comprado pelos clientes se estiver disponivel parala nas condicbes e momentos
certos. A utilidade lugar corresponde ao valor smgrtado a um produto ou servico,
atribuido pela empresa, consoante o local ondeesttg@ disponivel para ser comprado,
quer seja numa loja, retalhista ou noutro ponto/eteda. Existe uma ligacdo com a
vertente lugar do marketing mix, uma vez que € aketmmg que escolhe os

compradores em questdo e o local onde se irdouafeas vendas, mas para que tal

aconteca a logistica tem de assegurar a dispal@tiéi dos produtos.

Como os locais de producéo e de vendas sdo naiandas vezes distante entre si, é

necessario que os produtos sejam disponibilizado:i@mento em que os clientes os

pretendem, acrescentando assim a utilidade tempeelékidade de transporte é um

factor determinante na criacéo de valor, o quedsmz que sejam efectuadas entregas no
mais curto espaco de tempo e apenas quando é dmweseduzindo custos de

armazenagem (Lambezt al, 1998).

As tendéncias de expansao da globalizacao, a liadie dos consumidores em relacéo
as marcas e o menor tempo disponivel que as pedspiem para fazerem as suas
compras, determinou maiores responsabilidades ganiaacdes, homeadamente em
termos de mobilidade, polivaléncia e qualificacéms cdeus trabalhadores e novas
estruturas hierarquicas que se adaptem ao sisten@vente e correspondam as

exigéncias ao cliente em termos de rapidez.
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3.1.6 Gestdo da cadeia de abastecimento

A partir da década de 80 alargaram-se de formasuessal todos 0s processos
logisticos, incluindo fornecedores e clientes rstameda cadeia logistica. Surge entdo o
termo deSupply Chain Managemen8CM (gestdo da cadeia de abastecimento). O
proprio CSCMP faz a distincdo entre logistica etagesla cadeia de abastecimento,
sendo a logistica uma parte de toda a gestdo aaacdd abastecimento. Segundo o
CSCMP, Gestao da Cadeia de Abastecimento compreepldmeamento e a gestao de
todas as actividades envolvidas no procuremengbagtecimento, na transformacéo e
em todas as actividades de gestdo logistica. Tamibéhi a coordenacdo e a
colaboracdo com os parceiros da rede. Em essémegra a gestdo do abastecimento e
da procura, entre e dentro das empresas (CSCMP 20bp).

A gestdo da cadeia de abastecimento € assumida wmdilosofia de administracao
em continuo desenvolvimento que procura a unifcadds recursos e competéncias
produtivas de uma empresa, que se encontram tantmdcomo fora da empresa, num
sistema altamente competitivo e enriguecedor pasa cbentes, focado no
desenvolvimento de solu¢cbes inovadoras e na sizagio de fluxos de mercado,
servicos e informacao, de forma a criar fontesase individualizadas de valor para o
cliente (Ross, 1998).

A introducdo da gestdo da cadeia de abastecimevibo las organizacdes a quebrar as
barreiras funcionais internas verticais, para asg@am de processos horizontais. A
necessidade de abordar o sistema como um todoofazqoe a gestdo da cadeia de
abastecimento seja mencionada como a gestdo @ées)aascendentes e descendentes
com fornecedores e clientes, de modo a fornecer galperior ao cliente, a um custo
inferior para a cadeia de abastecimento (Cristop888). A empresa ultrapassa, assim,
as suas fronteiras como forma de ganhar valor,n@nbando para o exterior a gestao
da cadeia de abastecimento, adoptando um compat@anmeegracionista da empresa
para com os fornecedores e clientes, ao nivel tégracdo, armazenagem, transporte,
compra, manuseamento e embalagem de produtos, @ijeaivo de aumentar a sua
eficiéncia. De forma a compreender totalmente #igeda cadeia de abastecimento &
necessario analisar determinados aspectos de gpstiee encontram resumidos no

guando em baixo.
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Tabela 1 - Gestdo da cadeia de abastecimento

Foco gestédo da cadeia de

Campo da gestao Foco tradicional .
abastecimento
Processos inter-organizacionajs,
Processo de gestao Produto, vendas, receitas investimento em novos

projectos

Objectivos departamentais
especificacdes de produtos|e

[1°)

Objectivos chave dg Capacidades inovadoras e d

A4

desempenho criacao de valor
processos
Objectivos e metas Medig&o de objectivos, Visao competitiva da cadeia,
do negdcio consisténcia de desempenhopartilha dos objectivos e metas

Foco nas estruturas e valore®arcerias para sincronizacao dos

Relac¢des do negdci . s o
internos da organizagéo processos e objectivos

O

Melhoria de toda a cadeia
Reducdes de defeitos e custosatraves da criagao de valor €
inovagao na cadeia

Processo de
melhoria do negacig

Fonte: adaptado de Competing through supply chanagement: Creating market-
winning strategies through supply chain partneshipavid Ross, edicdo Kluwer
Academic Publishers, 1999

Pode-se entédo dizer que os objectivos da gestdadiga de abastecimento passam por
reduzir custos e tempo de entrega, eliminar recwidg, aumentar a produtividade e
desenvolvimento de novos produtos, mas sobretudgapel activo em auscultar os
pedidos dos clientes e fazer chegar, a todas adventes do negdcio inclusive os
fornecedores, toda a informacdo de modo a produdistribuir os produtos da forma
mais rapida possivel. A gestédo da cadeia de alrasteio assume um papel estratégico
na orientacdo das actividades da empresa, unificeotths as partes do negoécio (Ross,
1998).

A integracdo e intercambio de informacdo e mategatre as diferentes areas da cadeia
de abastecimento resultam numa maior rapidez desdcgdes e consequentemente
numa reducéo do tempo de respostdead-time No lead-timelogistico esta incluido o

tempo de ciclo de encomenda, compreendido comonpdedecorrido entre o
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recebimento da encomenda do cliente e a consegeminéga do produto (Stalk; Hout;
1990).

O lead-timepode ser encarado da perspectiva de quem forneeegeiem recebe os
produtos. Para um fornecedor)ead-timepode ser caracterizado como tempo que
decorre entre a emissdo da encomenda pelo clienge entrega da mercadoria
(Moura, 2006: 42). Do ponto de vista do consumaltwad timeé “o periodo de tempo
entre o momento em que é identificada uma neceksiddando origem a uma
encomenda, até ao momento em que os produtos Gétnides e ficam disponiveis para
consumd (Moura, 2006: 42).

Associado adead time emergiram nas Ultimas décadas do século XX dowso
modelos de gestdo que, rapidamente, se transpugena@ra logistica: o conceito de

leane deagile.

A ideia central do conceittean € maximizar valor para o cliente, minimizando o
desperdicio. O objectivo final é fornecer o valdedl para o cliente através de um
processo perfeito de criagdo de valor, sem qualigpede residuos (LEI, Cop. 2011).
Séo realizadas mudancas para optimizar o fluxaadupos e servigos na eliminacéo de
desperdicios, que nao acrescentam valor a cadeiabastecimento, maximizando
recursos, baseando-se em principios como: comudmcatrabalho de equipa e
concepgao de novas ideias e processos. A gestidodaacao torna-se um processo
mais simples e preciso, levando a eliminacédo dpetdgcio ao longo de toda a cadeia,
ao inveés de apenas em alguns pontos isolados.ri@dosprocessos que necessitam de
menor esfor¢co humano, espaco mais reduzido, mepisice tempo, para desenvolver
produtos e servigos a um custo menor e com metiogsfaem comparagdo com 0s
sistemas de negodcio tradicionais. Consequentemesteempresas sdo capazes de
responder mais rapidamente aos desejos dos clieatesmais qualidade, menores

custos e com tempos de processamento mais rapidos.

Este conceito foi popularizado pela Toyota apéeguSda Guerra Mundial. O sistema
vigente na época baseava-se no sistema de prodocétssa desenvolvido por Henry
Ford e Frederick Taylor do inicio do século XX ors#edava primazia a producdo em
larga escala para reduzir custos. No entanto, sstema dava origem a enormes
inventarios e a muitos produtos defeituosos. Conesgenvolvimento do sistema de

producdo Toyota optou-se por diminuir o numero ates, com mais variedade e a
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qualidade tornou-se um aspecto fundamental (Oh9@8)1 A necessidade de reducao
de stocks levou a implementacdo do sistgusa in timee ao desenvolvimento de

técnicas para a monitorizagdo e melhoria conticamp okaizene o métoddkanban

A filosofia kaizen € um processo demelhoria incremental, sistematica, gradual,
ordenado e continuo que utiliza a melhor de todagtanicas, ferramentas, sistemas e
conceito (Antonio; Teixeira, 2009: 65). Esta filosofia tecomo objectivo assegurar
uma constante preocupacao de melhoria continuadrotcapital humano da empresa,

assente numa permanente filosofia de mudanca.

Os principios basicos da filosokaizenséao:

Focalizacdo na melhoria continua;

Envolvimento de todos os intervenientes na empresa,

Deliciar o cliente;

Tudo deve ser considerado sob o ponto de vistandgisiema total.

O métodokanbanndo é um sistema de controlo de inventario, nmasusn sistema de
calendarizacdo que diz o que produzir, quando etqu® kanbané literalmente um
cartdo que contém informacéao sobre o produto, quastt deve ser transportado e para
onde, provando ser um excelente meio na reduca@rdes e gastos em areas

problematicas, eliminando o excesso de invent@im6, 1998).

Segundo Ohno (1998) kanbane okaizensdo meios através do quajust in timeé
alcancado. O incessante combate aos desperdicios Bo aparecimento de uma
filosofia global de producdo suportada em métodtéceicas particulares denominado
just in time(JIT). Antigamente, produzia-se e depois vendia-peoduto sem o critério
de colocacdo do mesmo, mas o conceito JIT esta&iadeoa producdo consoante a
procura, onde primeiro se vende o produto e soisleggocompram as matérias-primas
para o fabricar e montar. O foco do sistemae3ifh em possuir o material certo, na hora
e no lugar certo e na quantidade exacta. Com ssé&ng as organizacdes conseguem
ter um nivel de stock armazenado quase a zerafcgeste para apenas algumas horas
de producao, havendo uma completa conexdo com rosckxores para que sejam
feitas pequenas entregas na altura desejada.

O JIT esté associado a sincronizagéo do fluxo dogsso de producgéo o que significa a

eliminacdo dos desperdicios através da extincéctlidades que ndo criam valor na
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operacéo de fabrico. E dada uma grande import@nitiemacéo dos trabalhadores para
gue estes se envolvam completamente no processwsgam resolver se ndo todos, o
méximo de problemas que venham a acontecer. Ura agrecto fundamental do JIT é
a ideia de que tudo seja bem executado desdeio, inina vez que, a qualidade é factor
decisivo para a reducao de custos e aumentar atpiddde. Estas medidas levam a
uma diminuicdo dos custos com as garantias, assigt@ds-venda e fidelizacdo de
clientes, maximizando assim a eficiéncia de prodwggarantindo niveis excepcionais

de servico ao cliente (Hay; trad. Sarafana, 1991).

7

O conceitoagile é caracterizado pela agilizacdo da gestdo, nabiliedade, mas
sobretudo na melhoria da capacidade de respostanatto a explorar novas
oportunidades, num marcado bastante volatil (Oh883).

Sendo o tempo uma questéo fulcral, muitas orgabezafpram redesenhadas segundo o
conceito de competicdo baseada no tempo. Este itbdcéundamentado na reducao
dos tempos de espera entre as diferentes etapss geocesso e so foi possivel gracas
a introducdo das novas tecnologias; reduzindo suEiaedesenhar a linha de producéo
dos produtos, abrangendo, ao mesmo tempo novosados e produzir uma maior

variedade de produtos e usando mais sofisticagatk{Slout; 1990).

Historicamente, as ordens dos consumidores eraritassem papel e passavam de mao
em mao até chegar ao vendedor. A introducéo dfoteleacelerou este processo, mas
foi a massificacdo do uso dos computadores quelu@woou o0 processo de

encomendas. O uso das tecnologias de informacé@aendunicacao (TIC) na gestdo da
cadeia de abastecimento, facilitando as ligacOee @rnecedores e clientes, permitiu o
ajuste da oferta com a procura e a responder @@idamente as alteracdes verificadas

no mercado.

Um dos métodos mais eficazes na gestdo de dadosléctoonic data interchange
(EDI), que veio permitir a troca de documentos, rfarmato electronico formatado e
de forma automatizada, entre computadores de dtesy@rganizagoes.

O EDI possibilita a reducédo de papel manuseadajeivado, a reducéo de trabalho
administrativo (envio de cartas, entrada de dades)cdo de inventario devido ao
menor tempo entre pedidos de entrega, levandougdeddos custos operacionais do

processo. A transferéncia mais rapida de dadosier rexactiddo devido a diminuicédo
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do processamento manual, 0 aumento da velocidattardanissdo de ordens e dados e
a maior disponibilidade de informacédo, permite mabzar os processos existentes e,
assim, reduzindo custos e melhorando a rapideal@gde dos servigos. Uma vez que
o EDI, necessariamente, envolve parceiros de negd@ode ser usado como um
catalisador para a obtencdo de ganhos de eficiéatiavés das fronteiras

organizacionais (FDE, 2007).

Pode considerar-se o tempo um factor decisivo par@m obtidas vantagens sobre os
concorrentes. Muitas organizacfes acreditavam gueelaor forma de obter uma
vantagem competitiva era fornecer o produto comagimo de valor possivel ao custo
mais baixo. Mas o0 novo expoente do sucesso emf@esantregar o maximo de valor
ao menor custo no mais curto espago de tempo ($talkk; 1990).

Com acesso a mais informacdo e em tempo real, ugm@ossivel diminuir stocks,

encurtar prazos de entrega, fazer previsdes deasemais acertadas, o que levou a
criacdo de sistemas comoQuick Respons€QR) e oEfficient Consumer Response
(ECR).

3.1.7 Efficient Consumer Response

O desempenho organizacional dos supermercadostaounsta referéncia na eficiéncia
retalhista. O sistema JIT desenvolvido por Taii€hino, da Toyota, foi inspirado
aquando da visita deste a um supermercado ameri@asupermercado apresentava um
elevado grau de eficiéncias nas suas operacoeseguindo deste modo suplantar as
lojas tradicionais, disponibilizando pre¢cos maisas.

O elevado numero de produtos, bem como a rotacétesjelevou os retalhistas a
desenvolverem novas tecnologias para facilitapasagdes, nomadamente a introducao
de cddigos de barras, de ERPs e o desenvolvimenteDd. Nao foi sé ao nivel das
operagfes que os supermercados se distinguiramtaméem através do marketing,
realizando promoc¢des, campanhas de publicidade eesenvolvimento de novos

produtos.

A forte concorréncia sentida na area de produtosatitnentares no Estados Unidos,
nos anos 80, levou a que diversas industrias, eftdreo téxtil, automovel, bebidas e
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mobiliario, adoptassem varias tacticas que pude$seen rivalizar com as importacoes,

sobretudo de empresas japonesas.

O tempo excessivo no transporte de produtos, cornicimde vida relativamente curto,
ao longo de toda a cadeia de abastecimento si@vefique, por vezes, estes produtos
nao se encontravam disponiveis quando os consugsidis pretendiam, originando

rupturas de stock e em Ultima analise vendas redxuefdas.

Os retalhistas depararam-se com um problema semte]hama vez que existia entre
concorrentes uma politica de precos extremamemnt@etitiva, e apenas um modelo de
gestdo, assente num sistema logistico eficientewador, poderia assegurar o éxitos

dos supermercados.

O sucesso dos retalhistas teve origem na implegémtde sistemas de entrega de
resposta rapida, oQQuick Response Delivery SystefRess, 1998). Este novo sistema
tem como finalidade a incorporacdo de novas tegmedp de modo a permitir a
passagem do sistema de abastecimeus$t)y onde os produtos sdo empurrados para 0s
consumidores, para um sisteqmal, onde se substituem os stocks por informacgéao e o

abastecimento é feito consoante a procura de udufgraum determinado momento.

A extensdo destes conceitos aos produtos denonsifiastbomoving consumer goods
(fmcg) oucommoditiesmais concretamente na area alimentar levou aduaptamento

das técnicas de analise e a criaca&fficient Consumer RespondeCR). Este consiste
num sistema pensado no sentido de se criarem p@arcentre produtores e
distribuidores de modo a acrescentar uma mais-palia o consumidor final. Moura
(2006: 328) afirma queo' ECR é uma filosofia de gestdo, envolvendo osowari
parceiros da cadeia de abastecimento, dispostasltzthar em conjunto, para evitar

duplicacdes e superar dificuldades, respondendo eficiéncia aos consumidores

O ECR utiliza informacdo atempada e rigorosa pp@aa as decisbes de producao,
logistica e marketing e por detras deste estaopaimisipios basicos que séo, o foco no
consumidor, fornecendo-lhes produtos que os sgdisfae o trabalho em conjunto de

todos os parceiros de negocio.

Seguindo este pensamento o objectivo final padsanpalhoria da eficiéncia e eficacia

de todas as actividades da cadeia de abastecinsemuo possivel desenhar a cadeia
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desde o ponto de producédo até ao ponto de veral, eliminando obstaculos e dan
uma ajuda extra na respectiva area de activ. Criase assim uma rede versé
minimizando tempos e custos, onde o cliente firfakcéor chave de condugde toda a

estratégia da empresa.

De acordo com ®artening Group (199 o Efficient Consumer Respol divide-se em

trés areas: a reposicao eficiente, a gestao pegadds e as tecnologias facilitado

llustracéo 4 - Componentes dcEfficient Consumer Response

Gestdo por categorias

Sortidos de loja Estabelecimento Lt‘m:odug:ao Promocéo
- . eficiente de .
eficientes de infra-estrutura eficiente
produtos
Reposicio eficiente
Encomendas

Reposigdo
continua

Produgdo
sincronizada

Integragéo de

automaticas de
fornecedores

lojas

Operagdes fiaveis Cross-docking

Tecnologias facilitadoras

Transferéncia
electronica de
dados (EDI)

Transferéncia
electrénica de
tundos (EFT)

Codificagdo de
produtos

Custeio baseado
nas actividades
(ABCO)

Fonte: adaptado de Category management: best gascteport, Parteng group
Brussels: ECR Europe,0p. 1997

A reposicdo eficiente diz respeito a transmiss& mlodutos aoongo da cadeia ¢
abastecimento, comabjectivo deprever as quantidades necessarias a cada mom
colocar os produtogertcs no local certo e na quantidadesejada. Desta forn
diminuemse os stocks nas lojas e redu-se custos, obtendse uma maioeficiéncia

na transaccadtravés da informacéo obtida nos diferentes podéosadei, consegue-
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se uma coordenacao mais eficaz e o envio dos moddt € efectivada quando haja

necessidade (Partening Group, Cop. 1997).

As tecnologias facilitadoras correspondem aos noétadilizados para a captacdo e
partiiha de dados, como o EDI, a codificacdo dedyw@s e o custeio baseado na
actividade (método ABC) (Partening Group, Cop. 3997

Em relacdo a gestao por categorias importa prinatgndficar a definicdo de categoria.
Categoria compreende-se como sendlo ‘tonjunto de produtos, que do ponto de vista
do consumidor, sdo encarados como complementavassabstitutos para a satisfacao
de uma sua necessidade especifi@arvalho, 2004: 132). Pode afirmar-se que a
categoria compreende os produtos que resultamrdefoomo os clientes os véem e

compram.
A gestédo por categorias encontra-se dividida ernrgjesatratégias:

* Reposicao eficiente — agrupa o consumidor, o fatece o retalhista num sistema
integrado, de forma a partilhar informacéo e agugse a distribuicdo dos stocks o
mais rapidamente possivel;

* Promocédo eficiente — comunicacdo dos beneficios ploslutos através de
publicidade e promocfes. Promovem-se campanhagipiuihs de acordo com 0s
pedidos dos consumidores, reduzindo-se custos atspmrie e armazenagem
devido a reposicao dos stocks conforme as campanhas

» Sortidos de loja eficientes — garantir que os plegldesejados pelos consumidores
se encontram disponiveis e aumentar a rentabilidageetalhistas e fornecedores,
optimizando o espaco disponivel nas lojas;

* Introducao eficiente de produtos — desenvolvimentdrodug&o de novos produtos

com um custo mais baixo e que satisfacam as ndedssi dos clientes.

A gestdo por categorias € o componente principaE@®, sendo este o motor que
desenvolve todas as mudangas que permitem baigiEsosl aumentar margem e lucros.
A gestdo por categorias possibilita aos retalhistdsicbes de custos, deixando mais
tempo e recursos, focando-se no mais important& queir o consumidor, induzindo a

estratégia da empresa a melhor servir.
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O ECR teve um grande impacto no modo de negociondastrias e dos retalhistas. O
uso de novas tecnologias, como o EDI e o custesedu em actividades, permite a
rapida transaccdo de informacdo, evitar inventaresetidos e baixar custos de
manutencao, armazenagem e transporte de produtyestdo do espaco e o sortido dos
produtos é outra area onde o ECR tem muito sucessa, vez que € possivel

diferenciar os formatos arquitectonicos das lojasacar os seus pontos fortes. A
categoria de produtos é ajustada a realidade da geagrafica onde se insere, 0s
chamados regionalismos, bem como a sazonalidadando Conseguem-se fazer
campanhas e promoc¢Oes consoante o0 segmento deéesliena época do ano,

assegurando que o0s produtos certos se encontrgunilisis em relacdo a estas
especificidades (Partening Group, Cop. 1998).

As iniciativas levadas a cabo pelo ECR tornam rfa@i8 aprofundar o conhecimento
das necessidades dos clientes, assegurando aosmidoies que disponham dos
produtos que desejam, o que se traduzird no aurdardgatisfacéo dos clientes e na sua

fidelizacao.

Outro aspecto muito importante do ECR € estimulatesenvolvimento de novos
produtos para ir ao encontro das necessidades atssimoidores. Uma vez que sao
introduzidos, anualmente, centenas de produtossiya medir e controlar o interesse

gue os clientes demonstram pelos novos produtdande gastos desnecessarios.

Como foi demonstrado, o ECR permite as organizagdgserem as suas trocas
comerciais, com baixos custos e sem perdas sigtnfis de tempo, melhorando o
relacionamento com os fornecedores, reforcandagem e o respeito dos clientes pela

organizacao.
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4. Quadro conceptual

Ao longo deste trabalho irdo ser referidos e agbisadiversos conceitos referidos na
revisdo de literatura com o proposito de estruturar novo modelo de exploracdo
comercial. A actual visdo dos retalhistas é alglit@ra, focando-se muito nos aspectos
financeiros e na disponibilizacdo de bens, fazermio que estes se distanciassem dos
clientes. A introducédo de novas abordagens pewpiteveitar de uma melhor forma os
recursos das empresas e conseguir uma vantagenetitbrapsustentada no tempo.
Como refere Dias (2005) a formulacdo e implementaginovas estratégias permite as
empresas competir nos mercados onde os seus slidenhecem o valor dos seus

produtos, preservando uma vantagem competitiveetagdo aos seus concorrentes.

A elevada proliferacdo de zonas comerciais faz quenexista cada vez menos espaco
para uma expansao sustentada. Aquando da tomadieciddo de uma estratégia esta
deve ser fundamentada na inovacgéo e criatividaglenado a fidelizar os clientes e
conseguir o aumento da quota de mercado futura ifithne Prahalad, 1994). As
rapidas mudancas socioeconOmicas originam uma skrigroblemas que s6 se

resolveréo através de novas formas de surpreendigivamente os clientes.

A logistica e a gestdo da cadeia de abastecimamigera como um meio de

diferenciagéo e obtencao de vantagens competithasstar em contacto com todos os
participantes do mercado, quer consumidores queededores, a gestdo da cadeia de
abastecimento aborda todo o sistema, unificandoepsms e recursos, criando fontes

Unicas de valor para o cliente (Ross, 1998).

O foco em capacidades inovadoras e em parceriassparonizacdo dos processos e
objectivos com os fornecedores permitiu o desemvarto de uma nova corrente de
pensamento denominadsficient consumer responseste novo modelo de olhar o

meio envolvente permite as empresas utilizar os secursos de forma mais eficaz,
respondendo mais rapidamente as exigéncias do aeeréagrande vantagem deste
sistema é a reducdo de custos, eliminando procesosecessarios, deixado mais
tempo e recursos para a empresa se focar nos keniesc (Partening Group, Cop.

1997).
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O objectivo de qualquer empresa passa por cri@ntels, aumentado a sua proposta de
valor, e ao centrarem as suas competéncias em fmwvaas de agradar aos clientes

estdo a assegurar a melhoria dos seus resultad@cmmais futuros.

Ao tomar conhecimento das novas formas de repemsstratégia empresarial e a
colocar os clientes como o ponto fundamental nattande decisGes foram delineadas

uma serie de questdes a serem respondidas aodeatgoprojecto.

4.1 Questdes principais do projecto

Na base deste projecto estiveram presentes asigEyguestoes:

E possivel aumentar a proposta de valor aos cierderopor um novo modelo

de gamas?
» Conseguir-se-a um aumento de rendibilidade pogosate?
» Sera o Cartdo Cliente Continente uma fonte de naia-para a Sonae?

» E possivel, através da maior proximidade e inté@apm os consumidores,

prever as tendéncias de compra dos mesmos?
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4.2 Quadro conceptual com o resumo da revisao de litetara

Categoria - tonjunto de produtos, que do ponto de vista dowoirsor, sdo encarados
como complementares e/ou substitutos para a sefisfale uma sua necessidade
especifica (Carvalho, 2004: 132).

Efficient Consumer Responsenodelo de gestao, que envolve todos os variaepas
da cadeia de abastecimento, para evitar duplicag@perar dificuldades, utilizando
informacgé&o atempada e rigorosa, de modo a respandeeficiéncia aos consumidores
(Partening Group, 1997).

Estratégia - plano que integra todos os objectipoificas e ac¢cdes de uma empresa
(Quinnet al, 1995).

Gestéo da cadeia de abastecimento - compreen@meaphento e a gestdo de todas as
actividades envolvidas no procurement, no abastettion na transformacdo e em todas
as actividades de gestao logistica, incluindo taméé&oordenacéo e a colaboracdo com
0s parceiros da rede. Em esséncia, integra a gastalbastecimento e da procura, entre
e dentro das empresas (CSCMP, Cop. 2011).

Logistica - consiste no planeamento, controlo dldaek rigorosos de todo o conjunto
do sistema de abastecimento, tendo como objectirxipal assegurar a rapidez,
cumprimento de prazos, de quantidades e do lugtr ©a entrega dos produtos (Dias,
2005).

Servico ao cliente - processo que tem como obdétisnecer beneficios significativos,
de valor agregado a gestédo da cadeia de abastégjrdermaneira eficiente em termos

de custo (Bowersox e Closs, 1996).

Vantagem competitiva — vantagem que uma empresaobne oS seus concorrentes e
s6 pode ser alcancada se a empresa conseguilareaia ou mais actividades com

melhor custo ou melhor do que a concorréncia (Rdrés5).

35



ISCTE € IUL

Instituto Universitario de Lishboa Gama efiCiente

5. Aspectos metodoldgicos

5.1.1 Motivacdes e objectivos do estudo

Numa altura de aperto economico € normal que csuceidlores sejam mais criteriosos
na altura de escolherem os produtos. Este desafiartecularmente dificil para as
grandes cadeias de supermercados que lidam corareslde produtos por ano e tém
de decidir o que disponibilizar aos consumidores.imdportancia de perceber o
funcionamento do mercado e o fundamento das decte@eadas pelos consumidores,
na altura de decidir o que comprar, implica um resfqrofundo para conhecer os
clientes e os seus habitos. Por esta razdo, talgesiores de categoria, devem estar
dotados de informacao e ferramentas que lhes memidmar decisdes fundamentadas

sobre as gamas de cada loja.

De forma a melhor perceber as componentes quendeten a decisdo de escolha de
uma gama, pretende-se com este estudo analisabreovendas e a rendibilidade, mas
0s préprios comportamentos de consumo dos clieat#s. projecto espera conseguir
complementar as analises anteriormente feitas,mais informacao e baseando-se em

meétodos cientificos e mais rigorosos.

Para encontrar uma resposta para este assuntenexista série de objectivos a atingir
aos quais é preciso dar uma solucdo. Apenas olhesrdomais detalhe para todas as
variaveis envolvidas na escolha de uma gama se pedeber quais os produtos que

devem ser expostos.
Assim o trabalho realizado tem dois objectivos @pais:
1) Construcao de clusters tendo como base a segmemtag@da loja/categoria, mais

concretamente a informacéo de vendas liquidagpdlagia de cliente e de espaco;

2) Definicdo da gama por cluster, onde é criado urkingnde produtos que consiste

numa ordenacédo de todos os artigos existentes dariaa.
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Com base nesta analise € possivel obter uma Gaiienkd. Isto traz imensas

vantagens nomeadamente:

a. Inserir e analisar os dados do Cartdo Cliente,ega, analisar as preferéncias dos
clientes;

b. Ordenar e seleccionar os artigos presentes na gmmeada loja permitindo
diferentes abordagens como:

i)  Maximizar vendas liquidas;

i)  Aposta em produtos com maior margem;

lii)  Reduzir quebra.

c. Ajustar a gama a cada cluster relativamente asitagées estratégicas de cada
unidade de negdcio e gestor de categoria;

d. Obter um conhecimento mais aprofundado de cadaufwoel decidir quais 0s
melhores artigos para cada loja.

5.1.2 Recolha de dados

A recolha de informacéo necessaria para a reabzaeste estudo foi feita recorrendo a
varias ferramentas disponibilizadas pela Sonaevaksveis foram recolhidas através
das operacdes diarias das lojas e dos dados ostidh cartdo cliente Continente. As

variaveis estudadas sao:

* Vendas;
* Margem;
e Quebra;

* Rate of Sales;
+ Perfil dos clientes;

» Espaco.

5.1.3 Tratamento da Informacao

De modo a poder realizar-se uma analise complettodie a informagéo recolhida,

foram utilizados varios instrumentos para o setamnanto. Os principaisoftwares
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utilizados foram o Microsoft Office Excel e $tatistical Package for Social Sciences
(SPSS).

O tratamento da informacéo para a construgcéo dmsect foi executado ngoftware
SPSS. A principal vantagem deste programa € a lplidade de tratar grandes
quantidades de dados, procurando padrdes conesstpata detectar relacionamentos
sistematicos entre varidveis. O grande numero dectEs estatisticas para descricdo e
modelizacdo dos permite evidenciar padrdes e agrwpaiaveis em conjunto

homogéneos relativamente a caracteristicas comuns.

No capitulo seguinte serdo explicadas todas aseiara a razao do seu uso, bem como

desenvolvidos todos os calculos na construcaoldetecs e na elaboracdo das gamas.
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6. Analise de dados

De forma a ser possivel realizar este estudo, Bave#s acima mencionadas serao
agora estudadas em detalhe. ApOs esta analiseesgrifmados os processos pelos quais

sdao feitos os clusters de lojas e definida a gasr@adutos.

6.1.1 Vendas

A variavel vendas torna-se relevante quando seermtet analisar um conjunto de
produtos, sendo o volume de vendas operacionaidasnfiactores determinantes para a
seleccao de quais os produtos em que se decidmapissim, os resultados abaixo do
esperado podem condicionar decisivamente a suardeseacao. Importa por isso
analisar quais os factores globais que influen@amendas dos produtos ao longo do

periodo em que se encontram no mercado.

As vendas sdo muito influenciadas pelo momento@uo@o que um pais atravessa. A
economia portuguesa teve um fraco desempenho meipi década do século XXI.
Como se pode observar pelo grafico seguinte, acionesto médio do produto interno
bruto (PIB) entre 2000 e 2010 foi inferior a 1% arse prevé que 0S anos seguintes

venham a ter valores superiores.

Gréfico 4 - Variacdo do PIB entre 2000 e 2014

Variacdo do PIB
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Fonte: BdP, Cop. 2009
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A crise internacional, que atingiu o seu pico en®&0prejudicou ainda mais a
economia. A retraccdo econdémica que se fez setimigia severamente as empresas

nacionais e contribuiu para o agravamento das squitalicas.

O fraco crescimento da economia portuguesa, muefendente da intervencéo do
Estado na economia, levou ao encerramento de mefntgsesas 0 que originou um

aumento galopante do desemprego.

Grafico 5 - Taxa de desemprego entre 2000 e 2014

Taxa de desemprego
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Fonte: INE, Cop. 2011

As causas da baixa competitividade das empresasgpesas estao identificadas ha
muito. As baixas qualificacfes dos portuguese®sw glos impostos sobre empresas e
cidadaos, uma economia muito baseada na méo-ddalata e no sector secundario, a
burocracia do Estado, tornam dificil alterar estaagdo. A tendéncia verificada de
subida do desemprego s se alterara quando orosrgoi econdémico for sustentado
pela inovacédo e empreendedorismo dos portuguesedantas vezes ja mostraram ser

capazes de ultrapassar os mais dificeis obstaculos.

Esta situacdo de abrandamento econdmico fez cona dara de inflacdo (indice de
precos ao consumidor) se encontrasse em nive@ib@hente baixos. No entanto, o
aumento nos mercados internacionais das matéiimsgprievou ao aumento da

inflagd@o, o que ira reflectir num menor poder dmpta.
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Grafico 6 - Variacao do IPC entre 2000 e 2014
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O desequilibrio da balanca comercial do pais engectura econémica vieram agravar
ainda mais as contas do sector Estado. Foi nemessdicar diversas medidas de
austeridade para travar o endividamento do Pafseadamente o aumento de impostos
em todas as classes sociais, 0 aumento do IVA #rma da 2010 e depois em Janeiro de
2011, o corte de despesa publica e descida de aafdenO mau desempenho da

economia, com a retoma ainda distante, fez redraonsumo privado.

Grafico 7 - Consumo privado entre 2000 e 2014
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Apesar de taxas de juro historicamente baixas swoan, particularmente o consul
de bens duradouros tem registado grandes quedasag@essoas a abste-se de
fazerem grandes investimentcS6 os gastos em bens alimentares registaran
aumento moderado, provando haver ainda espaco de manobiea g empres:
retalhistas consolidarem este merc

BN

Para fazer face a constrangedora situacdo econdémi&pnae apostou em gran
campanhas de promocao, de forma a atrair maidesiérs suas lojastransmitir a ideic
de precos baixos. Isto teve um tido um impactotposnas vendas como se pode

no gréfico seguinte.

Gréfico 8- Vendas por categoria

Vendas por categoria
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Fonte: Autor

Como se pode observar nestas cinco categorias hiwonainento das vendas entre
anos de 2008 e 2016m todas as categor. Isto demonstra que a Sonaeube

pesquisar o mercado e tomar medidas que ndo afectas seus consumidor

As accdes empreendidas, ajust as ineréncias de cada categoria, onde se inc
precos especiais em determinados produtos, descemt@artao, regionalismos, a ge
disponivel e o langamento de novos produtos, peraii¢nuar o fraco poder de com
dos portugueses. O publ, percebenda ideia transmitida pela Sor, aumentou 0s

seus gastos em diversaegorias ¢ produtos.
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Numa altura de extrema infidelidade dos consumgloeen relacdo as marcas,
procurando os produtos mais baratos que satisfagasnas necessidades mais basicas,
a politica seguida pelas diferentes categorias gorosstar no caminho certo. Esta

variavel torna-se fundamental para analisar a e@olistorica das categorias.

6.1.2 Margem

A variavel margem estd muito relacionada com avativendas, com as promocgdes e
a gama disponivel. O preco final ird influenciabstancialmente a margem que cada
produto tem, bem como o preco a que este € com@a@gifornecedores. A interacgao

constante entre os gestores de categoria e oscéulmes permite conciliar precos,

fazendo oscilar o preco e a margem dos produtos.

O compromisso de manter inalterado o preco ap@saumchento do IVA e das matérias-
primas causou algum esmagamento da margem. O uslorids campanhas de
promoc¢ao a comunicar 0s pre¢os baixos também n@la & manutencdo de margem

estavel.

Tratando-se de produtos pereciveis, condicionaddsterminadas altura do ano e as
condicOes atmosféricas, faz com que o preco de I@odys produtos aos fornecedores e
por consequéncia a margem variem muito ao longaamm A margem varia de
categoria para categoria, estando claramente agso@s contingéncias de cada
produto.
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Grafico 9 - Margem por categorias
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Fonte: Autor

Como podemos ver no graf, a margem varianuito consoante a categoria analis:
Em certos produtos € possivel aumentar o precosenm@ssim conseguir ter o pre
mais baixo da concorréncia. Os acordos estabekeddm os fornecedores permit
negociar pregos e evitar o esmagamento da marg compromisso de ndo aumen
0S prec¢os por causa do aumento do IVA ndo impediaro trabalho das unidades
negocio que souberam precaver esta situacdo e gudngem ligeiro aumento d

margem ao longo dos an

Esta relacdo entre preco final e margeim sempre é facil de cumprir, pois por ve
nao € possivetonciliar grandes vendas com uma margem elevadaur@ento da
vendas d&e por vezes com o abaixamento de precos e comseamtagamento (

margem, sendo esta relagao dificil de gerir paigesores de categor|

6.1.3 Quebra

A variavel quebra é um indicador vital na escolbautha gama. Um produto com u
quebra elevada significa que tem uma baixa rotagd@oie denota uma fraca apetér
dos consumidores para com esse produto. Um prodestas coricdes acarreta
elevados custos para lojas, em termos de custagrdeisionamento e na ocupacao

poucos lugares disponiveis numa montra. No casopdodutos pereciveis, onde
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validade destes pode variar entre 4 a 5 dias atebmeses, tor-se conplicado o seu

manuseamento de forma a segurar as correctas deadigs produto

Apesar de esta variavel estar muito relacionada @g®stao de stocks, como cabe
gestores de categoria escolher os produtos paraspsctivas gamas, a pondera

dega variavel na avaliacéo global dos produtos édurehtal

6.1.4 Espaco

No momento em que é projectada uma loja, € fundainéecidir o espaco atribuidc
cada area de negocio. Sdo criadas um conjuntocd&dd que téncomo objectivo
maximizar arentabilidade do ponto de venda, facilitar a compraatisfazer &
necessidades dos clientes. E necessario garargiefioiente distribuicéo das diferen
categorias por forma optimizar a rentabilidade dpago e a consequente gestéc
stocks. Conseguge assim criar um ambiente de empatia para comliestes,

optimizando o espaco e a oferta de g

Tabela 2-Vendas e espaco por lo

Lojal 398.59 11
Loja 27 93.83 8
Loja 14 191.28 5
Loja 43 150.97 5
Loja 36 176.14 6
Loja 55 102.36 6

Fonte: Autor

Na tabela anterior podemos observar o espacgo disgoruma categor, para diversas

lojas,e quais as vendas das respectivas

Para a analise dos clusters esta variavel € neicepsdia agrupar lojas de tamanl
idénticos. Nao fazia sentido agrupar aleatoriamkjas com tamanhos muito dispat

uma vez que nao é gsivel ter 0 mesmo numero de produtos nestas IG@so as
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lojas, mesmo as que tém areas de vendas totaig samtelhantes, ndo tém exactamente
0 mesmo espaco para cada unidade de negOcio, derimaportante analisar esta
variavel para agrupar lojas que disponham de espaigo semelhante. Cada categoria
tem um determinado nimero de modulos atribuidos,igg® 0 nimero de produtos

disponibilizados na gama € limitado a este espaco.

6.1.5 Perfil dos clientes

O perfil dos clientes é sem duvida uma das varsaveiis importantes para a realizacao
deste trabalho. Este trabalho assenta na decordposias preferéncias dos
consumidores, de modo a por a sua disposicéo dsifoomais indicados.

Apos reunidas e analisadas todas as informacOesaades dados dos clientes, a Sonae
decidiu dividir os mesmos em oito segmentos, camsoa idade, género, situacao
familiar, grau de escolaridade, situagéo profissiomorarios de deslocacdes e tempo de
permanéncias dentro das lojas e os seus habitosmd&mo. Este Ultimo aspecto é o
mais importante uma vez que especifica 0 que ¢adale familia compra, em termos

de quantidade e com que frequéncia.

Existe um segmento, denominado sem segmento, gresponde ao caso dos clientes
gue nado se enquadram em nenhum segmento espegifisogomo representa apenas
menos de 5% dos clientes, este segmento nao tietid conta em analises futuras,

realizando-se os calculos com as sete familiagnes.

O grafico seguinte apresenta a distribuicdo d@ntds por cinco categorias diferentes.
A categoria predominante € a CX, que apresentaper@ntagem sempre superior a
20%, seguindo-se a categoria QE, com de 19% dosuoodores, e da categoria FG

com 16% por consumidores.
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Gréfico 10 - Percentagem de clientes por categol

Clientes por categoria
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BFG 15,7% 17,4% 14,8% 15,8% 18,1%
mQE 17,2% 18,9% 16,9% 17,6% 24,3%
uVM 13,1% 12,5% 11,5% 13,0% 11,6%
mCxX 21,0% 24,3% 24,0% 21,1% 20,8%
mOoL 16,5% 13,0% 16,4% 16,0% 10,5%

Fonte: Autor

Com o perfil dos clientes ficamos a saber se @niEs sdo sensiveis as promocde

aos precos baixos, se sdo atraidos pelos prodidlisgibos, se a qualidade é

aspecto fundamental, se valorizam as acc¢des dEnaaiénte, se séo fiéis as marse

preferem marcas brancas, qual a sua fidelidadeelgéio as diferentes insignias, el

outros aspectos.

Desta forma podse caracterizar melhor os clientes que vao a oadael os seu

padrbes de consumo, 0 que traz imensas vantagessolha dema gams

6.1.6 Rate of Sales

A variavel rate of Sales (ROS) indica a venda godpto por semana, por loja € |

insignia de cada produto. Esta variavel, obtidavés dos dados do cartdo cliel

indicanos quanto é que cada familia gasta por produpmstivel analisar os produtc
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mais comprados pelos clientes e quanto dinheiragasm cada um, permitindo fazer

uma comparacgao entre eles.

6.1.7 Clusters de loja

Devido ao grande numero de lojas da Sonae, osrgsstie categoria agrupam lojas
com perfis de consumo semelhante de forma a,iostee simultaneamente, atribuirem
uma gama para varias lojas. Considerando, a grquai®tidade de produtos existentes
seria impraticavel atribuir uma gama para cada égjama vez que muitas delas tém
padrées de consumo, vendas e espaco parecidasslagico reunir estas lojas. Estes
agrupamentos, também conhecidos por clusters, edbizados apenas com 0s
conhecimentos que cada gestor tem acerca do canporto da sua categoria.
Pretende-se, com a analise que ira ser feita, popva existe um procedimento mais

correcto na construcao dos clusters de loja.

Em seguida irdo ser explicados todos os passosmsraecao de clusters, os métodos

existentes e os resultados obtidos.

6.1.7.1 Analise de clusters

Quando se pretende obter informacdes de um grupeadéveis ou de um grande
volume de dados, normalmente recorre-se a analifevaniada. A analise multivariada

€ uma técnica estatistica cujos principais objestsao:

* Reduzir a dimenséo de uma matriz de dados;
* Investigar o comportamento espacial e temporaldaaveis consideradas;

* Obter grupos homogéneos das variaveis.

Uma das varias técnicas de andlise de dados diseasé clusters que, consistindo num
procedimento multivariado, designa uma série deqalionentos estatisticos, permitindo
organizar um conjunto de individuos, para os géaisnhecida informacao detalhada,
em grupos homogéneos de modo a que, os individeresngentes a um grupo sejam o

mais semelhante possivel entre si e os mais ddiedws dos restantes. Assim, é
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possivel caracterizar 0os grupos constituidos peids/iduos e verificar quais as

semelhancas entre estes (Maroco, 2007).

A identificacdo de grupos de individuos que séaalaies uns aos outros, ainda que
diferentes dos de outros grupos, pode ser trazgagens em termos de rentabilidade.
Usando a base de dados dos clientes dos supermerdadSonae, € possivel formar

grupos de clientes que tém habitos de compra santekh

Com esta informacao pode-se tirar proveito destagekhancas de modo a oferecer, aos
grupos que tém mais probabilidade de adquirirerardghados artigos, a gama a que
estes se encontram mais receptivos. Este tipo @esarpermite ganhos de eficiéncia
para a empresa, nomeadamente em termos de armargoata stocks, mas sobretudo
a satisfacdo dos clientes ao saberem que os adigowsnais desejam se encontram

disponiveis.
Genericamente a analise de clusters segue cingaseta

1. Seleccao de individuos ou de uma amostra de indhgid serem agrupados, no
caso de estudo;

2. Definicdo de um conjunto de varidveis a partir dpsis sera obtida a
informacé&o necessaria ao agrupamento de individuos;
Definicdo de uma medida de semelhanca entre caslando/iduos;

4. Escolha de um método de agregacéo;

Interpretagéo do resultado do agrupamento.

No método de agregacao de clusters existem duagd8cregularmente usadas: 0s

modelos hierarquicos e 0s ndo hierarquicos.

6.1.7.2 Modelos hierarquicos

A aglomeracdo hierarquica caracteriza-se pela eg@& de uma hierarquia ou
estrutura em forma de arvore. Nesta situacdo dad@eato da matriz descreve o grau
de semelhanca ou diferenca entre cada dois casoshyase nas variaveis escolhidas. A

aglomeracao hierarquica interliga os objectos psles associacdes, produzindo uma
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representacdo grafica chamada de dendrograma,osnalgiectos semelhantes segundo

as variaveis estudadas, sdo agrupados entre si.

Como néo existe um critério 6ptimo pré-definidadeal € aplicar varios critérios até
encontrar solu¢cdes mais ou menos semelhantes.-fassa seguida a explicar os

critérios de agregacao mais usados nos modelas duscos.

» Single linkage, nearest neighbowu vizinho mais préximo
Neste modelo de agregacdo a semelhanca entre lsigers € definida como a
semelhanca méaxima entre quaisquer dois casos diggses dois clusters, ou seja, 0s
dois clusters sdo representados pela menor de ésddistancias possiveis entre esses

clusters.

* Complete linkage, furthest neighbowu vizinho mais afastado
Este método é o inverso do método anterior, umaquez as distancias entre dois
clusters correspondem a maior das distancias ouosneemelhantes entre duas

observacdes elementares pertencentes a clusiemsniés.

* Between-groups linkage, average linkaga média de grupos
Com base neste critério a distancia entre doisogrépdefinida como sendo a média das
distancias entre todos os grupos de individuostitoitos por elementos dos dois
grupos. Pode-se considerar este critério como uouloaintermédio entre os dois
métodos anteriormente descritos. Enquanto nos m®tadteriores a inclusdo de um
novo individuo num grupo dependia de um valor deeleanca, que podia ser a menor
ou a maior distancia, o método da meédia gruposiderssa média das distancias entre

pares de individuos para formar novos grupos.

* Ward’s methodou método de Ward
Este método baseia-se na perda de informacdo aemultdo agrupamento dos

individuos e a formacéao dos clusters da-se pelamieacdo da homogeneidade dentro
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dos grupos. A soma dos quadrados dos desvios dasrvabdes individuais

relativamente as médias dos grupos € usada comidaram homogeneidade, ou seja, 0
método de Ward tenta minimizar a soma de quadrddago do grupo. Os grupos
formados em cada passo sao resultantes do grupolagio com a menor soma de

quadrados.

6.1.7.3 Modelos nao hierarquicos
As aglomeracdes nao hierarquicas tém como objediventrar particdes, isto €,
familias de classes que ndo tenham elementos coengp®e conjuntamente cubram

todo o espaco de individuos do problema.

* K-meansou K-médias
Este procedimento tenta identificar grupos relatieate homogéneos de casos
baseados em caracteristicas seleccionadas, ufitiaam algoritmo que pode lidar com
um grande numero de casos. No entanto, 0o este mmétogler a especificacdo do
namero de clusters, caso contrario o algoritmoriteat repetidamente grupos aos
clusters, passando os grupos de cluster para rctiigi@nte a analise. Alias este método
€ denominado de k-médias porque o k é o niumerdudters desejado, sendo para isto

saber de antemao o numero de clusters que segeten

6.1.7.4 Variaveis utilizadas na analise de clusters

Para a construcao dos clusters foram utilizadas/agaveis:

* Vendas;
» Espaco;

» Perfil de consumidores por categoria.

Os clusters foram concebidos por categoria e imsigbada categoria foi analisada
separadamente e as lojas divididas pelas trésiasigho Continente foram analisadas

39 lojas; no Continente Modelo 90 lojas e no Cartte Bom Dia 26 lojas. S6 foram
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analisadas lojas com mais de um ano de vendadicardo-se que as lojas abertas

posteriormente registam um volume de vendas mesiolual.

As lojas nao foram divididas por regifes do paisawez que é recorrente agrupar lojas
de diferentes regides. No entanto, uma vez deteadoBos clusters, pode ser necessario
fazer pequenos ajustes, consoante as especifisidiaelentes a determinadas lojas, que

0s gestores de categoria achem por bem fazer.

Uma vez que as variaveis sdo medidas em escatmerdds, € necessario realizar a uma
estandardizacdo prévia das variaveis de modo aregte alguma medida de
semelhanca da andlise de clusters espelhe o0 peseadaveis de maiores valores e

dispersao.

Com o propésito de anular o efeito das diferentedades de medida das variaveis nos
resultados finais efectuou-se a estandardizacaoatéveis, conhecidas as médias e

desvios-padréo das variaveis. Desta forma, todearas/eis terdo 0 mesmo peso.

6.1.7.5 Resultados dos clusters

Foram efectuadas as andlises com todos os métaims @&numerados, quer 0S
hierarquicos e nao hierarquicos. Foi possivel @xda imediato os métodasingle
linkage, complete linkage between-groups linkageor formarem muitos clusters de
uma so loja. O grande numero de clusters fazia gquense fosso preciso desenhar uma
gama especifica para cada loja, o que seria deinodmportavel. Se o objectivo passa
por juntar varias lojas com padrbes semelhantesfada sentido ter um numero

excessivo de clusters que so tivesse uma ou djaas lo

Apoés uma visualizacdo ao pormenor dos clustersddas pelos métodddard e pelo
K-Meansconclui-se que o métodward é aquele que agrupa as lojas de forma mais

homogeneizada, tendo sido escolhido para formastod clusters.

Apesar de nao ter sido feito uma divisdo das lpjais regides, constatou-se que o
métodoK-Meansfazia a juncdo de lojas de regides muito dispaPemétodoWard
também agrupa lojas de regides diferentes mas a om@aor escala. Nao €
necessariamente mau agrupar lojas provenientesgifies diferentes desde que estas

tenham o mesmo perfil de consumo. Mas uma vezsaals os clusters, notou-se que
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se juntavam lojas com um perfil de consumo mdiferentes e que propor uma ga

conjunta para estas lojas seria impratici

O SPSS nao da o numero 6ptimo de clusters, calbéil@ador analisar os resultad
obtidos e decidir quantos clusters se devem usaa ¢alcular o numero de cluster
estudir em cada um dos meétodos, € necessaria a obsed@gaafico de coeficiente
de fusdo. Deve contabili-se os grupos até que a diferenca entre eles passe

proxima de 0, o que significa proximidade entrgagos

Como podemos ver pelo graficoito com o métod&ard para uma categoria de 10j
da insignia Continent®lodelo, comegando no extremo esquerdo € possinéhicseis
clusters até a barra vermel- cada no representa um cluster. A distancia entla
grupo a partir deste ponto passeer minima, logo grande parte da informacao ja

agregada, portanto a criacdo de mais clustersa&ualicionar informacéo relevar

Grafico 11 - Coeficientes do método War

Gréafico coeficiente de fusdao do métcwWard
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Fonte: Autor
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Outra forma de determinar o nimero de clustersa¥et do dendrograma produzido
pelo SPSS. Se o dendrograma for cortado no sitle ea encontra a linha vermelha é
possivel visualizar a solugédo escolhida no méwdod

Gréfico 12 - Dendograma

Dendrograma
Rescaled Distance Cluster
Combine

5 10 15 20 25
1 1 1 1 1

Loja 42 42
Loja 45 a5
Loja 65 65

Loja 9 9
Loja 67 67
Loja 2 2
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Loja 51 51
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Loja 80 80
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Loja 22 22

Loja 29 29

Loja 15 15

Loja 8 8
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Loja a7 a7
Loja 6 6
Loja 31 31

Loja 66 66

Loja 5 5
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Loja 63 63
Loja 61 &1
Loja 87 87

| I

Loja 75 75

Loja a8 as
Loja 79 79
Loja 82 82
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apn i e e

Loja 16 16

Loja 3 3

il

Loja 72 72

Fonte: Autor
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Apresenta-se a seguir uma tabela com os clusteremnée a uma categoria de lojas da

insignia Modelo, organizada em 6 grupos homogéneos.

Tabela 3 - Anélise descritiva do Método Ward

Ward Method

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

vaid 1 20 22,0 22,0 22,0
5 20 22,0 22,0 44,0
3 12 13,2 13,2 57,1
4 10 11,0 11,0 68,1
5 9 9,9 9,9 78,0
6 20 22,0 22,0 100,0
Total 91 100,0 100,0

Fonte: Autor

llustracédo 5 - Caracterizacao do cluster

Método
de Ward
oL — Cluster 1
— Cluster 2
Cluster 3
a — Cluster 4
X — Cluster 5
— Cluster 6
VM
QE
FG
L7
TD
Px
VL !
T T T
-2,00000 -1,00000 0,00000 1,00000 2,00000
Media

Fonte: Autor
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No que diz respeito a caracterizacdo dos grupadasbatravés da andlise de clusters,
em termos gerais, 0S grupos 2 e 4 sao aquele€gyestn média, um menor grau de
concordancia relativamente aos clusters definidaeri@rmente. Todos o0s clusters
apresentam uma oscilacdo muito grande no grau deoxténcia de variavel para
variavel. Por outro lado, o cluster 2 apesar déavsauito nas diferentes variaveis é
aquele que quando apresenta um grau de concordaaosidvo, este é dos mais

elevados entre todos os clusters.

6.1.8 Ranking de produtos
6.1.8.1 Ranking de rendibilidade

Apoés a construcdo dos clusters € preciso escollyame de produtos para cada um
deles. Como existe um grande numero de produtg®miigeis torna-se vital escolher

quais sdo os produtos mais apropriados para c@aHonecesséario estabelecer um
equilibrio entre a rendibilidade que cada prodtdogerar e a forma mais adequada de

agradar aos consumidores.

Decidiu-se que a melhor forma de escolha dos posdsgria através da elaboracédo de
um ranking que atribuisse uma classificagdo a @adduto presente na categoria,
analisando somente a vertente financeira. Estengude rendibilidade foi formado

com a andalise de trés variaveis:

* Vendas;
 Margem;
*  Quebra.

Esta analise decorre no espaco temporal de um anelnQuer a variavel margem quer
a variavel quebra sdo dadas em percentagem porness uma vez, foi necessario
proceder a uma normalizagdo das varidveis — énagdorum valor normalizado de uma
distribuicdo caracterizada por médias e desvioguadr para se poder comparar no

mesmo grau de igualdade todas as variaveis.

7

De modo a conjugar as trés variaveis é atribuida ponderacdo a cada produto

multiplicando cada uma das variaveis por uma péagem decidida consoante 0s
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objectivos e determinacdes dos gestores de catedariunidade de negoécio. Como

existem variaveis que sdo mais preponderantes absardos produtos, é preciso

determinar o grau de importancia de cada uma d#svess. As vendas sdo claramente

o factor mais decisivo na avaliacdo de um prodeiebendo o maior peso. Em seguida

seguem-se a margem e a quebra por ordem de im@iartan

No exemplo seguinte, para esta categoria espedibdicdecidido atribuir as vendas um

peso de 65% as vendas, 25% a margem e 10% a quebra.

llustracéo 6- Ranking de rendibilidade de produtogara o cluster

Cluster 1 Meédia Produtos Loja 231

~ |VL - FO_~ | Quebra - % ~ | Paretto ~ | Std VL| ~ | Std ~ | Std Quebra ~ | Ponderacdo | ~ | Presencas ~

Sub-categoria PX Produto 1 2,206,542 94,028.33 -3.72 0.042613436 10.237% 11.B469 3.420940101 -0.023B850574 B 8555541881 9
Sub-categoria BZ Produto 2 B72,057 107,961.84 -6.41 0.123801303 4.046% 44287 3.98653462 -0.02533362| 3.872757278 9
Sub-categoria TM Produto 3 662,377 116,342.10 -0.45 0.1756432 3.073% 3.26312 432670943 -0.022050114  3.200502043 9
Sub-categoria LK Produto 4 480,101 104,457.88 -5.69 0.217574988 2.227% 224987  3.844300497 -0.024935164 2420998124 9
Sub-categoria AX Produto 5 556,896 61,268.95 -7.58 0.110018582 2.584% 267677 2001158462 -0.025980249 2.260091004 9
Sub-categoria IG Produto 6 628,595 28,890.82 -4.44 0.045560513 2916% 3.07533| 0.776852674 -0.024247187 2.19075493 9
Sub-categoria PX Produta 7 430,467 96,778.38 -11.61 0.224821593 1.997% 197397 3.532571212 -0.02B198552 2.163402228 9
Sub-categoria RT Produto 8 399,052 BB,B32.12 -4.95 0.222607607 1.851% 179934 3.210013501 -0.024528748 1.969619432 9
Sub-categoria UC Produto 9 443,338 71,101.36 -2.28 0.160377337 2.057% 204551 2490279517 -0.023058716 1.949847671 9
Sub-categoria LK Produto 10 371,703 51,145.54 -6.42 0.245221558 1.725% 16473 3.304083125 -0.02533822 1.894234235 9
Sub-categoria RT Produto 11 391,069 81,140.57 -6.24 0.207484851 1.814% 175496 2.897811315 -0.02524213 1.8626524B5 9
Sub-categoria UC Produto 12 456,347 55,245.41 -3.87 0.121068945 2.117% 211783 1.846810927 -0.02393137 1.835897102 9
Sub-categoria TM Produto 13 309,148 B3,682.75 -6.11 0.270688276 1.434% 129957 3.000988248 -0.025166895 1.592451454 9
Sub-categoria IG Produto 14 353,548 66,868.40 1.77 0.189135425 1.640% 154638 2.318453539 -0.020825716 1.582679369 9
Sub-categoria RT Produto 15 358,849 63,852.36 -2.21 0.177936366 1.665% 157585 2.196025257 -0.023017619 1.571009439 9
Sub-categoria HI Produto 16 361,584 50,230.75 -1.596 0.1389188 1.678% 159105 1.643091506 -0.022BB1806 1.44266B659 9
Sub-categoria IG Produto 17 500,044 -748.63 -11.60 -0.00149713 2.320% 236073 -0.426283539 -0.02B196679 1425086188 9
Sub-categoria IG Produto 18 396,699 22,450.64 -12.02  0.056593683 1.840% 178625 0.515430354 -0.028427294 1.28707B907 9
Sub-categoria PX Produto 19 1,516 -63.30 26,224.50 -0.04175572 0.007% -0.41051 -0.398464354 1443250044 1.076801385 5
Sub-categoria HI Produto 20 334,686 21,222.17 -4.39 0.063409133 1.553% 144153 0.465563816 -0.024218946 1.050966537 9
Sub-categoria RT Produto 21 231,646 50,807 .41 -1.47 0.219331929 1.075% 0.8B6875 1.666499516 -0.022612094 0.97905075 9
Sub-categoria UC Produto 22 204,164 58,213.77 -1.11 0.285132589 0.947% 071598 1967141394 -0.022411716 0.954930474 9
9

Sub-categoria FE

Produto 23

Fonte: Autor

363,713

854.47

-5.19

0.002349295

1.687%

1.60289

-0.561209874

-0.024661282

0.949110845

Uma vez calculada a ponderacdo de cada produtitaéuma ordenagdo do produto

com a ponderacdo mais elevada para a mais baix&mdd® assim os melhores

produtos por cluster em termos de rendibilidadeqgeeks que pouco ou nada

acrescentam ao desempenho da cluster.

As vendas de cada produto correspondem ao somal@siooendas que cada produto
tem no conjunto das lojas desse cluster. Para gemaé realizado o mesmo processo,

ficando-se a saber os ganhos efectivos consegoaosada produto. No entanto para

o calculo do ranking preferiu-se utilizar a margem percentagem uma vez que é a

mais usada na andlise dos produtos. E calculad#tara média dos produtos presentes

nas lojas do cluster para se ter uma ideia de gsigrbdutos cada cluster pode ter. A
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gama pode ser ajustada as necessidades de cadatmjaimero de produtos que pode

comportar.

Os produtos manuais, aqueles que apenas se emea@artralgumas lojas desse cluster,
sao devidamente sinalizados, caso seja decididalenem ser colocados em todas as
lojas. E também calculado o principio Baretto para as vendas. Esta regra também
conhecida por 80/20 indica-nos que cerca de 20@atiutos correspondem a 80% das
vendas. Ao determinar que a procura elevada pareonjunto pequeno de produtos e a
procura muito reduzida para um conjunto elevadprddutos, pode orientar os gestores
de categoria a preferir escolher determinados posgdde forma a reduzir custos fixos

com a manutencéo déockse garantir o lucro geral da categoria.

Para melhor analise dos resultados foi colocaddilimm que permite varias opcoes.

Pode-se seleccionar produtos com vendas acima daketerminado montante, uma vez
varios produtos tém vendas bastantes baixas, guita ou de erros de insercdo ou de
produtos descontinuados, até seleccionar produtosinda subcategoria especifica.
Como dentro de cada categoria se encontram vamilsategorias, pode-se assim
analisar os produtos de uma determinada a subc@teg@scolher dentro destes o0s

melhores.

6.1.8.2 Ranking com os dados cartéo cliente

Além do ranking de rendibilidade que apenas analisartente financeira foi decidido
elaborar outro ranking com a informacdo do cartéente Continente de forma a
conhecer melhor as preferéncias dos consumidosts.nevo ranking utiliza apenas o
ROS de cada artigo e permite ao gestor de categuaia 0os produtos a que os clientes

dao mais importancia em cada cluster.

6.1.8.2.1 ROS de cada artigo dividido por insignia e familia

Para melhor interpretar os dados, a Sonae deaitdivgdir os dados do ROS, de cada
categoria, pelas trés insignias. O primeiro passddterminar o peso que cada artigo
tinha dentro de cada categoria em cada uma damiaside modo a determinarmos 0s
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produtos aos quais os clientes dao mais valor. G Rfontra-se divido pelos sete
segmentos pelo que se consegue determinar os @sodque mais satisfazem cada

familia.
6.1.8.2.2 Média ponderada por produto dentro de cada cluster

Em seguida calcula-se a média do perfil de consanesddo cluster — calculou-se a
média do perfil de consumidores das lojas que pesta ao cluster em questao.
Sabendo o segmentacao do cluster realizou-se umiia peénderada com os valores de

ROS calculados anteriormente e a média do perfibdeumidores.

6.1.8.2.3 Ranking com a preferéncia dos clientes

A média ponderada do cluster traduz-se num randmgrodutos que nos indica a
preferéncia que os consumidores tém em relacadoa s produtos presentes na gama
e que nos é util para delinear uma estratégia ¢aga@ a determinado produto. Este
segundo ranking s6 analisa as preferéncias dosimihares, por isso é possivel fazer
uma ordenacéo dos produtos aos quais os clientas@aa preferéncia.

6.1.9 Gama final de produtos

Com o objectivo de relacionar os aspectos finaaseilos produtos com o valor ou
percepcéo que os clientes lhes atribuem, foi déeidriar um novo ranking que junta

estes dois aspectos.

Deste modo, o gestor de categoria pode atribuanalgracdo que deseja a cada um dos
dois rankings calculados anteriormente, o que pitissiobter um ranking final flexivel
mas preciso, onde se analisa a vertente finaneewa dados obtidos com o cartdo

cliente.
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7. Formas de implementacéo

Com as constantes mudancas dos padrées de condamokentes, a Sonae pretendia
melhorar 0 seu processo de andlise e seleccaoodeatps. Os principais objectivos
deste trabalho prendiam-se com a definicdo de ncussers de loja e a definicdo das
respectivas gamas. Espera-se que estas melhophguem a melhoria das vendas das
lojas e consequente reducdo da quebra, e o aurdantoargem, mas sobretudo que
aumente a satisfacdo dos clientes. Apesar da canffinanceira deste projecto ser
um aspecto muito importante, esta s6 podera sangdda caso os clientes respondam
de forma favoravel as alteracdes efectuadas.

Como foi referido anteriormente, a escolha dos ymiaslpresente na gama esta a cargo
do gestor de categoria, que ocupa grande partewdtempo nesta tarefa. A decisao de
acrescentar os dados do cartdo cliente, como nmaisritério nesta escolha, tornou
ainda mais complicada esta decisdao, o que levoecasesidade de adoptar novas
estratégias para resolver este problema. Assinddseenvolvido um novo método na
forma de escolher a gama de cada categoria, jumtaadfactores econdmicos e as

informacdes do cartéo cliente tudo num s6 processo.

O inicio deste trabalho consistiu numa recolha af#od, na qual se criou uma base de
dados de todas as lojas, onde é possivel umaddtiblizacdo de todos os dados e
ficheiros, de modo a que informacdo se encontrepsemisponivel e correcta. Isto
permite uma maior rapidez na obtencdo de informagédiorma a ser utilizada nas
andlises posteriores. A gestdo da informacdo eawadvias direcgdes, o que implica

uma grande coordenacao entre os diversos envolvidos

Uma vez reunida toda a informacdo necesséria foidid® passar ao objectivo
seguinte. A definicdo de clusters, que anteriormesa feita de forma manual e
decidida através do conhecimento prévio que cadiigde categoria tinha acerca do
comportamento das lojas, da zona onde se encaorsteaida e do espaco disponivel,
provou ser uma maneira pouco rigorosa de definisters. A construgcéo dos clusters
passou a ser feita com a ajuda do SPSS, o quevelueser um método mais

estruturado e preciso.

O SPSS permitiu a introducdo de uma grande qualetida informacao e de multiplas

variaveis, o que resultou numa melhor compreensionfbrmacdo e consequente
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formacdo de clusters. Apos analisar conjuntamesteclosters com 0s respectivos
gestores de categoria, foi necessario proceder awoutro rearranjo destes, uma vez
gue certas lojas possuem caracteristicas muitciespgue sé 0s gestores de categoria,
ao trabalharem em conjunto com os gestores de stdekloja, conhecem ao pormenor.
No entanto estas modificacbes foram minimas, maodo qualquer mérito e rigor a
andlise feita com o SPSS.

Mas o trabalho principal dos gestores de categunidinua a ser a definicdo de gama.
As equipas de lojas desempenham um papel fundanant@portar as reaccdes dos
clientes aos produtos disponibilizados, ajudandopesiceber a preferéncia dos
consumidores em relacdo aos produtos. Em conjunto & analise dos histérico de
vendas, os estudos de mercado e os acordos feito®< fornecedores, os gestores de
categoria sdo capazes de decidir quais 0s produtdevem ser postos a venda.

De forma a ajudar os gestores de categoria naigidinla gama foi criado um ranking
de produtos, que também incluia os dados do cartiémte. Isto permitiu a

caracterizacdo exacta de cada produto, seleccamqaeles que mais rendibilidade
trazem para a categoria e 0s que mais se adaptaxpédativas dos clientes. De modo
a tornar mais facil e rpido este processo foideriama macro em Excel que permite

analisar a base de dados de produtos criada drdegama.

Foi dada uma grande énfase a flexibilizacdo de t&te processo, sendo possivel
definir o peso que desejamos dar a cada variawis€yjue-se assim realizar varias
gamas de teste, por exemplo apostar numa gamaapimize as vendas e nao dé tanta
importancia a quebra ou a situagéo inversa, emab diecidir qual a gama que melhor se
adapta a cada cluster. A gama pode ser escolhidaante a orientacdo estratégica de
cada gestor de categoria e 0s objectivos que estel¢ alcancar. O uso do ROS neste
ranking permite analisar as tendéncias de compsacdosumidores, ou seja, quais as
familias de clientes que mais e menos compram pamtiuto, fazendo uma juncao da

rendibilidade de produtos com as preferéncias doswmidores.
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llustracédo 7 - Fases de implementacdo da gama eéinte

Fases de implementacio

Construgao
debasede

Formacio Ranking de Gama

de clusters produtos Eficiente

dados

Fonte: Autor

Este método de construir gamas tem outra grandegem que € sua adaptacdo a
qualquer categoria. Qualquer gestor pode, com desdda sua categoria, realizar os
passos descritos e de forma rapida ter uma ganaacpda cluster. Com o intuito de

facilitar estes procedimentos foi criado um comusié instrugdes, sendo posteriormente
transmitidas aos gestores de categoria, sobrelizagiio de todas as ferramentas de

modo a garantir o seu correcto aproveitamento.

De forma a avaliar todo este procedimento € nedessiservar as vendas depois da
implementacdo deste sistema e comparar com anesoaes. Deste modo € possivel
verificar se as alteragbes implementadas foramoa®atas e saber se é necessario

efectuar algum ajuste.

O sector do retalho tem nos Ultimos anos aproximaed cada vez mais dos
consumidores. A Sonae tem estabelecido uma vertdntenaior aproximacao dos
clientes, através de promocdes, estudos de opatérca dos produtos e inclusive a
introducéo do cartdo cliente, com o intuito de grair um valor superior aos seus
clientes e aumentar a sua satisfacdo. O ECR terpape preponderante em todo este

processo.

Como foi referido no inicio deste trabalho o ECRn@ modelo com o objectivo de
aumentar o valor para o consumidor, devendo a Sdeae aprofundar este conceito

com varias medidas como:

* A melhoria das ligacfes operacionais dento e far@mpresa, nomeadamente

com fornecedores de modo a reduzir custos de waesp
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A vantagem competitiva tem de ser atingida atrade@sdisponibilizacdo de

produtos ou servicos com maior valor;

e A continua aposta na qualidade como um factor derediciacdo da
concorréncia,;

» A experiéncia de comprar nas lojas deve ser vi@tagocum factor positivo, onde
os clientes se sintam confortaveis em todas as ttmjagrupo;

* A aposta num atendimento de alta qualidade, umaguezséo os funcionarios
da lojas que interagem com os consumidores e os@b@m nas suas escolhas;

* A maior proximidade e interac¢cdo com o clientewaisado cartdo cliente;

* A aposta na comunicacdo e em campanhas de proroogémforma de atrair e
reter clientes;

* O cartdo cliente deve continuar a ser uma formeodeunicar com os clientes,
sobretudo com conhecimento adquirido das prefeaérugstes;

* A continua procura e desenvolvimento de novos posgiu

* A analise de rendibilidade deve ser encarada nams@rtente financeira mas
como uma forma de perceber as preferéncias dosmmishsres;

» As sugestdes e recomendacdes dos clientes deveamcsgadas como um ponto
de partida para melhorar o grupo e ndo apenas wertente negativa,

* O incentivo aos colaboradores no desenvolvimentmal@®s métodos que se
traduza num aumento da proposta de valor paraerges;

* As gamas de produtos devem reflectir as propogtasldr que a Sonae deseja

transmitir.

Todas estas medidas visam reforcar a imagem queliestes tém da Sonae,

proporcionando-lhes uma melhor proposta de valerayda concorréncia e deliciar os
consumidores. Desta interaccdo entre a Sonae mtedi@spera-se um aumento das
vendas, e consequentemente da quota de mercach@saw tempo que se incrementa a

satisfacao dos clientes.
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8. Conclusodes

Numa época de grande instabilidade econdmica, deeiacertezas e duvidas, s6 uma
aposta inequivoca das empresas na inovacdao e oquenhos seus clientes, pode
permitir a criagdo de valor e o desenvolvimento mi&os produtos e servigcos

competitivos. Com efeito, tem-se verificado quepesodos de crise sdo propicios ao
surgimento de grandes ideias e a Sonae tem evatdkngma atitude nos mercados onde
actua que lhe permite afirmar que sempre esteveanguarda em relacdo aos seus
concorrentes. Fiel a este espirito, o desafio deslbalho estd em investir num projecto
diferenciador da concorréncia, que permitird camina manter uma vantagem

competitiva sustentavel.

Com o projecto desenvolvido esperam-se melhoresiltades em termos de
rendibilidade nas diferentes categorias, tendo entacas necessidades especificas de
cada cliente. A informacao retirada do cartdo therepresenta uma mais-valia no
conhecimento integral do perfil e dos habitos desamo dos clientes.

A utilizacdo do software SPSS possibilita a definigle clusters, tendo como fonte
principal de informacéo o perfil de cliente, e ponseguinte uma analise detalhada de
cada cluster. A partir do conhecimento de cadaeus possivel desenvolver e criar
uma gama personalizada que se adapte a cada um.

Uma das observacdes feitas a partir dos clustemsafins é o agrupamento de lojas de
diferentes regides do pais. Os dados do cartauelreferentes a cada loja acabam por
reflectir a zona onde a loja se encontra inseAgasar de Portugal ser um pais pequeno
existem muitos regionalismos especificos a detext@a zonas do territdrio, mas por
vezes as grandes distancias entre as varias lagaseflectem um padrdo de consumo
totalmente contrario. A analise estatistica denmoanstjue € possivel agrupar lojas de
diferentes regides no mesmo cluster, algo quegdstores de categoria tém por vezes
alguma resisténcia em aceitar, e mesmo assim fogaraas conjuntas para todas as

lojas.

O processo desenvolvido de criagado de gamas pesbite os produtos que mais-valias
econdmicas trazem a cada unidade de negocio, nameate em termos de vendas e
margem. A introducdo dos dados do perfil de clertena as gamas personalizadas

consoante as necessidades e preferéncias doesliEsta analise permite a cada gestor
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de categoria orientar toda a informacéo e desearvaima gama que alcance o0 maximo

de rendibilidade, ao mesmo tempo que entrega omuéde valor para os clientes.

Uma vez que na Direcgcdo Comercial de Perecivelmltta com produtos com um
prazo de validade algo reduzido e muitas vezes icionddos por alteracoes
climatéricas, torna-se fundamental que os métodsesridos possibilitem uma célere e
eficiente construcdo de gamas. A grande flexihiledgue os gestores de categoria tém
de ter na definicdo de gamas é conseguida atravéesb atribuido a cada uma das
varaveis analisadas, criando uma ferramenta impertaa persecucdo dos objectivos

estabelecidos para cada categoria.

A possibilidade de adaptacdo das gamas as pref@sédos consumidores € um dos
objectivos estratégicos do ECR. A colocacao dosumidores no centro das decisdes
da empresa permite criar vantagens competitivasrqu& beneficios econémicos no
futuro. O aprofundamento do conhecimento das nelzekss dos clientes, assegurando
que os produtos desejados por estes se encontspundieis aumenta o nivel de

satisfacdo e de frequéncia de compra por partecaiasumidores. A disponibilizacéo

dos produtos mais procurados permite também a d@edde stocks das lojas e reduzir

custos.

Neste projecto encontraram-se alguns aspectos guerigm ser reformulados em

analises posteriores:

* Maior facilidade no acesso a informacéo;

e Maior rigor e controlo da informagdo uma vez queodnum aparecerem
produtos com vendas negativas e margem com vateeadissimos;

* A informacao referente ao ROS de cada produto @deser dada a loja, em vez
de ser apenas disponibilizada por insignia, paranamor detalhe na analise do
ranking de produtos;

* Os dados de espaco deveriam ser mais particulaszazermitindo saber o

namero de artigos que cada categoria suporta.

Uma vez que a implementacdo deste trabalho é &iastante recente ndo € possivel
conhecer resultados concretos. A reformulacdo dasg provoca a entrada e saida de
numerosos produtos, envolvendo ndo so6 o trabalhgedtor de categoria, mas toda a
parte de gestdo de stocks e dos funcionarios de 10j
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Com o passar dos meses espera-se que as medidaasopermitam um incremento de
vendas e sobretudo a melhoria da satisfacdo dagtedi. Apesar de este projecto estar
muito relacionado com a rendibilidade de categoeiamumento de vendas, ndo nos
podemos esquecer que sdo os clientes que témvagpiteal. Todas estas alteracdes so
resultardo caso os clientes respondem de formadeioas mudancas praticadas. Seria
importante realizar, na proxima auditoria de sati&b dos clientes, um estudo sobre se
estas alteragOes beneficiaram os clientes.

Um complemento a criacdo de gamas é a introdugéttnca de novos produtos. Com a
grande standardizacdo em termos de produtos norsdetretalho uma forma de
diferenciacdo, que o ECR salienta, € a procurasgacee em formas de agradar e
surpreender os clientes. Os conhecimentos obtidlmsaccartdo cliente, os estudos de
opinido feitos aos consumidores e a andlise daocdria permitem criar novos

produtos que complementem os actuais ou que omgnoyos nichos de mercado.

Uma empresa verdadeiramente competitiva é aquedaogenta e motiva 0s seus
trabalhadores a encontrar solugcbes Unicas e ddiedras para o cumprimento dos
objectivos estratégicos estabelecidos. Assim atapEms novos modelos de negocio,
que resultem numa interaccdo com todos os intexmtes da cadeia de valor,
permitirdo a criacdo de valor para os clientessatasfacdo destes contribuird para a

melhoria da situacédo da empresa.
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Disponivel em WWW <URL.: http://www.tns.pt/index.pHpp=conteudo&op=c9f0f89

5fb98ab9159f51fd0297e236d&id=45fbc6d3e05ebd93368eB 2322d>.
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10. Anexos

Quota 5 maiores retalhistas

100% 91%
90% 85% 83% 81% g0, -0
20% 78% 77% 7304 7100
6 5 67%
70%
60%
50%
40% 33%
30%
20%
10%

65% 64% 63% 60% 59%

Fonte: APED, Cop. 2010

Anexo 1 - Quota de mercado conjunta dos 5 maiorestalhistas na area alimentar

MilhSies € Volume de vendas Sonae MC
3400

3300 3275

3200

3106

3100

3000

2930

2900

2800

2700
Fonte: Sonae 2008 2009 2010

Anexo 2 - Evolugdo do volume de vendas da SONAE M€n milhdes de euros

O MELHOR DE
PORTUGAL

Anexo 3 - Simbolo do Clube Produtores Sonae
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Contas publicas

3,9% -2,6% -2,8%

100,0%
85,9%
76,8% /.
80,0%
64,7% 63,6% 66,3%
60,0%
40,0%
20,0%

-20,0%

0,0% o =9,4% 8,3%
2006 2007 2008 ~=2gp9—2010

Fonte: Banco de Portugal =—¢— Défice do Estado == Divida Publica

Anexo 4 -Evolucao das contas publice

Py L -
‘F1 bl Y L S e el P PR Ul e e o L
S

Fa s et I I ! I i 1 ! i

f i - i i i i i f i i f

T"' " 5t L ol P Ty R e | e i B T | B P T |

1 1 1 I ! 1 ] ] ' 1 I 1

ﬂﬂ B ] L B e S I T e |

05 05 07 05 0510 11 12 01 02 03 04

Anexo 5 - Taxa Euribora 6 meses durante o Ultimo ar

Fonte: http://pt.euriborates.eu/eurib-taxa-6-meses.asp, Eurib@tes, 201

Anexo 6 -tabela de coeficientes do clust

Ag_glomeration Schedule

Stage Cluster Combined Stage Cluster First Appears
Cluster 1 | Cluster 2 | Coefficients Cluster 1 Cluster 2 Next Stage |

1 42 90 ,299 0 0 4

2 30 33 ,637 0 0 67

3 4 43 1,029 0 0 16

4 42 45 1,499 1 0 22

5 57 66 2,010 0 0 29
| 6 53 82 2,559 0 0 39
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7 8 77 3,145 0 0 41
8 25 28 3,779 0 0 19
9 1 19 4,421 0 0 47
10 20 26 5,113 0 0 38
11 16 36 5,864 0 0 31
12 14 32 6,624 0 0 24
13 6 59 7,392 0 0 32
14 29 39 8,220 0 0 59
15 27 81 9,058 0 0 51
16 4 9 9,900 3 0 58
17 24 75 10,748 0 0 52
18 61 69 11,631 0 0 46
19 25 55 12,553 8 0 63
20 38 79 13,535 0 0 68
21 35 52 14,540 0 0 50
22 42 70 15,564 4 0 49
23 12 22 16,594 0 0 54
24 14 46 17,648 12 0 47
25 17 48 18,713 0 0 52
26 58 74 19,920 0 0 55
27 2 85 21,222 0 0 70
28 11 67 22,561 0 0 45
29 56 57 23,954 0 5 42
30 15 18 25,390 0 0 59
31 3 16 26,888 0 11 53
32 6 31 28,397 13 0 61
33 37 41 29,920 0 0 56
34 51 62 31,505 0 0 57
35 60 83 33,119 0 0 78
36 78 89 34,746 0 0 71
37 34 44 36,406 0 0 76
38 20 63 38,124 10 0 60
39 21 53 39,846 0 6 64
40 71 76 41,695 0 0 64
41 8 88 43,782 7 0 73
42 5 56 45,905 0 29 61
43 7 40 48,039 0 0 62
44 47 84 50,266 0 0 56
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45
46
47
48
49
50
51
52
53
54
55
56
57
58
59
60
61
62
63
64
65
66
67
68
69
70
71
72
73
74
75
76
77
78
79
80
81
82

11
61

23
42
35
27
17

12
58
37
10

15

13

25
21

10

21

17

27

12
25

12
13

13

54
87
14
68
65
86
49
24
50
64
91
47
51
11
29
20

80
58
71
42
73
30
38
61
23
78
72

15
35
34
37
60
17

25

52,497
54,769
57,213
59,768
62,328
65,157
68,036
71,080
74,240
77,439
80,723
84,102
87,566
91,051
94,739
98,590
102,889
107,233
111,837
116,833
122,230
127,811
133,593
139,855
146,268
152,809
159,483
166,374
173,411
181,692
190,769
199,857
209,478
220,030
231,534
243,965
257,271
274,959

28
18

22
21
15
25
31
23
26
33

16
30

42
43
19
39
58
47
57
64
52
27
51
53
66
54
63
62
61
74
60
73
70
79

44
34
45
14
38
32

55
40
49

20
46
48
36

41
59
50
37
56
35
69
77
65
75

58
69
66
70
65
75
71
69
72
74
63
77
67
65
74
79
77
76
75
68
81
73
83
85
79
81
84
85
80
78
82
83
80
86
82
86
84

88
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83 7 10 293,543 76 67 87

84 2 27 315,390 81 71 89

85 3 21 339,194 72 68 88

86 1 12 368,338 80 78 87

87 1 7 398,636 86 83 89

88 3 13 447,950 85 82 90

89 1 2 557,673 87 84 90

90 1 3 720,000 89 88 0
Fonte: Autor
Anexo 7 - Analise descritiva do cluster

Descriptive Statistics
N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
VL 91 162055,7100 1,3506E6 | 6,274088 2,4222514E5
ES

CF 91 ,0569 ,1182 ,081029 ,0128596

FF 91 ,0564 , 1034 ,078145 ,0083729

ST 91 ,1360 ,2335 ,180344 ,0211295

FE 91 ,1360 ,2429 ,183872 ,0227923

FR 91 ,0874 ,2970 , 154388 ,0498079

PS 91 ,1161 ,2672 ,174426 ,0398972
AA 91 , 1154 ,1927 , 147796 ,0155139
Valid N (listwise) 91
Fonte: Autor
Anexo 8 - Quick clusters

Final Cluster Centers
Cluster
1 2 3 4 5 6

Zscore(VL) -,62605 -,08761 -,14306 -,04455 -,61945 1,35493
Zscore(CF) -,64895 1,64542 -, 12875 -,17622 -,38137 ,42993
Zscore(FF) ,98899 ,45130 , 19908 , 12857 -,90837 -,66458
Zscore(ST) -,44811 -1,40592 -,00962 1,01121 ,27604 -,15580
Zscore(FE) -,80130 -,26566 | -1,04191 ,31747 1,45398 -,05668
Zscore(FR) 1,54617 -,21631 -,11329 -,25931 -,16538 -,94807
Zscore(PS) -1,17072 ,39365 ,05407 -,23692 -,21635 1,38325
Zscore(AA) -,16159 ,37978 1,76777 -,32517 -,61834 -,21573

Fonte: Autor
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Anexo 9 - Teste ANOVA

ANOVA
Cluster Error
Mean Square df Mean Square df F Sig.

Zscore(VL) 9,314 5 ,511 85 18,230 ,000
Zscore(CF) 7,675 5 ,607 85 12,636 ,000
Zscore(FF) 8,268 5 572 85 14,444 ,000
Zscore(ST) 8,498 5 ,559 85 15,203 ,000
Zscore(FE) 11,986 5 ,354 85 33,884 ,000
Zscore(FR) 12,298 5 ,335 85 36,662 ,000
Zscore(PS) 12,471 5 ,325 85 38,342 ,000
Zscore(AA) 9,021 5 ,528 85 17,081 ,000
Fonte: Autor

Hipoteses:

HO: p1 = p2=pu3

H1: pi# yj, para algum par (i,j) corgji

Pressupostos:

1. As amostras provém de populagbes com igual vaaanci

2. As amostras séo independentes

3. As amostras provém de populacdes com distribuiginisll

Nivel de significancia= 0.05

Regras de deciséo:
Se Sig (2-tailed¥ 0.05-> Rejeitar HO
Se Sig (2-tailed) > 0.0 Na&o rejeitar HO

Decisao: 0,000<0,005 Rejeitar HO: pl = u2=u3, ou seja, as amostraséporse

populacdes com médias diferentes.
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