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Resumo

O objetivo deste artigo é aplicar o método AHP para o gerenciamento do sortimento de categoria no varejo
supermercadista. O método de pesquisa foi a modelagem qualiquantitativa, com apoio do software SuperDecisions. O
método sugerido foi fundamentado com referéncia na Resposta Eficiente ao Consumidor (ECR) que tem como pilar o
gerenciamento por categorias e toda a gestdo de sortimento. Também como referéncia, foi usado o Processo de Analise
Hierarquica (AHP), desenvolvido por Saaty e que através da arvore de hierarquia e julgamentos estabelecidos entre os niveis
consegue mostrar qual a melhor decisdo para o objetivo levantado. Para o artigo, foram usadas as regras de negdcio do
Zaffari e coletados dados comerciais de logistica e marketing da categoria de cervejas especiais para definir as alternativas
e auxiliar nos julgamentos entre cada nivel. Com a aplicacdo da técnica de decisdo multicritério, pode-se identificar como
analisar critérios agrupados, identificando o peso da importancia de cada critério na decisdo dos especialistas do negdcio.
O resultado do estudo serve como apoio a decisdo para definir o sortimento de produtos em um supermercado.

Palavras-chave: Sortimento. Gerenciamento de categorias. Analise multicritério. Método AHP. Varejo.

Abstract

The objective of this research is to demonstrate the application of AHP method for management the assortment
of retail category. The research methodology was applied through direct and indirect documentation, supported by
SuperDecisions program. The suggested method was justified with reference to the Efficient Consumer Response (ECR),
which is the pillar management for all categories and assortment management. Also as a reference, we used the Analytic
Hierarchy Process (AHP) developed by Saaty and through a tree hierarchy and judgments established between levels which
can show the best decision for the goal lifted. For the article, the business rules were used and collected trade data, logistics
and marketing category of specialty beers to define the alternatives and assist in judgments between each level. With
the application of multi-criteria decision technique can identify how to analyze grouped criteria, identifying the weight of
importance of each criterion in the decision of the business experts. The study results support serves as the decision to set
the range of products for retail.

Key-words: Assortment. Category management. Multicriteria analysis. AHP method. Retail.

1. INTRODUGAO gerenciamento por categorias tem sido menos observado
em varejos de menor porte ou de administragdo familiar

canais de distribui¢do alimentar e farmacéutico, iniciaram (Gl{ISSONI - a_/" 2013). Atualmente, .essas praticas ja
tardiamente a gerenciar suas categorias. Esses conceitos ~©Std0 sendo aplicadas por dlvgrsos canats de venda eem
tém sido mais utilizados em redes de varejo de maior porte  diferentes tamanhos de organizagdes. Ainda que existam

e, em geral, multinacionais (NEUMANN et al., 2013). O diversas técnicas para administrar o varejo, o foco de muitas
organizagdes ainda prioriza agdes com parceiros e resultados
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O ambiente de varejo brasileiro, principalmente nos




preco, em prejuizo de um gerenciamento mais qualificado
de categorias (BARKI et al., 2013).

A procura constante para ter uma variedade de produtos
em relagdo a concorréncia no ponto de venda da loja é um
anseio dos varejistas (MERLO et al., 2004). A complexidade
do sortimento e de possibilidades permite, atualmente,
gue mesmo pequenos varejos possam contar com
aproximadamente 300.000 itens. Considerando apenas o
varejo alimentar, desse nimero, apenas 1% de fato vai para
a prateleira para ser comercializado (ECR BRASIL, 2001).

As escolhas sobre o sortimento sdo decisivas para
atender as satisfagdes dos clientes e, em contrapartida,
atingir as metas de vendas, garantindo a lucratividade do
negocio. Porém, essa analise ndo parece simples, pois hoje
os consumidores tém acesso em tempo real as informagdes
e novos produtos por diversos canais de venda. Em suma,
os habitos de consumo dos clientes tém mudado, alterando
sua maneira de consumir produtos (DIAS et al., 2014).

O varejista precisa descobrir estilos e habitos dos
consumidores para assim oferecer solugBes para seus
atuais clientes e também para buscar novos clientes para
0 negdcio (LARENTIS et al., 2006). Com a complexidade
dessas defini¢Ges, torna-se improvavel pensar em sucesso
do negdcio sem que exista algum mecanismo de controle e
gerenciamento do sortimento (ECR BRASIL, 2001).

Em razdo dos espacos limitados e da grande variedade de
itens, o varejista precisa buscar um equilibrio, tanto entre
a oferta e a demanda dos itens como quanto a variedade
de itens a serem oferecidos frente as limitagGes que o
negdcio vai encontrar, tanto fisicas, para exposicdo, como
operacionais (PICK et al., 2011). A definicdo do sortimento
impacta tanto na percepcdo de qualidade da loja quanto nos
resultados de vendas Os consumidores ja ndo tém a mesma
fidelidade aos produtos e marcas como antes, escolhendo
por alternativas que proporcionem experiéncias prazerosas
e percepcao de valor justo (ECR BRASIL, 2001).

O objetivo deste artigo é apresentar um método para
tomada de decisdo em gerenciamento do sortimento
das categorias no varejo supermercadista. O método de
pesquisa é a modelagem qualiquantitativa. Para tanto, foi
usado o método AHP (Analytic Hierarchy Process) de apoio
a decisdo multicritério. O método foi testado em uma
aplicagdo conduzida junto a geréncia dos Supermercados
Zaffari. O restante do artigo esta estruturado em: referencial
tedrico, procedimentos metodoldgicos, aplicagdo e analise
dos dados, e consideragdes finais.

2. REFERENCIAL TEORICO

Segundo Medeiros et Cruz (2006), clientes sdo aqueles que
compram em lojas especificas e consumidores sdo aqueles
que compram produtos especificos. Empresas de varejo
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devem considerar ambos em suas estratégias de operagao.
Para Kotler (1998), tanto clientes como consumidores
avaliam qual a oferta dara maior vantagem na escolha,
maximizando o valor através do custo, conhecimento,
local e poder de compra. Em suma, estruturam uma
perspectiva de valor e decidem sobre a mesma. Portanto,
para fidelizar clientes e consumidores, é preciso perceber
qual o significado dessa perspectiva de valor. Segundo Kotler
(1995), existem caracteristicas que influenciam nas decisoes
de compra dos consumidores e que podem ser organizadas
conforme o Quadro 1.
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Fatores Implicag6es na compra
Mudangas culturais;
. Nacionalidades, religides, ragas, etc.;
Culturais . o ~
Classe social (Combinagdo de renda, educagdo,
ocupacao, etc.);
Familia;
Sociais Casais;
Filhos;
Outros papéis sociais;
. Idade;
Pessoais . A
Condigdo econdmica;
Motivagao;
Psicolégicos | Percepgao;
Aprendizado;
Atitudes.

Quadro 1. Fatores que influenciam nas decisdes de compra.

Fonte: (KOTLER, 1995).

Segundo Tavares (1998), a construgdo de valor formada
por consumidores esta associada ao modo como os produtos
sdo usados, seu desempenho e como seus atributos sdo
percebidos. Ainda para Tavares (1998), esta construcdo de
valor pode passar por pontos como a empresa, origem,
canais de distribuicdo, celebridade e eventos. Os varejistas
precisam estar atentos a capacidade das marcas que sdo
colocadas nos pontos de venda, pois estas decisdes podem
melhorar os resultados.

2.1 Resposta Eficiente ao Consumidor e Gerenciamento
por Categorias

O ECR (Efficient Consumer Response — Resposta Eficiente
ao Consumidor) é o somatdrio de esforgos de fornecedores
e varejistas para aumentar e identificar oportunidades
nos pontos de venda (COSTA et al., 2003). Para Queiroz
et Giustina (2010), o trabalho conjunto entre fornecedor
e varejista tem por finalidade, entre outras, alcangar
a maxima satisfacdo do cliente. A comunicagdo entre
fornecedor e varejista acontece por toda a gestdo da cadeia
de suprimentos. Para Ghisi et Silva (2005), o ECR pode
ser estruturado em objetivos e praticas correlatas ligadas
ao sortimento, promocdo, reposicdo e novos produtos
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como estratégias para aprimorar a gestdo da cadeia de
suprimentos que abastece o varejo. Para Domingues et
Martins (2004), o inicio do ECR se deu nos primeiros anos da
década de 1990 nas empresas Walmart e Procter Gamble.
Este método, segundo os mesmos Domingues et Martins
(2004), se baseia em praticas como QR B Quick Response,
e com finalidades maiores, como desenvolvimento de
produtos novos, sortimento, exposicdo e promocdes. O
sucesso do ECR depende da redugdo dos custos globais. A
finalidade do ECR é a diminui¢cdo nos tempos de entregas
dos processos de gestdo que estdo na cadeia de suprimento,
através de dados de venda e comportamento dos clientes
(COSTA et al., 2003).

Para Marques et Alcantara (2004), o gerenciamento de
categorias agrupa diferentes fornecedores e seus produtos
individuais por categorias, colocando a gestdo do negdcio
para a categoria e ndo mais individualizada no produto,
criando para os consumidores essa percepgdo entre os
diferentes tipos de itens disponiveis. Ainda para Marques et
Alcantara (2004), essa pratica oferece para o varejista uma
formatagdo mais especifica dos produtos na loja, bem como
um monitoramento das caracteristicas dos consumidores,
proporcionando ferramentas para analise do mercado.

A origem do gerenciamento se dd na escolha das
categorias a serem monitoradas, a identificagdo dos
segmentos e itens de cada categoria, tamanho da estrutura
de produtos, passando também pela precificagdo, promogdo
e exposi¢do dos produtos (COSTA et al., 2003). Essa gestdo
possibilita ao varejista e fornecedor aumentar a eficiéncia,
equilibrar os custos operacionais e oferecer ao cliente
maior valor agregado. Estes pontos sdo obtidos por ganhos
de produtividade, relacdo entre varejista e fornecedor, e
relagdo entre varejista e consumidor. O primeiro deles estd
combinado com a aplicagdo de tecnologias da informacao
gque aumenta a experiéncia do negocio e qualifica as
operagdes integrando os processos. O segundo é a formacgdo
da cadeia de suprimentos com troca de informacdes entre
varejista e fornecedor, produzindo o que clientes desejam
encontrar nas lojas. Por fim, a relagdo do varejista com seu
consumidor inclui as informagdes que o varejista coleta a
respeito das preferéncias e necessidades de consumidores
(MARQUES et ALCANTARA, 2004).

De acordo com Parente (2000), as estratégias de negdcio
da loja, como localizagdo e imagem, devem ser baseadas no
gerenciamento por categorias, considerando o desempenho
de cada uma delas, resultando no modelo de exposicdo e
leiaute das mesmas. ECR Brasil (2007) sugere quatro etapas
para planejar e iniciar a gestdo por categorias:

e Disposicdo dos produtos: definir as categorias de
produtos que irdo compor a sec¢do e seu planograma;

e Ambientacdo: dar destaque e facilitar a identificacdo
da categoria dentro da loja para que a compra seja
facilitada e agradavel;

e Servico: incrementar o nivel de servico na secdo,
para levar ao cliente informacgGes sobre a categoria;

e Comarketing: criar acGes internas de marketing,
com ofertas permanentes e campanhas para dar
destaque aos produtos.

A escolha do sortimento fica dependente do espaco fisico
e formato do local, do que se deseja oferecer e como essa
categoria atende aos diferentes tipos de clientes. A categoria
de produto pode ter quatro papéis como: destino, rotina,
sazonal e conveniéncia. De acordo com Parente (2000), os
papéis das categorias sdo qualificados pela capacidade de
trazer consumidores e criar uma opinido dos consumidores
em relagdo ao varejista, conforme o Quadro 2.

Capacidade de trazer Exemplo de
Papel da Categoria Consumidores e criar | Categorias no
uma opiniao Supermercado

Categoria de Destino Muito Alta Pereciveis
Categoria de Rotina Alta Farinhas
Categoria Sazonal Média P4scoa
Categorllia d(.e Baixa Bazar
Conveniéncia

Quadro 2. Papel da Categoria.

Fonte: Adaptado pelos autores.

Com as categorias estabelecidas, o varejista pode mapear
sua estrutura fisica e definir seu leiaute conforme o Quadro
3. As decisGes sobre a exposicdo devem considerar e otimizar
os objetivos, atendendo as expectativas dos consumidores e
garantindo a rentabilidade (PARENTE, 2000).

PAPEL DA CATEGORIA
CARACTERISTICAS DESTINO ROTINA OCASIONAL CONVENIENCIA
Area de exposicdo Grande Média Pequena Muito pequena
Visibilidade Muito Grande Grande Média Pequena
Fluxo de clientes Intensidade muito alta Intensidade alta Intensidade Média Intensidade baixa
Localizagdo da loja Local mais nobre Local nobre Local menos nobre Local pouco nobre
Exemplos Cervejas Biscoito Material Escolar Lampadas

Quadro 3. Decisdes do leiaute e papel da categoria.

Fonte: Adaptado de Parente (2000).



Os principios do gerenciamento por categorias estdo
baseados em elementos essenciais como o cartdo de metas,
tecnologia da informacgédo, organizagdo, parceria, estratégia
e processo. O cartdo de metas serve para equilibrar
desempenho das categorias e metas planejadas. Atecnologia
da informacdo garante o suporte para decisGes, analise
e controle do desempenho da categoria. A organizagdo é
a definicdo da empresa sobre os gestores das categorias,
esclarecendo papéis e responsabilidades. A parceria é
o trabalho conjunto entre varejista e fornecedor para
desenvolver a categoria e buscar informacdes dos clientes.
Ja a estratégia é o uso das ferramentas de marketing para
construir um valor da categoria na visdo do consumidor.
Por fim, o processo soma atividades direcionadas para
implementacdo de um plano de negdcio para a categoria
(MARQUES et ALCANTARA, 2004).

A aplicacdo do gerenciamento por categorias inicia com
a avaliagcdo por parte do varejista para garantir que sua
loja tenha requisitos basicos. Essa avaliagdo também deve
ser estendida aos fornecedores que irdo fazer parte dessa
categoria. Parte dessa avaliacdo colabora para que fiquem
claras as responsabilidades do varejista, que ird compartilhar
informacdes com os fornecedores, e dos proprios
fornecedores, que precisam utilizar estas informac¢des do
ponto de venda e estoque para desenvolver oportunidades
de negdcios (ECR BRASIL, 2007).

—

Reconhecimento

»Elaborar Sortimento
»Definir Planograma
*Majoracdo dos

Precos

*Requisitos Basicos
*Cultura
*Recursose Tl

« Andlise Qualitativa
= Analise Quantitativa
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Depois da avaliacdo dos requisitos basicos, comeca
uma analise qualitativa do leiaute da loja para encontrar
oportunidades. Através dessa analise critica, devem ser
mapeadas as oportunidades de negdcio e como melhorar o
fluxo da loja. Apds essa fase de mapeamento da loja, deve
ser feita a andlise quantitativa, que vai suportar as analises
criticas realizadas na etapa anterior e trazer informacdo para
garantir uma tomada de decisdo mais segura (MARQUES et
ALCANTARA, 2004).
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Com a etapa de avaliacdo finalizada, inicia a fase de
recomendacdo em que o varejista deve fazer uso do
conhecimento adquirido na etapa anterior para elaborar
uma proposta de sortimento e exposi¢do para aproveitar e
desenvolver o negécio comasinformacgGes dos consumidores
ja coletadas. Escolhido o sortimento e planogramas, inicia
a etapa de implementacdo, que vai necessitar do trabalho
conjunto da area comercial e opera¢des de loja para que
a categoria tenha o sortimento sempre com a reposicdo
continua e atendendo ao planograma. Nessa etapa, é
preciso integracdo com os fornecedores para garantir os
prazos. Finalizada a etapa anterior, inicia 0 monitoramento
e andlise dos resultados. O desempenho da categoria deve
ser analisado trés meses depois de iniciado o processo,
levando em conta informagdes como vendas, margem,
participacdo, crescimento e comparativos com outras lojas
sem gerenciamento (ECR BRASIL, 2007).

Implementagio Monitoram ento

*Treinamento da «Analise de

Areas Desempenho
=Aplicacio do «Indicadores de
Planograma resultados
sIntegracdo com «Comparativo Antes x
Formecedores Depois

Figura 1. Etapas da implementagdo do gerenciamento de categorias (ECR BRASIL, 2007).

Fonte: Adaptado pelos autores.

A defini¢cdo dos produtos que irdo compor o ponto de
venda do mercado deve atender necessidades e expectativas
de consumidores (MONTALVAO et RIBEIRO, 2011). Definir
um sortimento também é escolher como o varejista vai
se colocar frente aos concorrentes e quais serdo 0os meios
competitivos que irdo diferenciar dos demais (KOTLER, 1998).
Para atender diferentes segmentos de clientes, o sortimento
acaba sendo o mais completo possivel. Essa variedade cria a
necessidade do varejista montar uma arvore mercadoldgica
para facilitar a administragdo do varejo (PARENTE, 2000).

De acordo com Angelo et al. (2003) e Parente (2000), a
disposi¢cdo dos produtos para os consumidores na loja passa
por alguns principios que guiam essa decisao:

e Produtos cuja compra é por impulso precisam de
ampla exposicao;

e  Produtos ao nivel da visdo sdo os que mais vendem;

e Produtos com melhor margem (rentdveis) devem ter
destaque;

e Nacategoria, os itens devem ser arranjados conforme
a hierarquia de decisdao do consumidor;

e O planograma deve favorecer a decisdo do cliente;
e  Facilitar as compras conjuntas;

e Produtos com procura planejada devem ficar
préximos aos de procura ndo planejada;

e Estimular a venda de itens de maior qualidade os
aproximando de itens de menor preco;

e  Utilizar o conhecimento dos fornecedores sobre suas
categorias e o comportamento delas no mercado;

e O \varejista precisa identificar

melhorias na exposicado;

periodicamente
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e |tens mais rentaveis de compra ndo planejada devem
estar no nivel da visdo;
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e |tens menos rentaveis (baixa margem) e compra
planejada devem ter menos destaque.

As decisGes tomadas para exposi¢ao dos produtos devem
estar em paralelo com as estratégias do gerenciamento das
categorias. Esses principios servirdo como ferramentas para
o varejista elaborar planogramas mais precisos e em acordo
com as estratégias do negdcio (PARENTE, 2000).

2.2 Gerenciamento de Estoque

Para o varejo, o gerenciamento de estoque é peca chave
para que se obtenha um nivel de servico satisfatorio. O
estoque consiste nos itens armazenados para uma utilizagdo
futura que, no caso do varejo, trata-se do abastecimento
do ponto de venda. O estoque tem alguns fins basicos que
o fazem uma necessidade em grande parte das empresas.
Uma delas é para suprir qualquer dificuldade da capacidade
de producdo do fornecedor, seja no prazo de entrega ou
mesmo atender promog¢des como no caso do varejo. O
estoque também oferece flexibilidade ao processo com uma
economia de escala. Porém, a aquisicdo de estoque é um
investimento feito pela empresa, por isso o gerenciamento
deve ser feito com bastante responsabilidade, garantindo
que haja rotatividade e que seu nivel seja o minimo
possivel, para que a organizagdo possa manter seu fluxo
de investimentos ativo. Os tipos de estoques podem ser de
matérias-primas, materiais em processamento, materiais
semiacabados, materiais acabados e produtos acabados
(CHIAVENATO, 2005).

Para o varejo, a definicdo dos niveis de estoques
adequados deve considerar as particularidades de cada
loja. O nivel de estoque ideal deve atender as vendas entre
cada ressuprimento, considerando estoques de seguranca
e reduzindo rupturas, além de manter o ponto de venda
sempre abastecido. Alguns fatores sdo importantes para
gue o nivel de estoque ideal de cada produto seja definido,
como (ANGELO et al., 2003; PARENTE, 2000):

e Volume de vendas;

e Sortimento de produtos;

e Tamanho da loja;

e  Frequéncia de pedido/entrega;

e Treinamento da equipe de compra;
e UsodoEDI

e Reposicdo continua;

¢ Intensidade das promogdes;

e Vendas sazonais.

De acordo com Martins et Alt (2006), o gerenciamento
de estoque através de algumas ferramentas permite aos
responsaveis medir e analisar se os estoques estdo sendo
usados de forma eficiente, facilitando as movimentagdes
e garantindo todos os controles. Seguem alguns dos
indicadores sugeridos pelo autor:

e Inventario fisico: resultado do processo de contagem
fisica que pode ser periddica ou rotativa;

e Acuracia dos controles: é a taxa que mede a eficacia
da contagem em quantidade e valor do inventario;

e Nivel de servico: indica se as demandas dos usudrios
do estoque estdao sendo atendidas;

e Giro de estoque: avalia a quantidade de vezes que
o estoque se renovou em um periodo determinado;

e Cobertura de estoque: avalia os dias de estoque para
atender uma demanda média dentro de um espacgo
de tempo.

2.3 Analytic Hierarchy Process

Multicritérios estdo presentes em situagcdes complexas
ou de incerteza (SELLITTO et al., 2006), tais como as que
ocorrem em estratégias de operacdo de varejo baseadas em
ECR e em gerenciamento de categorias. Estratégias em ECR
ou em gerenciamento de categorias sdo, por sua prépria
natureza, problemas multicritério (COSTA et al., 2003).
Neste tipo de problema, o decisor escolhe alternativas que
declinem de objetivos menos valiosos em prol de outros,
mais valiosos. A avaliacdo ocorre segundo multicritérios
de decisdo, com pesos diferentes (FORMAN et PENIWATI,
1998). Formalmente, o problema é enunciado como um
conjunto de alternativas A, que devem ser julgadas segundo
um conjunto de critérios C, sendo que cada critério C,
influencia o problema com um peso w,. A contribuicdo da
AHP é encontrar os w, (CHIOU et TZENG, 2002). Dentre
os métodos multicriteriais existentes, o AHP (Processo
de Analise Hierarquica — Analytic Hierarchy Process) tem
sido um dos mais conhecidos e mais usados (SELLITTO et
al., 2012) e sua fundamentacgdo original e procedimentos
sdo descritos em Saaty (1977; 1980). Nao é objetivo deste
artigo estudar outros métodos multicriteriais nem revisar
profundamente o AHP, dado que este é abundantemente
apresentado na literatura. Para uma revisdo mais completa,
incluindo outros métodos, pode-se consultar Sellitto (2005).

O AHP (Analytic Hierarchy Process) foi criado pelo
professor Thomas L. Saaty na década de 1980. No método,
o problema de decisdo é decomposto em uma 4arvore
hierarquica para que sejam feitas as analises pertinentes
e tomadas de decisdo por multicritérios. Com a formacdo
de uma hierarquia, devem ser comparados, em pares, cada
critério nos niveis de hierdrquica escolhidos, construindo



assim uma matriz de decisdo quadrada. Na matriz, devera ser
predefinida uma escada de prioridade entre os critérios, com
foco no item do nivel imediatamente superior. Na aplicacdo
do método AHP, quatro informag¢des sdo fundamentais:
Os atributos e propriedades, que sdo a comparagdo entre
o conjunto finito de alternativas e o conjunto finito de
propriedades; a correlagdo binaria para comparacdo de
critérios de mesma propriedade, que determina se o critério
sera preferivel ou indiferente a outro; a escala fundamental,
em que sdo inseridos valores de prioridade entre os critérios
para uma leitura em escala numérica; e a hierarquia, que
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sdo grupos de critérios ordenados por preferéncia para cada
nivel da arvore de hierarquia (GOMES et al., 2004).

Revista Eletronica Sistemas & Gestdo
Volume 10, Ndmero 2, 2015, pp. 238-253
DOI: 10.7177/sg.2015.v10.n2.a3

A aplicagdo do método AHP passa por fases: estrutura
hierdrquica, comparagdo par a par, escala fundamental
e matrizes de decisdo. Na fase de estrutura hierdrquica,
deve ser criada a arvore hierdrquica. Durante o processo, o
problema é decomposto em niveis e os critérios ponderados
conforme o impacto que causam no nivel superior da
arvore. Na hierarquia definida pelo problema, ainda pode
existir conexdo quantitativa entre niveis acima ou abaixo da
arvore (SAATY, 1980).

Objetivo de
OBJETIVO et
|
| | |
CRITERIOS Critério 1 Critério 2 .. Critério n
ALTERNATIVAS Alternativa 1 Alternativa 2 ‘“‘"erz”a“'“'a

Figura 2: Arvore hierarquica de Saaty.

Fonte: Elaborada pelos autores.

Na comparagdo par a par, os itens em julgamento
devem ser arranjados em matrizes quadradas, em que os
dados sejam representados pela importancia na relagdo
entre a linha e a coluna. Usa-se a escala fundamental de

nove pontos, que estabelece a intensidade com que os
critérios contribuem para o objetivo (SAATY, 1980), como
representado no Quadro 4.

Intensidade de N R
A Definigdo Explicagdo
Importancia
. Al As duas atividades contribuem igualmente para o
1 lgual importancia s
objetivo.
A A experiéncia e o0 juizo favorecem uma atividade em
3 Importancia pequena de uma sobre a outra [N
relagdo a outra.
A . A experiéncia e o juizo favorecem fortemente uma
5 Importancia grande ou essencial . 5 »
atividade em relagdo a outra.
A . Uma atividade é muito fortemente favorecida em
7 Importancia muito grande ou demonstrada o s .
relagdo a outra. Pode ser demonstrada na pratica.
Al A evidéncia favorece uma atividade em relagdo a
9 Importancia absoluta
outra.
. . Quando se procura uma condigdo de compromisso
2,4,6,8 Valores intermediarios R
entre duas definigdes.
Reciorocos Se a atividade /i tem uma das intensidades de importancia ou de preferéncia de 1 a 9 quando
P comparada com a atividade j, entdo j tem o valor reciproco quando comparado com i.

Quadro 4. Escala Fundamental de Saaty.

Fonte: Adaptado de Saaty (1980).
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A importancia relativa dos critérios é dada pelos
autovetores de maximos autovalores da matriz. Os
componentes do autovetor sdo asimportancias dos critérios;
o autovalor d4d a medida de consisténcia do julgamento. Se
A for a matriz de preferéncias dos decisores, encontra-se
o vetor de prioridades w, tal que satisfaca a equacdo 1. A
razdo de consisténcia CR é dada pela equacgéo 2.
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Aw=)_ W (equacdo 1);

CR=[A,,, —nl/lIR.(n-1)] (equacdo 2);

na qual: (i) n € o nimero de critérios; (ii) \__ <n é o maior
autovalor; e (ii) IR é o indice randémico médio, obtido por
simulag0es com amostras de matrizes n-dimensionais. A CR
é a probabilidade de que o resultado tenha sido alcancado
aleatoriamente e que ndo constitua uma estrutura de
preferéncias originada de um julgamento racional.

Vargas (1982) sugere que se aceite CR < 0,10, do
contrdrio recomenda a identificacdo e reformulacdo dos
julgamentos que contribuiram para a inconsisténcia. Em
sintese, resultados de CR inferiores ou iguais a 0,1 sdo
aceitdveis. Valores acima de 0,1 precisam ser analisados
e possivelmente passar por outro julgamento, evitando
inconsisténcias na estrutura de preferéncias que resultara
do processo.

3. APESQUISA

A pesquisa é um processo formal que tem como objetivo
procurar respostas para problemas propostos, através de
metodologia cientifica. As informacdes pertinentes podem
ser encontradas por documentacdo direta ou indireta
(MARCONI et LAKATOS, 2006).

Neste estudo, os dados de administracdo das categorias
de produtos e sortimento foram disponibilizados pela
organizacdo varejista, através de consulta aos gestores e
sistemas de informacdo. As informacGes coletadas com o
varejista ajudaram como parametro na determinacdo de
critérios quantitativos e qualitativos. Para a AHP, foi utilizado
o programa SuperDecisions. A modelagem de estrutura
hierarquica, julgamentos, matrizes, calculos de consisténcias
das matrizes foi feita com o software e os resultados gerados
serviram como base para as conclusdes.

O SuperDecisions é um programa desenvolvido baseado
nos conceitos de Saaty e sua aplicacdo serve tanto para o
método AHP quanto para o método ANP. Sua utilizagdo, no
caso do método AHP, segue o mesmo conceito do proposto
pela metodologia de Saaty. O usudrio deve criar os clusters,
que sdo os niveis da arvore de decisdo. Dentro de cada

cluster, devem ser criados os nodes, que sdo os nés de cada
nivel da arvore. Depois de todos os niveis e nds criados, é
preciso fazer a relagdo entre cada nd, apontando a ligacdo
que cada né tem com o né do outro nivel hierarquico. E
essa relagdo que garante as comparagdes entre os niveis
(CREATIVE DECISIONS FOUNDATION, 2014).

Com essas configuragGes realizadas, ja podem ser feitos
os julgamentos entre os nds e, uma vez realizados, o proprio
programa calcula as matrizes e as consisténcias delas.
Existe ainda uma opc¢do que verifica se existe algum erro
nas relagdes dos nos e, se todos os nos estiverem ligados
adequadamente, os resultados ficam a disposicdo para
andlises de decisdo.

3.1 Aplicagdo: Anadlise Multicritério

O setor de bebidas do supermercado Zaffari tem
atualmente 44 categorias de produtos. Uma dessas
categorias é a de cervejas especiais. A escolha por essa
categoria se deu pelo fato de haver grande quantidade de
produtos no sortimento, embalagem similares, fornecedores
distintos, acdes de marketing e diferentes formas de logistica.
Nessa categoria, € comum que fornecedores lancem a todo
momento novos produtos por canais de comunicagdo
muito eficientes. Nas cervejas especiais, grande parte dos
itens tem boa rentabilidade, porém nem sempre tem o giro
esperado. Nessa categoria, o publico é especifico e domina
as caracteristicas dos produtos.

Para que sejam realizados os julgamentos das alternativas,
é preciso definir critérios ldgicos, que possam ser mensurados
e com base na gestdo de negdcio do Zaffari. A escolha dos
critérios sera importante para decisdes na administragdo
dos produtos, pois, a partir dela, os gestores terdo uma
visdo mais ampla do desempenho de cada produto dentro
do sortimento. Como a utilizagdo de andlise multicritério
é uma técnica de apoio a decisdo em grupo, foi realizado
um painel com quatro especialistas no negdcio e mediacao
do pesquisador. O grupo de especialistas apontou as cinco
grandes areas da empresa. Dados os conceitos levantados,
0s especialistas apontaram os critérios comercial, logistica
e marketing como fundamentais para a aplicagdo da
técnica AHP no gerenciamento de categorias para definir o
sortimento das cervejas especiais. Participaram os seguintes
quatro gerentes especialistas da empresa: comercial, de
planejamento, de mercearia, e o coordenador de bebidas. O
método de agregacdo de respostas foi a busca do consenso.
Se alguma opinido divergia muito das demais, ou havia
mais discussdo ou era excluida. As respostas consensuais
serviram de entrada para o processo. Para apoiar a decisdo,
0 grupo apontou alguns conceitos importantes para cada
critério, conforme o Quadro 5.
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e Jornais e Tabloides

Critérios Principais Conceitos Resultado do grupo

e \endas Considerado o principal critério na relagdo do
Comercial e Margem Comercial produto e o sortimento;

e Acordos de Fornecimento

e Gestdo de Abastecimento Apontado como fundamental para garantir o
Logistica e Logistica Interna abastecimento dos pontos de venda;

e Armazenamento e Transporte

e Comercializagdo Apontado como decisivo para incrementar as
Marketing ® P&D vendas e destacar os produtos no sortimento.

e Suporte aos processos
e Inventario
e Atendimento de Clientes

Operagdo Loja

Apesar do importante papel no suporte aos
critérios anteriores, ndo tém impacto direto
no sortimento;

e Capacitagao
RH e Manutengdo do quadro
e Endomarketing

Também importante para os processos,
mas ndo impacta o sortimento de forma
consideravel.

Quadro 5. Critérios apontados no painel com os especialistas.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Com base nos trés critérios escolhidos pelos especialistas
(comercial, logistica e marketing), o grupo apontou nove
subcritérios, trés para cada critério, definidos pelos
especialistas como principais elementos para montar a
arvore de decisdo e realizar os julgamentos:

e Venda mensal: refere-se ao valor médio das vendas
dos produtos expressando as principais escolhas dos
clientes.

e Custo: considera os custos dos produtos com a
incidéncia de impostos, mostrando as diferencgas
entre cada local de suprimento.

e Margem Bruta: refere-se a rentabilidade do produto
para a organizagao.

e Entrega: considera a média de dias que o produto
leva para ser entregue pelo fornecedor a partir do
pedido de compra.

e  Promotor: retrata a utilizacdo de promotores pelos
fornecedores para garantir o abastecimento do
ponto de venda, quanto mais frequéncia melhor
para o negdcio.

e Flexibilidade do fornecedor: refere-se ao
envolvimento do fornecedor com o desenvolvimento
da categoria e dos produtos, facilitando as solu¢des
de problemas operacionais que aparecem.

e Embalagem: considera os aspectos de inovagdo e
design dos produtos, analisados pelo setor de P&D
da Cia Zaffari.

e Marca: considera a inser¢do do produto com os
consumidores, observando sua popularidade e
divulgacao.

e Promogdes: refere-se a participagdo média dos
produtos em promogBes com tabloide, a¢des de
lojas e baixa de precos entre outras.

As alternativas de decisdo para esse artigo sugerem
opgOes ao varejista para fazer um julgamento do tamanho do
sortimento ideal para aplicar na loja. Foram caracterizadas
quatro opc¢des diferentes de sortimento para a categoria de
cervejas especiais que, atualmente, conta com 254 produtos
ativos de 28 diferentes fornecedores. Como o objetivo da
categoria de cervejas especiais, para o Zaffari, é crescer
pelo menos 8% no ano de 2014 em relagao ao ano de 2013,
as alternativas do tamanho do sortimento em relagdo aos
critérios estabelecidos poderao auxiliar o grupo na escolha
do tamanho ideal para administrar o sortimento com
eficiéncia e atingir as metas estabelecidas, considerando
todos os critérios apontados e seus subcritérios, com base
no gerenciamento de categorias. As alternativas propostas
foram definidas com base no cendrio atual do Zaffari e
reproduzem as opgdes para a tomada de decisdo que foram
discutidas pelo grupo.

Alternativa A: para esse cenario a variedade do
sortimento aumenta para 360 itens no ponto de venda, mas
mantendo o nimero atual de fornecedores e promotores de
venda. Como os fornecedores atuais tém ainda uma grande
disponibilidade de produtos nos seus catalogos, a empresa
apenas cadastraria essa diferenca e a operagao seria suprida
pelos recursos atuais, reduzindo junto aos fornecedores os
custos.

Alternativa B: nesse cenario, a variedade do sortimento
aumenta também para 360 itens, porém a empresa inicia o
suprimento com novos fornecedores e aumenta o numero
de promotores proporcionalmente a quantidade de itens no
ponto de venda, mantendo suas margens comerciais.

Alternativa C: nessa op¢do a quantidade de itens do
sortimento atual € mantida em 254, mas ¢ intensificado o
trabalho em agdes de marketing com os fornecedores e a
melhor exposigdo das marcas no ponto de venda. Aumentam-
se as ofertas de preco e negociagdo com menores margens
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através de incentivos financeiros do fornecedor para dar
mais destaque e incrementar o volume de venda.
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Alternativa D: nessa escolha a empresa opta por reduzir
a quantidade do sortimento para 180 itens. Com essa
opgdo, a empresa define margens maiores e aumenta o foco
nos produtos que trazem mais rentabilidade, otimizando

o trabalho dos promotores e logistica, possibilitado a
negociacdo de melhores custos para os produtos no ponto
de venda.

A Figura 3 sintetiza o modelo de apoio a decisdo que se
construiu.

Venda

Comercial

Custo

__ Alternativa A

Margem
Bruta

# Alternativa B

Entrega

S

Sortimento
da Categoria

Logistica

Flexibilidade
Fornecedor

\

—

Promotor

S
—

Embalagem £

# Alternativa D

Marketing

Marca

Promogoes

| S —

Figura 3: Arvore de decisdo do sortimento da categoria.

Fonte: Elaborada pelo Autor.

3.2 Matrizes de Decisdo

Partindo da hierarquia proposta na Figura 3, foram
feitas as comparagdes par a par dos critérios em cada
nivel hierdrquico com os niveis imediatamente seguintes.
Considerando n elementos de um respectivo nivel da
hierarquia, tornam-se necessarios n(n-1)/2 julgamentos nos
niveis de hierarquias seguintes, formando uma matriz de
preferéncias para cada critério da arvore.

Essa andlise foi apoiada pelo aplicativo SuperDecisions
e comega com a comparagdo entre os critérios com seus
subcritérios, no nivel imediato entre cada critério e as
alternativas e, por fim, a comparagdo entre cada alternativa
com os subcritérios.

Os resultados das matrizes obtidos através dos
julgamentos realizados no SuperDecisions irdo demonstrar
como a aplicagdo do método AHP funciona na pratica.
No SuperDecisions, a arvore de decisdo foi estruturada
da mesma maneira que a proposta desse estudo. Os
julgamentos em cada nivel foram realizados com base nos
critérios levantados e a importancia de cada um deles na
tomada de decisdo realizada pelo Zaffari.

Na ordem de hierarquia da arvore, foram realizados
os julgamentos nos niveis imediatos de cada um dos trés
critérios para cada um dos subcritérios estabelecidos,
conforme as Figuras 4,5 e 6.
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Figura 4: Comparagdo entre o critério comercial e os seus subcritérios.

2. Node comparisons with respect to COMERCIAL

+ 3. Results
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f Graphical Y Verbal T Matrix '»Questionnaire{ Direct 1

Normal

Comparisons wrt "COMERCIAL" node in "SUBCRITERIOS" cluster

Hybrid B

Inconsistency: 0.08247
CUSTO is moderately more important than MARGEM CcusTo 0.22554
1. custo| s=a5 ﬂﬂﬂﬂﬂﬂlz_ﬂJﬂﬂﬂﬂﬂjﬂﬂ 2=0.5 I No comp. || MARGEM MARGEM 0.10065)
2 cusro »as| of s 7] 6| s| 4| 3] 2| | 2| 3[[ | | 7] 8] 3] =0 | Meseme| venoa . et

3. MARGEM >=0.5 ﬂﬂﬂﬂﬂﬂﬂﬂJﬂﬂﬂls—ﬂﬂﬂﬂ >=s.s|uo=ump. VENDA
Fonte: SuperDecisions.
Figura 5: Comparagdo entre o critério logistica e os seus subcritérios.
2. Node comparisons with respect to LOGISTICA + 3. Results

[ Graphical ]r Verbal ‘r Matrix 'Questionnaire*r Direct \ Normal B Hybrid B

Comparisons wrt "LOGISTICA" node in "SUBCRITERIOS" cluster Inconsistency: 0.05156
ENTREGA is moderately to stronaly more important than FLEX, FORNECEDOR [ EnTREGA 027058
1. ENTREGA | »=9.5 Iﬂﬂﬂﬂﬂla—ﬂﬂJﬂﬂﬂﬂﬂjﬂﬂ >=0.5 unmmp.l FLex. Fornect| FLEX. FOR~ 0.08522]
2 exrnean. »=05] o] 8] 7] o] 8] 4] 3] 2 1] 2[[7] o 5] 6] 7] 8] 3] >=05 | Hosomp] erOMOTOR || —

I 1 S o ey e

Fonte: SuperDecisions.

Figura 6: Comparagdo entre o critério marketing e os seus subcritérios.

2. Node comparisons with respect to MARKETING

f GCraphical ]r Verbal ‘r Matrix 'Questionnaim‘ Direct 1

Todas as razOes de consisténcia calculadas pelo software

para o

10%, o que torna validos os julgamentos.

No nivel seguinte da hierarquia, também foram feitos

3

Comparisons wrt "MARKETING" node in "SUBCRITERIOS" cluster
MARCA is strongly to very strongly more important than EMBALAGEM

evennoeu [ [ o o [ ] s ] o] [ 2] o] o] oo 2] e[ o] oo mocomn wancn
eveniaoeu s | | | 7| | | 3|2 23 ] o 2 s o =5 socom rrouocees
wsncn 05 | | 7| o] | [T 2] 23 o] s o 1 ] =t s rrouocces

Fonte: SuperDecisions.

primeiro nivel da hierarquia sdo menores do que

+ 3. Results
Normal B Hylrid B
Inconsistency: 0.09040
EMBALAGEM 0.07796
MARCA 0.63484)
PROMOCOCES 0.28720)

julgamentos entre os subcritérios estabelecidos, chegando-
se a uma estrutura de preferéncias. Para n3o tornar o relato

extenso em demasia, as telas dos julgamentos intermediarios

foram omitidas, mas sua sintese é apresentada na Tabela 1.
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Critérios de decisdo Subcritérios de decisdo Importén.ci’a .% . Ordenj d? Raz'éonde.
do subcritério  importancia  Consisténcia

Comercial 45,6% Venda 67,4% 22,6% 1 3%
Margem 10,0% 11,5% 4
Custo 22,6% 11,6% 3

Logistica 30,0% Entrega 27,1% 8,8% 7 7%
Flexibilidade do fornecedor 8,5% 7,3% 8
Promotor 64,4% 14,0% 2

Marketing 24,2%  Marca 63,5% 10,8% 5 2%
Embalagem 7,8% 4,4% 9
Promogdo 28,7% 9,0% 6

100%

Tabela 1. Estrutura ponderada de prioridades para os gestores do Zaffari.

Na tabela, tém-se os critérios de decisdo e seus pesos.
Nas colunas imediatas, tém-se os subcritérios de decisdao
e pesos relativos. Nas colunas seguintes, apresentam-se
as importancias relativas dos subcritérios de decisdo e a
ordem de importancia dos subcritérios. A Tabela 1 também
apresenta as razGes de consisténcia calculadas pelo software
para os diversos julgamentos. Como todas sdo inferiores a
10%, o julgamento foi considerado valido e a estrutura de
preferéncias considerada consistente.

A equacdo 1 resume uma combinacdo linear que explica
o relacionamento entre os critérios de decisdo e representa
uma fungdo-objetivo em um problema de priorizacdo que
envolva os fatores considerados no gerenciamento de
categorias de produtos no supermercado estudado.

Sortimento = 0,456.comercial + 0,30.logistica +
0,242.marketing (equagdo 1)

As equacgdes 2, 3 e 4 resumem combinacgdes lineares que
explicam o relacionamento entre os subcritérios de decisdo
intermediarios da estrutura de preferéncias.

Comercial = 0,674.venda + 0,10.margem + 0,226.
custo (equagdo 2)

Logistica = 0,271.entrega + 0,085.flexibilidade do
fornecedor + 0,644.promotor (equacdo 3)

Marketing = 0,635.marca + 0,078.embalagem +

0,287.promogdo (equagdo 4)

Os resultados obtidos das comparagées em cada nivel
da arvore hierarquica, conforme a Tabela 1,mostram a
importancia de cada critério e subcritério com os julgamentos
realizados pelo grupo de especialista do Zaffari. Na relacdo
de importancia dos critérios, os resultados obtidos mostram
o critério comercial com 45,6%, contra 30,0% de logistica e
24,2% do marketing. Na comparac¢do entre os subcritérios,
percebe-se a importancia pela ordem estabelecida da
venda, com 22,6% da prioridade relativa, sendo seguida
pelo promotor, com 14,0%, custo, com 11,6%, margem,
com 11,5% e marca, com 10,8%, refletindo os julgamentos
realizados com o grupo de especialistas.

No ultimo nivel das alternativas, sdo feitas comparacdes
entre cada alternativa e os nove subcritérios estabelecidos,
como nas Figuras de 7 a 10. Todas as razdes de consisténcia
calculadas pelo software para o ultimo nivel da hierarquia
sdo menores do que 10%, o que torna validos os julgamentos
e o resultado final da pesquisa.

Com os julgamentos realizados entre os niveis da arvore
de hierarquia, o SuperDecisions, por meio das matrizes,
conseguiu identificar as prioridades relativas de cada né da
arvore e, assim, identificar qual a alternativa que melhor
atende ao objetivo proposto pelo estudo.
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Figura 7. Comparagdo entre a alternativa A e os subcritérios de decisdo ja ponderados.

2. Node comparisons with respect to ALTERNATIVAA

+ 3. Results
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Inconsistency: 0.08189

Hybrid B

CUSTO 0.17251
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Figura 8: Comparagdo entre a alternativa B e os subcritérios de decisdo ja ponderados.
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Figura 9. Comparagdo entre a alternativa C e os subcritérios de decisdo ja ponderados.
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3.3 Analise dos Resultados

O resultado obtido com a aplicagdo do método AHP para
o gerenciamento da categoria de cervejas especiais aponta
a escolha da alternativa D, com 38,6%, como a mais
favoravel dentro dos critérios estabelecidos e refletidos
pelos julgamentos realizados, seguida pela alternativa B,
com 26,7%, pela alternativa C, com 25,9%, e por fim pela
alternativa A, com 8,8%. A Figura 11 sintetiza os resultados.

Figura 11. Sintese das prioridades das solugdes.

Name Graphic Ideals |Normals| Raw
ALTERNATIVA A [ ] 0.228929//0.088377(0.033142
ALTERNATIVA B [ ] 0.691106 |0.266799|0.100050
ALTERNATIVA C [ ] 0.670325/0.258777(0.097041
ALTERNATIVA D I (1.000000(0.3860470.144767

Fonte: SuperDecisions.
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Na técnica de gerenciamento por categorias atualmente
aplicado no Zaffari, as decisGes sobre o sortimento passam
por analises distintas em cada area de negdcio da empresa
e ndo sdo formados grupos para tomada de decisdes.
Confrontando na pratica as alternativas, a empresa faria a
opcdo pela alternativa B, conforme apontado pelo grupo
de especialistas, disponibilizando uma maior variedade
de produtos para os clientes no ponto de venda. Porém,
com a aplicacdo da técnica, é possivel verificar que os
julgamentos tornam a alternativa D, com um sortimento
consideravelmente menor que o B, uma opg¢do mais
interessante para o negdcio.

No Quadro 7, tém-se pontos de destaque das alternativas
ap6s os resultados. Com isso, percebe-se porque a
Alternativa A tém apenas 8,8% da prioridade: falta de
promotores, rupturas, e canibalismo surgem nesse cenario
e refletem os julgamentos dos especialistas.

Alternativa A Alternativa B

Alternativa C Alternativa D

Menor rentabilidade dos
itens

Falta de promotores

Eliminar rupturas através
de promotores

Incrementar vendas por meio
de promogdes

Maior chance de rupturas Menos rupturas e mais

vendas

Aumentar a margem Eliminar o canibalismo

comercial através de verbas

Canibalismo entre os itens | Canibalismo entre os itens

Incrementar a
rentabilidade dos itens

Melhorar o custo total dos
itens

Quadro 7. Pontos de destaque no resultado da andlise das alternativas.

Fonte: elaborado pelo autor.

A aplicacdo do estudo no processo de gerenciamento
de categorias da empresa foi bem recebida pelo grupo
de especialistas que até entdo baseavam suas analises
gerenciais apenas em ferramentas de desempenho de
vendas e alguns dados logisticos e de marketing. Com o
método proposto e a utilizagdo de julgamentos para definir
0s pesos dos critérios, os gestores conseguiram aprimorar o
conhecimento das regras de negdcio, e compreender mais
os impactos que cada critério e subcritérios podem ter em
uma decisdo.

4. CONSIDERACOES FINAIS

A utilizacdo do método AHP para escolher o sortimento
aplicado por este estudo disponibiliza uma nova ferramenta
para as tomadas de decisGes dos gestores da empresa.
A combinacdo de diferentes areas de negdcio no mesmo
processo decisorio oferece aos gestores a chance de uma
visdo muito mais ampla e estratégica sobre o sortimento. A
confiabilidade no método, por parte da empresa, é garantida
pelos julgamentos e a forma com que foram realizados
pelos especialistas das areas, aproveitando o conhecimento
especifico de cada um sobre o negdcio.

Com o uso desse estudo, o Zaffari soma ao seu processo
de gestdo uma ferramenta que aumenta a qualidade
das decisGes estratégicas em um mercado altamente
competitivo e em constante mudanca. As prioridades
apontadas nos resultados ddo seguranga para que a area
comercial possa decidir sobre seu sortimento. Sem a
aplicacdo da técnica, ndo seria possivel fazer comparacgdes
entre critérios e subcritérios apontados pelo grupo de forma
matematica, tornando as priorizacdes inconsistentes e o
processo decisodrio fragil. A ferramenta serve como mais um
mecanismo decisério para a organizacdo, principalmente
pela possibilidade de comparacdo entre elementos que
antes ndo eram considerados no processo decisério ou
que precisavam ser analisados em separado, sem que fosse
possivel identificar a relacdo subjacente entre os mesmos.

Como sugestdo para outros estudos, o emprego do
método AHP poderia ser estendido para a area logistica
para diminuir o tempo de ociosidade dos caminhdes que
abastecem 30 lojas, fazendo a priorizacdo de cargas e
evitando rupturas nas lojas. E ainda, para area de P&D, que
diariamente precisa tomar decisGes sobre novos produtos,
e, com a aplicacdo, poderia também ter comparacgdes
consistentes no processo decisorio.
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