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O As transformações no cenário competitivo brasileiro, em que atu-

am as empresas de varejo, têm gerado crescentes desafios gerenciais
e operacionais. A utilização do gerenciamento por categorias é uma
ferramenta importante nesse cenário competitivo, principalmente
para as empresas de pequeno e médio portes, como forma de se
protegerem contra a concentração do setor. O estudo aqui relatado
mostrou a viabilidade do processo de gerenciamento por categori-
as em uma empresa de médio porte, utilizando um método simpli-
ficado com foco na implementação de resultados a curto prazo. Os
resultados da implantação foram significativos, consolidando o de-
sempenho esperado do projeto.
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1. INTRODUÇÃO

O setor de varejo no Brasil vem apresentando uma série de mudanças, entre
elas o processo de concentração de redes de supermercados, o aprofundamento
das alianças estratégicas de fornecedores e varejistas e a expansão do varejo
eletrônico com as novas tecnologias (PARENTE, 2000).

Particularmente, após o Plano Real, ocorreu um movimento de entrada de
capital estrangeiro que, por meio de fusões e aquisições com grupos varejistas
nacionais, provocou concentração nos negócios, acirrando a competitividade
no setor. Conforme classificação da Associação Brasileira de Supermercados
(Abras), publicada pela SuperHiper (2003), as cinco maiores empresas varejis-
tas responderam por 38,8% do faturamento total do setor no Brasil no ano de
2002, evidenciando a elevada concentração nesse segmento.

Segundo Desmet e Renaudin (1998), a indústria de varejo encontra-se alta-
mente concentrada, existindo competição intensa entre lojas com o mesmo for-
mato (competição intraformato) e entre lojas com formatos diferentes (compe-
tição entreformato). Sob essas condições altamente competitivas, os varejistas
têm duas preocupações: se por um lado eles estão buscando ganhos de produ-
tividade, por reduções de custo ou economias de escala, e a integração de deci-
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sões para compartilhar experiências, por outro lado eles estão
procurando diferenciação para evitar competição de preço e ad-
quirir, em longo prazo, vantagem na mente do consumidor.

Seguindo essa idéia, Mulhern (1997) afirma que o contí-
nuo processo de evolução no varejo é resultado das mudanças
nas preferências dos consumidores, como também nas condi-
ções sociais, políticas e econômicas.

Analisando essas transformações que vêm ocorrendo no
cenário da competição internacional, Keh e Park (1997) apre-
sentam três principais ações varejistas resultantes desse pro-
cesso: a reestruturação das organizações com fusões e aquisi-
ções; a introdução de novos produtos e/ou serviços; a implemen-
tação de inovação tecnológica e ferramentas com ênfase na
resposta eficiente do consumidor.

Dentro desse contexto, uma ferramenta gerencial de gran-
de importância no cenário competitivo, que possibilita ade-
quação maior daquilo que está sendo comercializado no ponto
de venda, é o gerenciamento por categorias. Segundo o ECR
Brasil (1998), o gerenciamento por categorias é um processo
varejista e fornecedor que consiste em gerenciar as categorias
como unidades estratégicas de negócios, para melhorar resul-
tados comerciais por meio da concentração de esforços em
entregar maior valor ao consumidor.

A utilização desse processo de gerenciamento tem, entre-
tanto, ocorrido principalmente em empresas de grande porte,
pois são necessários investimentos e conscientização dos be-
nefícios que viabilizem a adoção do processo por parte dos
varejistas de pequeno e médio portes.

Neste estudo, procura-se analisar a implementação do
gerenciamento por categorias em um supermercado de médio
porte, com a adoção de um modelo simplificado proposto pe-
los autores, com foco na implementação e na geração de resul-
tados a curto prazo.

Destaque-se que o segmento de pequeno e médio varejo,
objeto do estudo, vem adquirindo crescente importância na
economia brasileira. Conforme evidenciado pela classificação
Abras (SUPERHIPER, 2003), as lojas de até 250 metros qua-
drados destacam-se como formato em ascensão no ano de 2002,
com representatividade de 19,3% do total de lojas, e pelos in-
vestimentos constantes que estão fazendo na busca de maior
eficiência, por meio da aquisição de novas tecnologias, novos
métodos de operação, por associações, bem como investimen-
tos na qualificação de seus recursos humanos.

O estudo foi realizado utilizando-se a metodologia de estu-
do de caso que, segundo Yin (2001), é uma investigação empí-
rica que analisa um fenômeno contemporâneo dentro de seu
contexto, especialmente quando os limites entre o fenômeno e
o contexto não são claramente definidos.

2. GERENCIAMENTO POR CATEGORIAS

Um dos principais esforços que vêm sendo desenvolvidos
pelos supermercadistas na busca de qualidade e eficiência no

atendimento ao consumidor é o Efficient Consumer Response
(ECR). De acordo com Rojo (2001), a partir da década de 1990,
o ECR tem sido crescentemente utilizado pelos varejistas vi-
sando determinar maneiras de criar ambiente e ferramentas que
possibilitem aos varejistas e fornecedores trabalhar juntos para
obter maior produtividade e agregar valor superior aos produ-
tos e serviços ofertados. Com a realização do gerenciamento
sob a ótica do consumidor, as empresas tendem a colher bene-
fícios que vão além do retorno financeiro, ocorrendo, também,
a diferenciação competitiva.

Segundo Kurnia, Swatman e Schauder (1998), o ECR é
suportado por dois processos: gerenciamento por categorias e
programa de reposição contínua. Além disso, é habilitado por
cinco tecnologias: código de barras, EDI (troca eletrônica de
dados), custeio ABC, pedido ordenado por computador e cross
docking. Conforme Angelo e Silveira (2003), esse conjunto
de processos e tecnologias visa à maximização da eficiência
dos negócios, à eliminação de ineficiências, à redução de cus-
tos excessivos e ao atendimento das expectativas dos clientes.

No caso específico do gerenciamento por categorias, ob-
jeto deste estudo, os varejistas focalizam a categoria como
uma unidade empresarial estratégica, procurando assegurar sua
liderança e participação crescente de mercado, lucros, bem
como a rentabilidade desejada. Essa ferramenta gerou um pro-
cesso de maior integração entre as indústrias de bens de con-
sumo e os supermercados (MAUAD, MERLO e NAGANO,
2002).

O termo gerenciamento por categorias surgiu em 1987,
quando algumas empresas, como Procter & Gamble e Coca-
Cola, começaram a substituir o modo de gestão por marcas
pela gestão por categorias, visando otimizar o mix de produ-
tos (HUTCHINS, 1997; HARRIS, SWATMAN e KURNIA,
1999). Complementando essa afirmação, Dhar, Hoch e Kumar
(2001) relatam que, embora muitas das idéias e dos processos
referentes ao gerenciamento por categorias tenham sido de-
senvolvidos na década de 1980, somente a partir de 1990 es-
ses estudos começaram a ser aplicados pelos fabricantes e va-
rejistas.

Parente (2000) define o gerenciamento por categorias como
um processo de administrar categorias como unidades estra-
tégicas de negócio, visando obter não só maior satisfação do
consumidor, mas também melhores indicadores de desempe-
nho e lucratividade. Essa definição se aproxima da proposta
por Dunne e Lusch (1999) que mencionam que o gerencia-
mento por mercadorias compreende um processo de adminis-
trar os produtos dentro de uma categoria, envolvendo, simul-
taneamente, decisões sobre preço, posicionamento, estratégia
de propaganda e outros elementos do mix varejista, baseados
nos objetivos da empresa, nas mudanças ambientais e no com-
portamento dos consumidores.

Conforme Blattberg e Fox (1995), o gerenciamento por
categorias desperta muito interesse porque gera um processo
que permite ao varejista focar o consumidor, usar a informa-
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ção disponível para tomar decisões melhores, tornar-se mais
competitivo e criar melhor relacionamento entre varejistas e
fornecedores.

A partir da consideração acima, Levy e Weitz (2000) men-
cionam que seria impossível manter o processo de compras
sem agrupar os itens em categorias. Em geral, a categoria é um
sortimento de itens que o cliente visualiza como substituto de
outros. Os autores ressaltam que o processo comercial pode
ser muito ineficiente para varejistas que não adotam o gerencia-
mento por categorias.

Seguindo esse raciocínio, Dhar, Hoch e Kumar (2001) afir-
mam que, atualmente, existe interesse crescente em análises
sobre categoria, já que há quantidade significativa de pesqui-
sas que investigam variabilidade em vendas no referente a
marca. Nessa mesma linha, surgiram alguns estudos relaciona-
dos às analises de categorias. Fader e Lodish (1990) exami-
nam várias características estruturais de categorias e as relacio-
nam a freqüência e tipos de promoções oferecidos por varejis-
tas e fabricantes. Bolton (1989) e Litvack, Calantone e Warshaw
(1985) realçam os fatores que respondem por diferenças na
elasticidade de preços de marca entre as categorias.

Segundo o ECR Brasil (1998), o gerenciamento por cate-
gorias encontra-se fundamentado em seis componentes:
• cartão de metas — conjunto de ferramentas utilizado para

definir, medir e monitorar o desempenho da categoria em
relação aos objetivos de vendas e faturamento;

• informática — o gerenciamento por categorias está basea-
do no uso intensivo de tecnologia da informação, visando ao
apoio às decisões, ao planejamento, à análise e ao controle
de desempenho da categoria;

• capacidade da organização — a capacidade organizacional
é ponto-chave para a implementação do gerenciamento por
categorias. Para isso, é importante que haja: envolvimento
da alta direção, clara definição de responsabilidades, conhe-
cimento das ferramentas pelos envolvidos no processo, es-
trutura organizacional com apoio para as análises de dados,
orientação para resultados, e desenvolvimento e treinamen-
to intensivo de pessoal;

• parceria entre fornecedores e varejistas — o gerencia-
mento por categorias está baseado em forte e efetiva parce-
ria entre o varejista e os seus fornecedores. O fornecedor
obtém uma visão especialista de seus produtos, passando
maiores informações sobre eles e apoiando o varejista no
gerenciamento da respectiva categoria;

• estratégia — a empresa deve direcionar seus esforços para
oferecer valor aos consumidores, ter o comprometimento da
alta direção, gerenciar categorias como unidades estratégi-
cas de negócios e definir uma estratégia de marketing, abas-
tecimento e relacionamento com o fornecedor;

• processo de negócios — deve ser realizado um plano de
negócio, contendo as etapas envolvidas no desenvolvimen-
to e na implementação do gerenciamento da categoria em
estudo.

3. DESENVOLVIMENTO DO MODELO
SIMPLIFICADO PARA A ANÁLISE DO CASO

Para a implementação do modelo no supermercado, consi-
derou-se o componente básico processo de negócios. Geral-
mente, o processo é composto por oito passos, mas, para este
estudo, ele foi simplificado para três etapas, a fim de se desen-
volver uma abordagem mais prática, como apresentado na fi-
gura 1.

O processo simplificado possui todas as etapas previstas
inicialmente, mas adota uma linguagem mais acessível, facili-
tando o entendimento do varejista, a rapidez do processo, a
visualização dos resultados em um período de tempo menor e
o acompanhamento do processo. Dessa forma, a metodologia
utilizada contempla a análise de três grandes etapas, detalha-
damente explicitadas a seguir.

• Conhecimento do consumidor — essa primeira etapa tem
como principal objetivo definir a categoria, as abrangências,
a estrutura e o seu papel na loja. Nessa etapa, estuda-se o
consumidor a fim de se identificar quais são as necessidades
que a categoria pode atender, bem como o seu comporta-
mento de compra e as características que influem na decisão
de compra. Na definição da categoria, o objetivo principal é
determinar os produtos que formam a categoria e a sua

Definição da Categoria

Papel da Categoria

Avaliação da Categoria

Cartão de Metas da Categoria

Estratégia da Categoria

Tática da Categoria

Implementação do Plano
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Figura 1: Metodologia Simplificada do
Gerenciamento por Categorias

Fonte: ECR Brasil (2000).
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segmentação a partir da perspectiva do consumidor. Para tan-
to, é realizada uma pesquisa com os consumidores no su-
permercado. O papel da categoria deriva da importância que
ela desempenha no negócio do varejista. Atribui-se um pa-
pel para a categoria com base na comparação das vendas e
do faturamento. Após isso, analisa-se o relacionamento do
desempenho dela com outras categorias vendidas no super-
mercado.

• Avaliação da categoria — é uma etapa do trabalho que
envolve a análise de grande volume de dados e o cruzamen-
to de informações, com o objetivo de identificar as maiores
oportunidades que serão a base para a definição das estraté-
gias. Para isso, são feitas análises dos dados da categoria no
supermercado, comparativamente com os dados do merca-
do e as análises dos concorrentes.

• Definição de metas, estratégias e ações táticas — para
isso, são utilizadas as seguintes ferramentas e práticas de
gestão: cartão de metas, formulação de estratégias e defini-
ção de táticas a serem implementadas. No cartão de metas
são estabelecidas as metas que a empresa pretende atingir
em relação ao crescimento das vendas, em volume, e do
faturamento. A seguir, são formuladas as estratégias em que
são estabelecidos papéis e objetivos claros de vendas e
faturamento para o segmento da categoria estudada. Na de-
finição de táticas da categoria, estabelecem-se as ações a
serem implementadas pelos varejistas, conside-
rando-se preço, promoção, sortimento e exposi-
ção. Finalmente, são analisados os resultados da
implementação do processo.

4. IMPLEMENTAÇÃO DO MODELO EM
UM SUPERMERCADO DE MÉDIO
PORTE

Foi estabelecida uma parceria com um super-
mercadista e desenvolvidas as etapas anteriormente
explicadas. Primeiramente, estabeleceu-se com os
dirigentes e o responsável pela área de marketing
da rede de supermercados a implementação do pro-
cesso de gerenciamento por categorias, abrindo-
se a possibilidade da realização de um projeto pi-
loto em uma das lojas da rede.

O supermercado objeto deste estudo faz parte
de uma rede varejista com 14 lojas localizadas no
estado de São Paulo. De acordo com a estrutura do
varejo brasileiro (CENSO ACNIELSEN, 2000), o
supermercado é considerado de médio porte quan-
do possui, em média, dez caixas-registradoras por
loja.

A categoria escolhida foi a de produtos para o
tratamento de pisos, no setor de higiene e limpeza.

E a loja selecionada para a realização do projeto piloto foi a
de maior representação em volume de vendas na rede.

4.1. Conhecimento do consumidor

Na primeira etapa, será apresentado o desenvolvimento da
definição da categoria, bem como o papel da categoria na loja
estudada. Além disso, os resultados obtidos em pesquisa no
ponto-de-venda foram utilizados para a análise do comporta-
mento do consumidor, cliente do supermercado.

O primeiro passo de definição da categoria de produtos
para o tratamento de pisos consistiu na determinação de pro-
dutos que formam a categoria e sua segmentação, consideran-
do o inter-relacionamento dos produtos e a perspectiva do con-
sumidor para satisfazer a sua necessidade. Segundo o ECR
Brasil (1998), a categoria é um grupo distinto e gerenciável
de produtos/serviços que os consumidores percebem ser inter-
relacionados e/ou substituíveis na satisfação de suas necessi-
dades.

Para definir a categoria, usou-se no estudo informações já
existentes sobre o segmento de produtos para pisos, coletadas
por fornecedores desses produtos. Além disso, utilizou-se o
conhecimento do varejista. A categoria inclui produtos para
limpeza e embelezamento de pisos (carpete, madeira, cerâmi-
ca, pedra, mármore, paviflex).

A partir do processo conhecido como funil de decisão, iden-
tificou-se a abrangência da categoria de pisos, como pode ser

Figura 2: Funil de Decisão

Fonte: Elaborada pelos autores.
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observado na figura 2. O funil de decisão ajudou na identifica-
ção dos produtos que atendiam à necessidade da categoria,
possibilitando classificá-los e correlacioná-los sob a ótica do
consumidor.

O funil de decisão teve início com uma análise para enten-
der as necessidades do consumidor em relação à limpeza do
piso de sua casa. A necessidade encontrada foi um piso limpo,
desinfetado, com brilho e perfume. No próximo passo, procu-
rou-se saber quais produtos satisfariam essa necessidade. Em
seguida, foram definidos quais os produtos que possuíam inter-
relacionamento para serem gerenciados. E, por fim, definiram-
se os produtos relacionados, de acordo com a perspectiva do
varejista. Os produtos que passaram por essa última verifica-
ção constituíram a categoria.

No supermercado analisado, essa categoria foi encontrada
no departamento de limpeza doméstica e inclui ceras emulsio-
nadas e solventes, limpadores com brilho, limpadores de
carpetes e removedores de cera. No quadro 1, está exposta a
segmentação da categoria, utilizando-se os princípios de
subcategoria, segmento e subsegmento. Essa metodologia é
proposta por ECR Brasil (1998) e encontra-se detalhada em

Parente (2000) que afirma que as categorias são divididas em
subcategorias, que são agrupamentos formados por produtos
substitutos e concorrentes entre si. Essas podem ser divididas
em agrupamentos menores, denominados segmentos, por re-
fletir produtos que atendem a preferências específicas de dife-
rentes segmentos ou preferências de consumidores. Em alguns
casos, pode-se, ainda, procurar subdividir os segmentos em
subsegmentos, nos quais são agrupados produtos com seme-
lhanças ainda mais específicas.

Analisando o papel da categoria de produtos para o trata-
mento de pisos, ele deve ser classificado de acordo com o pa-
pel que assume para a loja e o seu público-alvo. Os quatro
papéis a serem desempenhados, que fazem parte do conceito
do gerenciamento por categoria, conforme apresentado pelo
ECR Brasil (1998), são:
• destino — é a categoria âncora nas lojas. Cria forte atrativo

para os consumidores, ajudando a definir o perfil do varejis-
ta. Geralmente agrega valor ao consumidor, tem maior varie-
dade, destaque na propaganda e alta venda;

• rotina — categoria básica, responsável pela escolha da loja
pelo consumidor, fornecendo valor consistente e competiti-

Quadro 1

Segmentação da Categoria de Produtos para o Tratamento de Pisos

Categoria Subcategoria Segmento Subsegmento Aplicação

Produtos para o Ceras Emulsionada Carnaúba ou Mista • Dá brilho ao piso. Pode dispensar o
tratamento de pisos uso de enceradeira.

• Necessário o uso de removedor
para remoção.

Polimérica • Dá brilho máximo ao piso. Proibido
o uso de enceradeira.

• Necessário o uso de removedor
para remoção.

Solvente Líquida • Dá brilho ao piso e encobre
imperfeições.

Pasta • Mais indicada para pisos
desgastados, sem sinteco ou
resina.

• Requer o uso de enceradeira e de
solvente para remoção.

Removedores • Específicos para remoção de cera.
• Devem ser usados, em média, a

cada três aplicações de cera.

Limpadores Limpador com brilho • Limpa, perfuma e dá brilho ao piso.
O brilho não é intenso como o da
cera.

• Não necessita de removedor.

Limpador de carpete • Limpa e perfuma carpetes e tapetes.

Fonte: Elaborado pelos autores.
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vo e suprindo as necessidades de reposição, cuja compra é
regular. Em geral, tem variedade média e promoções no pon-
to-de-venda sem destaque significativo. É importante para a
geração de lucro e o fluxo de caixa;

• conveniência — categoria que complementa a compra, re-
forçando a imagem de lugar único para as compras. Geral-
mente apresenta menor variedade de marcas e itens em rela-
ção às outras categorias existentes no mercado;

• ocasional/sazonal — categoria especial que contribui para
formar a imagem diferenciada da loja. Inclui os produtos
sazonais de época, que podem ser importantes para agregar
valor e diferenciação para a loja.

De acordo com os dados de desempenho do supermercado,
as características da categoria estudada e as informações obti-
das via pesquisa sobre o comportamento do consumidor, con-
siderou-se que a categoria de pisos assume o papel primordial
de rotina. Essa classificação foi feita, uma vez que a compra
dessa categoria é considerada planejada, havendo preferência
por algumas marcas, é freqüente (mensal) e a sua penetração
gira em torno de 46% a 52%(*). Segundo Parente (2000), em
categorias com papel de rotina os preços praticados são muito
competitivos, com o objetivo de atrair consumidores e trans-
formar a loja na alternativa preferida para os consumidores.

Finalmente, para a análise do perfil e do comportamento
do consumidor do supermercado, foi realizada uma pesquisa
com os consumidores da loja escolhida, que se encontravam
comprando produtos da categoria analisada ou observando as
gôndolas que continham a categoria em estudo.

A pesquisa foi feita com 150 clientes, por meio de questio-
nário obtido de uma empresa fornecedora de produtos da cate-
goria. O questionário possuía quatro etapas, sendo duas reali-
zadas com a observação dos clientes e duas pela abordagem
direta aos consumidores. Algumas perguntas e análises feitas
são mostradas a seguir:
• Observação do cenário da loja e do fluxo — o pesquisa-

dor analisa a gôndola (preço, falta de produtos) e observa o
consumidor no corredor, respondendo a questões como:
Quantos passam direto? Quantos param? Quantos compram
a categoria?

• Observação do comportamento de consumo — o pesqui-
sador observa o comportamento do consumidor na frente da
gôndola de produtos para pisos, analisando: O que o consu-
midor olha e manuseia? O que ele faz? O que compra?

• Entrevista com comprador — questões a serem respondi-
das: A compra foi planejada? Por que escolheu um determi-
nado item? Com que freqüência compra a categoria? Que
tipo de promoção geralmente prefere?

• Entrevista com não comprador — abordando aspectos
como: Tinha planejado comprar? Por que parou, mas não
comprou?

Os resultados da pesquisa forneceram informações sobre
as características principais dos consumidores, permitindo de-
finir o perfil daqueles que freqüentavam a loja. O consumidor
era, na maioria, do sexo feminino (83%), mais da metade não
trabalhava fora e morava em bairros, normalmente, próximos
à loja. Entrevistaram-se clientes com todas as idades, mas a
faixa etária dominante variou entre 30 e 59 anos de idade.

Continuando a analisar o perfil dos clientes, observou-se
que a freqüência de compra média de produtos da categoria é
de 21 dias. Além disso, os consumidores manifestaram prefe-
rência por promoções que têm forte apelo financeiro, como
descontos no preço ou promoções do tipo quantidades ofertadas
com preços reduzidos.

Ao analisar o comportamento do consumidor, percebeu-se
que muitos consumidores manuseavam produtos diferentes e
liam o rótulo antes de decidir a compra, desconhecendo as di-
ferenças entre produtos e até mesmo segmentos da categoria.
Constatou-se, também, que a compra dessa categoria era pla-
nejada e que a maior parte das compras realizadas foram de
reposição, sendo esta em geral menor e com poucos itens. Além
disso, muitos consumidores estavam apenas passando pelo
corredor de limpeza, sem comprar produto algum, o que de-
monstrou uma oportunidade de focar promoções que estimu-
lem a compra por impulso.

As principais razões de consumo estão apresentadas na ár-
vore de decisão que se encontra na figura 3. Foi observado que
o desempenho do produto pode ser considerado o atributo mais
importante, seguido do preço e da marca. Por último, aparece-
ram os aspectos praticidade e perfume. O fator promoção/pro-
paganda, de acordo com a pesquisa realizada, não foi conside-
rado relevante para essa categoria de produtos.

Além disso, observou-se que existe grande oportunidade
de vendas com a realização de promoções cruzadas no ponto-
de-venda. Quando perguntados sobre quais produtos deveriam

(*)Fonte: Dados extraídos de A&U98 (total Brasil) e Tracking IPSAM 2000
(São Paulo Capital e Ribeirão Preto).
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ser expostos próximos da categoria de produtos para o trata-
mento de pisos, o consumidor respondeu: panos (55%), rodos
e flanelas (25%) e acessórios em geral (20%) como, por exem-
plo, esponjas.

4.2. Avaliação dos dados

Essa segunda etapa da metodologia envolveu a análise do
comportamento de compra e o perfil do consumidor que fre-
qüenta o supermercado em questão, a análise de dados do mer-
cado — interior do estado de São Paulo (realizada com base
nos dados da ACNielsen) —, de dados do varejista e de dados
dos concorrentes.

• Análise da concorrência
A análise da concorrência foi feita com base em dois super-
mercados atuantes, na cidade do supermercado pesquisado,
com portes similares ao do varejista estudado. Essa análise
foi um dos componentes que deu suporte às decisões relacio-
nadas às táticas de sortimento, precificação, promoções e
espaço.
Comparou-se o preço médio dos produtos da categoria, con-
cluindo que o supermercado analisado encontrava-se na
média de preços do mercado. Comparou-se, também, o sor-
timento da categoria, concluindo que era menor em relação
aos dos outros dois supermercados analisados. Finalmente,
analisaram-se as atividades promocionais de cada supermer-
cado, o posicionamento nos corredores, bem como a exposi-
ção dos produtos na gôndola (layout, organização) e o porte
médio de altura das gôndolas. Nessa fase, percebeu-se que a
exposição no supermercado em estudo não era adequada, pois
as gôndolas estavam desorganizadas, sem decoração especí-
fica para a categoria. Além disso, não foram encontrados
display e terminal de gôndola, ou seja, não foi feito investi-
mento algum em atividades promocionais desse tipo.

• Análise comparativa dos dados do mercado versus os
dados do supermercado
A análise de dados de mercado do interior de São Paulo foi
feita com base em informações da Nielsen (1998) relativas
aos segmentos de cera emulsionada, cera solvente e limpa-
dor com brilho. A Nielsen não possuía informações detalha-
das sobre os produtos limpadores de carpete e removedores.
A análise dos dados do varejista foi feita com base nos rela-

tórios internos da empresa. Obteve-se a venda em volume e
valor de seis meses no período de março a agosto de 2001.
Em relação à análise geral dos segmentos sobre o fatura-
mento, pôde-se perceber que a composição de vendas no
supermercado encontrava-se em ligeira discrepância com a
observada no mercado. Esse fato indicou que existe oportu-
nidade para o supermercado focar suas vendas em ceras
poliméricas, as quais possuem tecnologia mais avançada e
margens maiores, e em limpadores com brilho, que são mais
práticos, dispensando o uso de utensílios domésticos (encera-
deira).
Em relação à participação dos fornecedores no total das ven-
das, notou-se, também, uma discrepância nos dados, encon-
trando-se o líder dessa categoria no supermercado em se-
gundo lugar no segmento de ceras. Entretanto, o fornecedor
que possuía a maior venda no supermercado proporcionava
menor margem em relação aos concorrentes, indicando que
poderia ser efetivada uma campanha para a redução do peso
das suas vendas dentro do supermercado ou uma renegociação
de margens.

A partir da comparação entre os dois elos, montou-se um
gráfico, mostrado na figura 4, para analisar a cobertura de
mercado. Esse gráfico apresenta os produtos que o supermer-
cado possuía em relação a todos os produtos da categoria no
mercado, e indica possibilidades de inclusão e exclusão de pro-
dutos na lista de produtos ofertados. As barras representam
todos os produtos existentes no mercado com suas respectivas
vendas; as barras vermelhas correspondem aos produtos que o
supermercado possuía, enquanto as barras brancas represen-
tam os produtos que ele não possuía. A linha contínua corres-
ponde ao total de produtos que o supermercado possuía em
relação a todos os que estavam disponíveis no mercado para
venda e que são monitorados pela Nielsen (linha tracejada).

Figura 3: Árvore de Decisão da Categoria
Fonte: Pesquisa realizada no supermercado.
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Notou-se que o supermercado possuía uma cobertura de
80% dos produtos do mercado. Por ele ser de médio porte, esse
valor foi considerado adequado. Além disso, pode-se observar
que os produtos 17, 19 e 22 tinham vendas significativas no
mercado, mas não estavam presentes no supermercado. A su-
gestão foi a inclusão desses produtos e a exclusão de oferta dos
produtos 60 e 62, que tinham vendas inexpressivas no mercado.

4.3. Definição das estratégias e táticas da categoria

Nessa última etapa do método de análise foram realizados
os três passos finais: definição das metas, das estratégias e das
ações táticas.

O cartão de metas teve como objetivo detalhar o desempe-
nho da categoria e estabelecer pontos de referência para metas
futuras. Segundo projeções de mercado da área de marketing e
pesquisa de mercado (de um fornecedor de produtos para pi-
sos), a categoria iria cair 5%, em volume, no ano de 2002.
Contudo, com a implantação do projeto, aliado às atividades
promocionais, estipulou-se um crescimento de 5% a 7%, em
termos de faturamento, volume e lucro médio.

Ao se definirem as estratégias da categoria, deve-se, pri-
meiramente, organizar a gôndola redefinindo o planograma.
Segundo Levy e Weitz (2000), o planograma é um diagrama
que ilustra exatamente onde cada unidade de manutenção de
estoque deve ser colocada. Ele serve para otimizar a exposição
dos produtos na gôndola, com quantidade de frentes definidas,
de forma a diminuir o fora de estoque (falta do produto) e au-
mentar as vendas.

Para definir a posição dos segmentos e das marcas nas gôn-
dolas, considerou-se o tipo de posicionamento da loja objeto
do estudo. Os produtos colocados nas últimas prateleiras (mais
altas) eram os primeiros que o consumidor via e os que esta-
vam mais perto do seu alcance. Para incentivar a compra de
um item, o produto deveria ser posicionado nessas prateleiras
superiores. Já os segmentos ou marcas de grande volume não
precisariam estar nas prateleiras nobres, pois o consumidor
conseguia percebê-los facilmente nas prateleiras intermediá-
rias. Na primeira prateleira (mais baixa) deveriam ficar os seg-
mentos em declínio ou menores, para os quais havia menor
interesse de promoção.

Nesse contexto, foram analisados os produtos da loja quanto
à sua representatividade, em termos de valor e volume, e deci-
dido os seus posicionamentos conforme as estratégias esta-
belecidas. Dessa forma, como pode ser visto na figura 5, as
ceras emulsionadas polímeras e os limpadores com brilho di-
luídos, que são os mais modernos, com maiores preço e mar-
gem, deveriam ocupar as prateleiras nobres, áreas de exposi-
ção que ficam na altura média dos olhos, pois teriam suas ven-
das ampliadas e a margem do supermercado iria melhorar.
Abaixo ficariam as ceras emulsionadas comuns e os limpado-
res com brilho comuns, responsáveis pelo maior volume da
categoria. Marcas com os maiores volumes de vendas deve-
riam ficar abaixo das marcas mais caras (geralmente lança-
mentos) e abaixo desses produtos ficariam produtos como as
ceras solventes líquidas e pastas e o limpa carpete, que fazem
parte de um segmento em declínio, mas que ainda contam com
consumidoras fiéis, não podendo ser excluídos. O removedor

Figura 4: Cobertura de Mercado

Fonte: Dados da ACNielsen do interior de São Paulo e dados do supermercado.
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de ceras deveria estar posicionado no canto inferior, pois tinha
baixo volume, mas sempre junto de ceras, uma vez que é um
produto de compra casada.

Organizada a gôndola, o próximo passo foi o estabeleci-
mento das estratégias da categoria. Existem sete estratégias,
conforme o ECR Brasil (1998), que podem ser adotadas:
• estratégia para gerar tráfego, cujo objetivo é atrair movimento

de consumidores para a loja e para o corredor;
• estratégia para gerar transição, cujo objetivo é aumentar a

quantia total gasta na loja;
• estratégia para gerar lucro, cujo objetivo é aumentar a mar-

gem bruta e o lucro bruto na categoria;
• estratégia para gerar caixa, cujo objetivo é aumentar o fluxo

de caixa da categoria, do departamento ou da loja;

• estratégia para proteger o território, cujo objetivo é defender
as vendas e a participação de mercado de um competidor
agressivo;

• estratégia para criar sensação, cujo objetivo é comunicar uma
oportunidade ao consumidor (associando uma oferta de cur-
to prazo, por exemplo);

• estratégia para realçar a imagem, cujo objetivo é reforçar a
imagem desejada do varejo ao consumidor.

As estratégias escolhidas para a categoria em análise foram
duas: a de gerar tráfego, tendo como foco o segmento de ceras
emulsionadas comuns, e a de gerar lucro, focando o segmento
de limpadores com brilho e removedores de cera, que se en-
contravam no supermercado com suas vendas subestimadas em
relação ao mercado. Essas estratégias tiveram como objetivo
criar um plano alinhado com o papel da categoria para alcan-
çar as metas desejadas e fornecer as diretrizes para a alocação
de recursos eficiente.

Por fim, definiram-se as táticas da categoria, conforme pode
ser observado no quadro 2. Essas referiam-se às ações especí-
ficas que foram tomadas para implementar as estratégias defi-
nidas anteriormente, em termos de distribuição, precificação,
propaganda e promoções.

Além disso, definiu-se o sortimento da categoria visuali-
zando-se, por meio da figura 4, os produtos que deveriam ser
incluídos e os que seriam excluídos do supermercado por re-
presentarem baixo volume de vendas. Outra tática que se mos-
trou passível de desenvolvimento foi a de espaço; com base no
planograma (descrito na figura 5) houve reorientação e dispo-
sição dos produtos. Vale ressaltar que a tática de espaço é a que
proporciona resultados mais rapidamente, por tratar-se de uma

Ceras Limpadores
Emulsionadas Poliméricas com Brilho Diluídos

Ceras Limpadores com BrilhoEmulsionadas Comuns

Ceras Removedores
Solventes de Ceras Limpa Carpete

Figura 5: Estratégia de Exposição dos Segmentos
no Planograma

Fonte: Elaborada pelos autores.

Quadro 2

Táticas da Categoria

                              Táticas
Papel Estratégia

Distribuição Preço Merchandising Promoção

• Competitivo em variedade • Itens de alta lealdade • Posicionar com destaque • Promover freqüentemente
• Estocar produtos "Top" podem ter desconto • Gôndola deve ser itens/segmentos de alta

para cada segmento para gerar tráfego na atraente e deve convidar lealdade, alta penetração
loja/corredor os clientes a comprar a preços baixos

• Preços competitivos • Realçar produtos e • Promoções visando
nos principais segmentos com alta volume: encarte, ponto
produtos lealdade extra com desconto

nos preços

• Estocar produtos "Top" • Em linha com o • Dar destaque na gôndola, • Escolher itens que são
mercado no posicionamento e no suportados por esforços

• Não promocionar espaço de marketing do
• Usar ponto extra fabricante
• Informações sobre o uso • Colocar em destaque

Fonte: Elaborado pelos autores.
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mudança visível e imediata, facilmente implementável pelo
supermercado por envolver baixos custos.

5. RESULTADOS DO PROJETO

A implementação foi iniciada em janeiro de 2002 e continua
até a presente data, considerando-se que o projeto de gerencia-
mento por categorias não termina com a implantação básica do
processo de gestão de gôndolas. Para que ela ocorresse de forma
eficaz, foi preciso o envolvimento dos funcionários da loja com
todo o processo de gerenciamento por categorias, de modo a se
comprometerem com a realização das mudanças necessárias para
a obtenção dos objetivos planejados.

Analisando-se uma série histórica dos dados de vendas da
categoria antes da implementação do projeto, observou-se que
o supermercado, assim como o mercado de produtos para tra-
tamento de pisos, apresentava tendência de queda no volume
total de vendas. Com a implantação do projeto houve cresci-
mento significativo das vendas dessa categoria, consolidando
o desempenho de todo o processo. Na tabela abaixo constam
os resultados mensurados no período de janeiro a junho de 2002
comparados com o mesmo período do ano anterior.

Os resultados mostram melhoria em todos os segmentos
analisados. Entretanto, alguns resultados encontram-se, ainda,
abaixo da meta desejada, mas muito próximos de a alcançar.
Analisando-se a estratégia do segmento de limpadores como
gerador de lucro, percebeu-se que as expectativas foram alcan-
çadas, pois o faturamento do segmento aumentou 7,2% em re-
lação à meta prevista.

Apesar da obtenção de resultados positivos, eles devem ser
acompanhados em um período mais longo para que o desem-
penho das táticas implantadas seja efetivamente corroborado.
O monitoramento dos dados deve servir, também, como um
indicador para eventuais mudanças que possam ser necessá-
rias para o contínuo ajustamento da estratégia.

6. DIFICULDADES ENCONTRADAS NO PROJETO

O gerenciamento por categorias exige alguns pré-requisi-
tos no processo de implantação e gestão, como confiança dos
gestores do supermercado no processo, comprometimento da
liderança na realização do projeto, capacitação gerencial dos
envolvidos e informação adequada e confiável.

Os pré-requisitos mencionados apresentaram alguns des-
vios que, se corrigidos, podem aumentar os resultados obti-
dos. Abaixo estão descritos alguns dos problemas enfrenta-
dos:
• Os dados não estavam de acordo com o padrão estabeleci-

do, ou seja, os produtos vieram sem a identificação do códi-
go de barras. Deve-se ressaltar a importância de manter a
base de dados atualizada e de acordo com os padrões gerais
(código EAN — European Article Number), e as dificulda-
des em trabalhar com uma base com código interno e des-
crição genérica dos produtos.

• Ocorreu demora na entrega de informações sobre o históri-
co do supermercado. Assim, houve atraso na avaliação dos
dados que afetou o ritmo do processo, indicando baixo com-
prometimento dos responsáveis com o processo.

• Ocorreram dificuldades na comunicação com os envolvi-
dos do supermercado.

Com a experiência obtida no projeto piloto, montou-se um
quadro de responsabilidades do varejo e do fornecedor para
um trabalho conjunto que facilite a realização de um projeto,
como pode ser observado no quadro 3.

7. CONSIDERAÇÕES FINAIS

Na implementação do gerenciamento por categoria, a aná-
lise de informação é elemento fundamental para que se obte-
nha maior eficiência no processo. Uma possível solução que
poderia minimizar alguns dos problemas encontrados seria o
estabelecimento do quadro de responsabilidades (quadro 3)
durante o andamento do projeto.

Além disso, devem ser consideradas algumas premissas
importantes a serem seguidas para garantir a consolidação dessa
ferramenta entre as organizações, como o forte comprometi-
mento dos dirigentes das empresas, o relacionamento de confi-
ança e transparência, a definição de uma liderança do processo
e de uma equipe de trabalho multifuncional, com a participa-
ção de pessoas de todas as áreas envolvidas no projeto, a inten-
sa troca de dados e informações entre as empresas, o investi-
mento em pesquisa com o consumidor e em tecnologia de in-
formação e, principalmente, a adequação de um plano de ge-
renciamento conforme a realidade de cada loja (CATEGORY
MANAGEMENT, 1995).

Resultados do Projeto

Porcentagem Total Categoria Segmento Ceras Segmento Limpadores
Crescimento Anterior Meta Efetivo Anterior Meta Efetivo Anterior Meta Efetivo

Vendas (volume) 0,6 6,0 5,6 4,0 7,0 6,6 -1,1 5,0 6,4
Faturamento 0,4 6,0 4,6 1,3 7,0 4,3 -3,0 5,0 7,2

Fonte: Dados do supermercado pesquisado.
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Contudo, apesar dos problemas encontrados no decorrer
do desenvolvimento do trabalho, este estudo mostrou a viabi-
lidade do processo de gerenciamento por categorias em empre-
sas de médio e pequeno portes, utilizando-se uma metodologia
simplificada, com foco na implementação e na obtenção de
resultados a curto prazo.

Segundo o ECR Brasil (2000), “ao mesmo tempo em que as
empresas estão entusiasmadas com os resultados e benefícios do
gerenciamento por categoria, existe uma grande preocupação em
viabilizar o processo nas diversas realidades de indústria e de
varejo, criando condições de realizar o trabalho de forma ampla,
reduzindo a complexidade da metodologia completa”.

Essa afirmação demonstra a importância percebida no de-
senvolvimento de projetos pilotos em varejos pequenos e mé-
dios, levando-se em consideração premissas como a agilidade
no processo, o desenvolvimento do processo de forma simples
e prática e a redução de tempo, recursos e equipe.

Nesse contexto, pode-se afirmar que o gerenciamento mais
simples seria a porta de entrada para um gerenciamento mais
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complexo a ser adotado em um segundo momento. Essa práti-
ca deveria ter uma postura de gerenciamento voltada para o lon-
go prazo em busca da melhoria contínua, pois o processo com-
pleto exige dedicação constante e maior dispêndio de tempo.

Vale ressaltar que a base para a realização do gerenciamento
por categorias é a parceria com empresas fornecedoras. En-
quanto o varejista conhece melhor do que ninguém suas lojas,
o fornecedor conhece profundamente seu produto, bem como
dispõe de extensa base de dados com informações de mercado,
histórico de preços, entre outras informações. A união dessas
duas competências (varejistas e fornecedores) ajuda a gerenciar
melhor as categorias.

De acordo com o objetivo do estudo, que foi analisar a via-
bilidade e os problemas do processo de gerenciamento por ca-
tegorias com um modelo simplificado proposto pelos autores,
a análise do caso de um processo implantado em um supermer-
cado de médio porte revelou resultados positivos, proporcio-
nando aprendizado para o supermercado e para os fornecedo-
res envolvidos. �

Quadro 3

Quadro de Responsabilidades

Responsabilidade

Varejo Fornecedor Conjunta

Entrega de dados padronizados Compromisso de confidencialidade Reuniões periódicas

Presença de sistemas de informação Análise dos dados sob tempo Estabelecimento de metas e ações
eficientes determinado táticas

Estabelecimento de prazos para entregar as Ajuda para futuras ações estratégicas Compartilhamento de informações
informações no parceiro

Comprometimento com o projeto Direcionamento estratégico do negócio Parceria estratégica

Ajuda na implementação do planograma Suporte em todo o processo Realização de ações promocionais

Fonte: Elaborado pelos autores.
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UM MODELO SIMPLIFICADO DA PRÁTICA DE GERENCIAMENTO POR CATEGORIAS NO VAREJO DE MÉDIO PORTE
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A simplified model of category management for medium-size retail

The transformations in the Brazilian competitive scenery, where the retail companies act, have been generating growing
managerial and operational challenges. The use of the administration for categories is an important tool in this
competitive scenery, mainly for the companies of small and medium load, as form of if they protect against the
concentration of the section. The study showed the viability of the category management process in a company of
medium load, using a method simplified with focus in the short term implementation of results. The results of the
implantation were significant, consolidating the expected acting of the project.

Uniterms: retail, category management, strategy.

Un modelo simplificado de la práctica de gerenciamiento por categorías en el comercio
minorista de mediano porte

Los cambios en el escenario competitivo brasileño en que actúan las empresas de comercio minorista han dado lugar
a crecientes retos gerenciales y operativos. La utilización del gerenciamiento por categorías es una herramienta
importante en ese escenario competitivo, especialmente para las empresas de pequeño y mediano porte, como forma
de protección contra la concentración del sector. El estudio mostró la viabilidad del proceso de gerenciamiento por
categorías en una empresa de mediano porte, utilizando un método simplificado con enfoque en la implementación de
resultados a corto plazo. Los resultados de la implantación fueron significativos, y consolidaron el desempeño esperado
del proyecto.

Palabras clave: comercio minorista, gerenciamiento por categorías, estrategia.
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