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Resumo

Para as empresas retalhistas de moda, o espaco de venda das suas lojas é cada vez mais impor-
tante para aumentar o seu leque de clientes, para melhorar a experiéncia de compra do consumidor
e, consequentemente, aumentar o nimero de vendas. Os displays existentes nas lojas de moda de-
sempenham uma funcio crucial tanto na forma como os produtos sdo expostos, como na imagem
de marca que a loja transmite.

A empresa em que o projeto foi desenvolvido opera no setor de fast fashion e tem apresentado
um crescimento constante ao longo dos ultimos anos. A abertura de novas lojas e o desenvolvi-
mento de um vasto portfélio de produtos despoletam a necessidade em rentabilizar o espaco em
loja. Foi neste contexto, que o projeto de otimizacdo da definicdo de mobilidrio nas lojas surgiu
nos departamentos de Compras e Arquitetura da empresa.

O projeto descrito nesta dissertagdo surge da necessidade da empresa de que a decisao relativa
a alocacdo dos moveis em remodelacdes de lojas jé existentes e em lojas novas seja a mais acertada
possivel. Desta forma, o principal objetivo do projeto € a construg¢do de uma ferramenta que apoie
a decisdo em questdo e que permita analisar o custo-beneficio de uma remodelagao.

Para ser possivel o cruzamento de informacao, foi necesséria a criacdo de um modelo relacio-
nal que reunisse os dados até entdo armazenados separadamente. Desta forma, tornou-se possivel
a criacdo de métricas relevantes para o negécio e que apoiem a decisdo. Dado o grande nimero
de lojas da marca, recorreu-se ao método de clustering k-means para que estas fossem agrupadas
consoante o seu perfil de vendas, sendo que os dados obtidos contribuiram para a criagao da ferra-
menta pretendida. Construiu-se um modelo de decis@o multicritério para se avaliar o potencial das
lojas da marca em suportar um investimento de remodelacao de layout. Procedeu-se a elaboracdo
de um modelo de otimizag¢do mista com o objetivo de maximizar a faturacdo das lojas através de
uma melhor combinacdo de mobilidrio.

Através desta ferramenta de apoio a decisdo, foi possivel desenvolver uma proposta de remo-
delacdo para cerca de 100 lojas. Este investimento seria recompensado em menos de dois anos.
A criacdo da ferramenta de apoio a decisdo de mobilidrio permitird aos colaboradores envolvidos
no processo despenderem menos tempo nesta tarefa. Apesar de ndo ter sido possivel quantificar o
seu impacto no funcionamento da empresa, prevé-se que a tomada de decisdao dos elementos das
varias equipas envolvidas no processo seja facilitada.



Abstract

Optimization of displays decision in fashion stores

For fashion retail companies, the sales space of their stores is increasingly important to raise
their customer base, to improve consumer’s experience and, consequently, to increase the number
of sales. Existing displays in fashion stores play a crucial role both in the way products are
displayed as well as in the brand image they want to convey.

The company where the project was developed operates in the fast fashion segment and has
shown a fast growth over the past few years. The opening of new stores and the development of a
vast product portfolio triggered the need to optimize the stores space. In this context, the project
to optimize the displays decision in the company’s stores emerged in its Buying and Architecture
departments.

The project described in this dissertation arises from the need of the company for the decision
regarding the allocation of displays in already existing and in new store remodeling to be the right
one. This way, the main goal of the project is the construction of a tool which will support the
actual decision and which will allow to analyze the trade-off of a remodeling.

To make it possible for a quick information exchanging, it was necessary to create a relational
model that gathered the data previously stored separately. This way, it became possible to create
metrics that are relevant to the business and that support decisions. Due to the large number of
this brand stores, the k-means clustering method was used so that they were grouped according
to their sales profile, being the obtained data contributing to the creation of the desired tool. A
multicriteria decision model was built to assess the potential of the brand’s stores in supporting
a layout remodeling investment. A optimization model was developed to maximize the store
revenue, working on a better store display.

This decision supporting tool enabled to develop a remodeling proposal for about 100 stores.
This investment would be rewarded in less than two years. The creation of the furniture decision
supporting tool will allow employees involved in the process to spend less time on this task.
Although it was not possible to quantify its impact on the company’s operation, it is expected
that the decision-making for the elements of the several teams involved in the process will be
facilitated.
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Te tornard teu dono."
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Capitulo 1

Introducao

1.1 Enquadramento do projeto e motivacao

As empresas na industria da moda enfrentam uma crescente competitividade e um mercado
cada vez mais dindmico e volétil, o que despoleta uma necessidade acrescida em tomar decisdes
acertadas. Para além da importincia em entender as tendéncias do mercado, os retalhistas de
moda sentem necessidade em melhorar a experiéncia de compra dos consumidores, sendo que
o seu sucesso depende diretamente da forma como os pontos de venda sdo otimizados. Neste
sentido, as empresas retalhistas procuram cada vez mais potenciar a0 maximo 0s recursos que

possuem, sendo o espaco das lojas um destes recursos.

A Parfois tem um modelo de negdcio de fast fashion e, atualmente, sdo desenvolvidos cerca
de 4200 SKU’s (stock keeping units) por estacdo, tratando-se de duas esta¢des por ano (Spring-
Summer e Fall-Winter). A resposta as novas tendéncias deve ser rdpida, os ciclos de desenvolvi-
mento de novos artigos curtos e, consequentemente, os produtos expostos em loja mudam com
frequéncia. Os displays que exibem os produtos, também desempenham um papel fundamental na
estratégia de venda. Desta forma, entende-se que o espago dos pontos de venda, ainda que dificil
de gerir devido a grande quantidade de artigos que podem ser expostos, ¢ um dos recursos mais

importantes para despoletar a decisdo de compra do consumidor.

Os objetivos da marca sustentam-se no seu crescimento através da abertura de lojas e da oti-
mizacao das lojas ja existentes, sendo crucial analisar o impacto que cada disp/ay tem no ndmero
de vendas de uma determinada loja. A abertura de uma loja ou A remodelagio de uma j4 existente
estd associada a necessidade em definir o mobilidrio a colocar na loja, sendo esta decisao influ-
enciada por diferentes varidveis. Desta forma, tornou-se util criar uma plataforma que integre as

informacdes fisicas das lojas e respetivas vendas para servir de apoio a tomada de decisdo.

A proposta para este projeto surgiu na equipa de Compras da empresa Parfois que, juntamente
com as equipas de Arquitetura e de Gestdo do Produto, pretendem analisar o processo de alo-
cacdo de displays nas lojas e procuram identificar oportunidades de melhoria para implementar

mudancas que se considerem significativas.
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A motivacdo para este projeto passa por explorar novas ideias e oportunidades para colmatar
a necessidade em selecionar os displays de cada loja, otimizando o seu layout. O desafio esta
na criacdo de novas formas que possam suportar este tipo de decisdo para que esta seja melhor
sustentada. Assim, procurou criar-se uma solu¢do com um modelo baseado nos dados reais das
lojas para melhorar as decisdes tomadas, de tal forma que nao tenham de depender da intui¢do do

utilizador final.

1.2 Parfois — Apresentacio da empresa

A Parfois € uma marca feminina de acessérios de moda, que almeja criar acessorios diferen-
ciados e trendy, que sejam economicamente acessiveis. A empresa portuguesa, cuja primeira loja
abriu na Rua Santa Catarina em 1994, no Porto, € uma referéncia na industria da moda e € lider
no mercado de acessérios em Portugal.

O objetivo da empresa em criar produtos de moda a um baixo prego despoletou um grande
crescimento em mercados internacionais. Este crescimento fez-se notar no aumento do nimero de
lojas, mas também no nimero de paises onde vende os seus produtos. No final de 2019, a Parfois
contava ja com mais de 1050 lojas distribuidas por 74 paises (Parfois, 2020). Sendo que, durante o
ano de 2019 em que obteve uma faturagdo de 422 milhdes de euros, abriu aproximadamente duas

lojas por semana, o que reflete o rapido e constante crescimento da empresa desde 2017 (Figura

1).

Faturacdo (Milhdes

687 de Buros)
423 € - lojas
357 €
307 €
254 €
2016 2017 2018 2019

Figura 1: Crescimento da empresa nos ultimos quatro anos

A empresa opera maioritariamente através de dois modelos distintos: lojas proprias, que sao
geridas pela prépria empresa, e lojas franchisadas, que sdo geridas por parceiros responsaveis pelo
investimento em estruturas fixas e pela gestao de recursos. As lojas préprias det€ém 56% do volume
de vendas, as franchisadas 23%. O restante valor provém de lojas consignadas (16%), que sdo lojas
geridas por parceiros, mas com gestao de stock feita pela empresa (o stock pode ser devolvido a
empresa no final de uma cole¢do), e de lojas multimarca (0,2%), que vendem produtos de vérias

marcas. Ademais, ha ainda uma percentagem de vendas proveniente de lojas outlet (3%) e da loja
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online (2%). Espanha e Portugal sdo os paises que apresentam maior volume de vendas através de
lojas proprias, seguindo-se Franca e Itdlia. No que diz respeito a lojas franchisadas, os paises que,
em 2019, apresentam maior volume de vendas sdo o México, Ardbia Saudita e Emirados Arabes
Unidos.

A cada loja Parfois estd associado um conceito (V2, V3, V3.5, V4, V5, V6 ou V6.2) relacio-
nado com o mobilidrio e com a disposicdo dos artigos, sendo que os conceitos V6 e V6.2 sdo os
mais recentes e, portanto, os que melhor transmitem a imagem da marca. O conceito V5 € carac-
terizado por mobilidrio em madeira e o conceito V6, por sua vez, é marcado pelo uso de ferro e
tons de cinzento, o que reflete um estilo mais urbano e sofisticado. As lojas com conceitos mais
antigos vao sendo renovadas e os conceitos vao sendo alterados para os mais atuais.

O portfélio de produtos desenvolvidos pela Parfois agrupam-se em 17 gamas: carteiras, biju-
teria, porta-moedas, lencos, vestudrio, cal¢ado, artigos de noite, relégios, viagem, artigos de festa,
prata, artigos de inverno, 6culos de sol, acessérios de cabelo, chapéus, cintos e waterproof. Numa
perspetiva geral, a gama de carteiras tem apresentado um maior volume de vendas nos dltimos
anos, seguindo-se a gama de bijuteria. Em Portugal, por exemplo, a percentagem de vendas em
2019 de carteiras e bijuteria foi de 30% e 20%, respetivamente. Porém, este facto nfo se verifica
em todos os paises em que a Parfois tem pontos de venda. A titulo de exemplo, Grécia (25% em
carteiras e 34% em bijuteria), Coldmbia (25% em carteiras e 40% em bijuteria) ou Costa Rica
(19% em carteiras e 46% em bijuteria) sdo paises em que a bijuteria é a gama que apresenta maior
volume de vendas. Assim sendo, é possivel desde ja estabelecer que a estratégia adotada pela
empresa nio pode ser igual para todos os paises, ou seja, é preciso corresponder as diferentes
necessidades dos consumidores.

Para cada gama, hd um conjunto de displays (mobilidrio) em que os produtos dessa gama po-
dem ser expostos, sendo que ha displays que permitem expor mais do que uma gama. A atribui¢do
do mobilidrio a uma determinada loja é efetuada considerando a dimensao da loja e os produtos
que se pretendem expor, sendo que ha mobilidrio que tem obrigatoriamente de estar presente em
qualquer loja, de forma a assegurar a presenca das principais caracteristicas da marca. Depois de
alocado o mobilidrio obrigatério a uma determinada loja, consoante o espaco ainda disponivel,
sd0 alocados méveis que permitirdo uma maior faturacdo da loja.

A estratégia de crescimento da empresa € baseada na abertura de lojas em novos paises e
no desenvolvimento das lojas j4 existentes, investindo em novos conceitos de loja que melhorem
a experiéncia de compra dos consumidores, aumentando consequentemente as vendas em loja.
Atualmente, quando se trata da abertura de uma loja, sdo utilizados dados de lojas compardveis
situadas em mercados similares. A definicdo de mobilidrio tanto na abertura de novas lojas ou

remodelacdes € um processo ad-hoc e manual.

1.3 Objetivos

Sendo a Parfois uma empresa retalhista de moda, particularmente inserida no segmento de fast

fashion, € fulcral que as decisdes sejam tomadas rapida e eficazmente. A par do crescimento da



4 Introdugao

empresa, também o mobilidrio utilizado para expor os produtos nos pontos de venda tem vindo a
evoluir e a sofrer alteracdes. Neste sentido, hd uma necessidade constante em otimizar e automa-

tizar a alocacdo do mobilidrio as lojas da marca.

O principal objetivo a atingir com este projeto € o desenvolvimento de uma plataforma que
permita o cruzamento de informacao relativa ao layout das lojas e as respetivas vendas, almejando
a criacdo de métricas para suportarem a tomada de decisdo relativa aos displays dispostos nas lojas.
Para se proceder a criagdo desta ferramenta de gestao de mobilidrio € essencial que se analisem os
dados que até entdo foram armazenados.

A ferramenta de apoio a decisdo direciona-se a definir o mobilidrio e as categorias mais in-
dicadas de acordo com a dimensdo e a localizacdo de cada loja, tendo como ultimo objetivo a
otimizagao das vendas, no sentido de sustentar o constante crescimento da empresa. A criagdo
de uma ferramenta robusta e fidvel permitird aos colaboradores despenderem menos tempo em
atividades de suporte a decisdo. Trata-se, portanto, de uma ferramenta de gestdo para auxiliar os
decisores tanto na escolha dos displays a serem dispostos numa loja nova, como na sele¢do das
lojas que devem ser remodeladas. No sentido de suportar a decisdo do utilizador do sistema, a
construcdo de uma interface que apresente as informacdes mais relevantes para a decisio é tam-
bém objetivo deste projeto, de forma a possibilitar uma andlise visual simplificada ao decisor.

Atualmente, o processo de decisdo da alocacdo de méveis € bastante manual, na medida em
que depende do conhecimento dos decisores, que avaliam as diferentes varidveis por partes. Deste
modo, esta ferramenta para auxiliar a decisdo tem também como objetivos a coordenacdo das

diferentes equipas envolvidas e a diminuicio do tempo despendido por estas na tomada da decisao.

O projeto engloba uma fase de tratamento de dados e, consequentemente, a constru¢do de um
modelo relacional que permita homogeneizar os dados. Para além destas fases, fazem parte do
projeto a definicdo de métricas necessdrias a anélise e a respetiva avaliacdo do impacto do uso
da ferramenta no negécio. O aumento da fiabilidade e da eficiéncia da decisdo e o aumento da
velocidade com que a mesma € tomada sdo também objetivos associados a este projeto. Desta
forma, a implementacdo desta ferramenta deverd otimizar o espagco de vendas, o que contribuird

para uma melhor experiéncia de compra e satisfacdo face a marca por parte do consumidor.

1.4 Metodologia

A fase inicial do projeto consistiu na compreensdo do negdcio da Parfois, do processo atual
de definicdo de mobilidrio para cada loja e planeou-se as restantes etapas do projeto. De seguida,
recolheu-se a informacdo disponibilizada pela empresa entendida como necessdria para o desen-
volvimento do projeto.

Depois do levantamento dos dados, incluindo os diferentes tipos de mobilidrio existentes,
procedeu-se a andlise dos mesmos. Alguns objetivos como reorganizar os diferentes displays para
os uniformizar e associar as diferentes gamas a cada um dos displays fazem parte da etapa de

analisar e criticar os dados recolhidos.
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Os dados necessarios foram recolhidos utilizando-se Structured Query Language (SQL). Para
cruzar os dados provenientes de diferentes fontes, selecionou-se os add-ins Power Query e Power
Pivot do software Microsoft Excel para transformar a quantidade de dados disponivel, o que permi-
tiu a criacdo de queries e a construcdo do modelo relacional. Para o desenvolvimento da ferramenta
pretendida recorreu-se, ainda, ao add-in Solver do Excel.

A etapa seguinte é direcionada ao desenvolvimento de propostas que solucionem o problema,
aplicando o método escolhido para o sistema de apoio a decis@o em questdo. A constru¢do de uma
interface que disponibilize informacao detalhada e clara que suporte a decisdo do utilizador final
do sistema integra também esta fase do projeto.

Por fim, é crucial avaliar os resultados obtidos através de métricas associadas ao negdcio, con-
firmar que o modelo desenvolvido respeita as caracteristicas do problema e assegurar a qualidade
da ferramenta de apoio a decisdo desenvolvida. Na Figura 2 apresenta-se o diagrama de Gantt
referente ao planeamento das diferentes fases do projeto acima referidas.

10/fev 01/mar 30/mar 12/abr 26/abr 17/mai 07/jun 12/jun
1. Conhecimento do Negécio e Defini¢do Objetivos/Fases da Ferramenta
2. Levantamento dos tipos de mobiliario e proposta de uniformizagdo
3. Validagdo das gamas/Arquitetura e andlise da ferramenta ja existente
4. Proposta de alteragdes e da tecnologia a utilizar na plataforma
5. Criagdo de queries e do modelo relacional e Proposta Interface Loja

6. Estudo de métricas relevantes para o negdcio

7. Validagdo da ferramenta construida

Figura 2: Cronograma de atividades do projeto

1.5 Estrutura da dissertacao

A presente dissertacdo encontra-se dividida em seis capitulos. Neste primeiro capitulo, descreve-
se o objetivo do projeto e a forma como este surgiu na empresa em questio. Para além disso, neste
capitulo a empresa em que o projeto se realizou € caracterizada e apresenta-se a metodologia se-
guida. O estado da arte dos temas e conceitos abordados ao longo da dissertacao e que lhe serviram
de suporte, que tem por base uma andlise bibliografica, consta do segundo capitulo.

No terceiro capitulo, a situagdo inicial encontrada na empresa € caracterizada, de acordo com
0s varios pontos que constituem o problema de definicio de mobilidrio nas lojas da empresa. O
quarto capitulo destina-se a apresentacio da solucdo proposta e a explicagdo dos métodos utiliza-
dos, referindo-se as bases que sustentam o desenvolvimento do modelo de otimizacdo da situacdo
em anélise.

No quinto capitulo, apresentam-se os resultados obtidos com o desenvolvimento da ferramenta
de apoio a decisdo. Por fim, no sexto e dltimo capitulo encontra-se uma reflexdo ao projeto desen-

volvido e apresenta-se sugestdes de melhoria a implementar futuramente.



Capitulo 2

Revisao de literatura

As empresas inseridas na industria da moda enfrentam diversos desafios, como a existéncia
de uma grande competitividade, a necessidade de minimizar a quantidade de stock e a indispensa-
bilidade em entender as tendéncias do mercado para corresponder as expetativas do consumidor.
Para além destes fatores, é crucial melhorar a experiéncia de compra do consumidor, uma vez que
o sucesso de marcas de moda depende largamente da forma como o espago dos pontos de venda
estd otimizado (D’ Amico et al., 2013).

2.1 Fast fashion

Tendo em considera¢do o ambiente competitivo na industria da moda, o sucesso depende da
velocidade com que as empresas inovam e reagem as necessidades do mercado. Fast fashion é uma
das maiores tendéncias que remete para o curto espaco de tempo entre 0 momento em que surge
uma nova tendéncia e 0 momento em que um produto trendy fica disponivel em lojas (D’ Amico
et al., 2013). O dinamismo e a volatilidade do mercado, conduz os retalhistas a adotarem uma
estratégia de fast fashion, apresentando constantemente novos produtos ao longo da estagao.

Segundo Caro and Martinez-De-Albéniz (2014), um modelo de negécio de fast fashion é ca-
racterizado por elementos como a resposta rdpida as tendéncias de moda, a mudanca frequente de
artigos e a oferta de designs atrativos, que satisfacam a procura dos clientes pelas tltimas tendén-
cias, a precos acessiveis. E com base nestas caracteristicas que a Parfois, que apresenta diversos
artigos por estacdo e que tem produtos com grande rotatividade, se enquadra no segmento de fast
fashion.

Dada a dificuldade de alinhar a procura de cada artigo com cada loja devido a constante mu-
danca das preferéncias dos consumidores, a sazonalidade e as acdes dos competidores, o lead time
deve ser reduzido. Com a volatilidade das tendéncias da moda, é inevitdvel que alguns produ-
tos fiquem indisponiveis. O impacto da falta de produtos num mercado de fast fashion pode ser
diferente do impacto num mercado convencional, em que as vendas diminuem quando os con-

sumidores ndo encontram os produtos basicos que procuram. Pelo contrdrio, os produtos num
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mercado de fast fashion mudam constantemente consoante as tendéncias, pelo que a atualizagdo

dos produtos gera um aumento do consumo para a empresa retalhista (Golobovante et al., 2018).

Para terem espaco para expor os novos produtos e para minimizar redugdes de precos, reta-
lhistas de fast fashion limitam deliberadamente a disponibilidade do produto, criando nos consu-
midores uma sensagdo de escassez daquele produto. A uma marca de fast fashion estd associada
a ideia de que se o consumidor pretende adquirir um produto, deve fazé-lo no momento, porque
em breve deixara de estar disponivel (Byun and Sternquist, 2008). Esta ideia encoraja os clientes

a agirem imediatamente.

Fast fashion é um modelo bastante favorecido quando os consumidores procuram inovagdo
e a maior parte das decisdes de compra por parte dos clientes sdo tomadas no momento em que
visualiza o produto. Saricam and Erdumlu (2016) defendem que os fatores motivacionais que
mais influenciam os consumidores a procurar inovac¢io sdo a preocupacdo com a imagem social
e a necessidade em se expressar individualidade. Neste sentido, é fundamental que haja feedback
regular das vendas e da opinido do consumidor, aumentando a capacidade de minimizar riscos e
custos numa colecdo, na medida em que se criam produtos com menor ciclo de vida (Caro and
Martinez-De-Albéniz, 2014).

2.2 Visual Merchandising

Os displays das lojas de uma marca de moda, como a Parfois, desempenham um papel funda-
mental na estratégia de venda, visto que ndo servem apenas para exibir os produtos, mas também
para apresentar a imagem da marca. A atividade que coordena a promocdo do produto com a
forma como este serd exposto € definida como visual merchandising, tendo como principal obje-
tivo atrair e motivar o consumidor a comprar o produto exposto. Posto isto, o papel principal de
um display é funcionar como um frigger para a vontade de comprar do cliente, que é o propdsito
da atividade retalhista (Opris and Brétucu, 2013).

O conceito de visual merchandising pode ser interpretado como uma estratégia para fortalecer
a imagem de uma marca, para captar a atencdo dos consumidores e, consequentemente, aumentar
vendas e realcar os artigos expostos (Saricam et al., 2018). Através deste conceito, as marcas de
moda que dependem inteiramente da imagem, podem diferenciar-se relativamente aos competido-

res.

Cant and Hefer (2014) estabelecem que sdo as perce¢des dos consumidores relativamente aos
displays e as exposi¢des dos produtos, juntamente com o layout dos pontos de venda, que criam
atencdo e que os levam a desejar examinar mais detalhadamente os produtos. A importancia dos
displays na decisdo de compra do cliente também é demonstrada por Opris and Britucu (2013),
na medida em que referem que, em média, uma pessoa despende onze segundos a analisar uma
montra, o que ndo é muito tempo para persuadir o cliente a comprar, porém deve ser o suficiente

para gerar curiosidade.
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As percecdes formadas pelos clientes relativamente aos displays sdao subconscientes e podem
depender dos objetivos de compra do consumidor: se pretendem comprar algo que é uma neces-
sidade mas ndo & satisfatério, por norma preferem um ambiente confortivel e relaxante; quando
procuram comprar por satisfacdo um ambiente irreverente e emocionante despoleta mais interesse
(Cant and Hefer, 2014).

De acordo com Saricam et al. (2018), a relacdo entre o ambiente agradavel de uma loja esta
positivamente relacionado com a satisfacdo do consumir, sendo importante que os diferentes ele-
mentos visuais t€m de ser baseados no grupo farget de clientes. A titulo de exemplo, o seu estudo
revela que os retalhistas de vestudrio com produtos apenas para mulheres atribuem uma maior
importancia ao visual merchandising da loja, comparativamente a marcas com roupa apenas para
homem. Cant and Hefer (2014) também concluem que, por norma, as mulheres demonstram
maior atencio a experiéncia numa loja de retalho, o que inclui os displays, ao invés dos homens,
que priorizam sinalizac@o na loja que os oriente para aquilo que procuram.

O estudo de Jang et al. (2018) revela que alguns retalhistas de fast fashion aumentam a comple-
xidade das suas lojas, aumentando a quantidade de detalhes nos estimulos visuais e maximizando
0 espago com o maior nimero de artigos. Apesar da maior variedade de artigos, a complexidade
visual influencia a perce¢do do consumidor, afetando o interesse em observar e processar a in-
formacdo. Assim, constata-se que a complexidade visual estd negativamente relacionada com a
atencdo e a atracdo do observador. Este facto ndo invalida que, se houver organizagdo e ordem, a
complexidade visual ndo é necessariamente negativa.

O estudo de Inman et al. (2009) demonstrou que, para além das caracteristicas dos produtos,
os displays presentes na loja afetam a decisdo do consumidor de adquirir algum produto enquanto
estd dentro da loja. A andlise revelou que, por norma, a probabilidade de ocorrer uma compra
nao planeada quando um cliente estd numa loja é de 46%, porém os fatores contextuais podem
aumentar esta probabilidade até 93%. Nesta ordem de ideias, é percetivel que os displays sdo
responsdveis por captar a aten¢do do consumidor e aumentar a probabilidade de ocorréncia de
compras ndo planeadas.

Dada a importancia dos displays e da disposicao dos mesmos na loja, uma pratica das empresas
na industria da moda é monitorizar o comportamento dos clientes dentro da loja. Fetisova (2018)
estudou a otimizacao do layout de uma loja de moda através de uma tecnologia que utiliza camaras
dispostas na loja para analisar a performance da mesma. A ferramenta permite a criacdo de mapas
de atividade e de heatmaps que revelam os locais de maior interesse dos clientes e os locais onde

estes despendem mais tempo.

2.3 Sistema de Apoio a Decisao

Para se gerir eficazmente as operacdes de uma empresa é necessirio controlar o seu desem-
penho e assegurar que as decisdes tomadas sdo fundamentadas. Liu et al. (2017) estabelece que
a performance de uma empresa bem sucedida s6 pode ser melhorada com base em decisdes bem

aplicadas.
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O mercado retalhista de moda € caracterizado por rdpidas mudangas nas tendéncias e na pro-
cura de produtos que tém um ciclo de vida curto, o que justifica a importancia da utilizagdo de
sistemas de apoio a decisdo neste contexto. Para além disso, a existéncia de competi¢cdo entre as
empresas no mesmo mercado despoleta a necessidade em implementar ferramentas computado-
rizadas que suportem as decisdes, baseando-se numa vasta quantidade de dados (Turban et al.,
2005).

As empresas acumulam diariamente grandes quantidades de informagdo sobre as suas ativi-
dades, porém o armazenamento, a gestdo e o uso correto dos dados ainda sdo um desafio, dada
a variedade, complexidade e dinamismo que apresentam (Liu et al., 2017). Um sistema de apoio
a decisdo (SAD) define-se como um programa interativo e computorizado que auxilia os utiliza-
dores, disponibilizando dados e andlises que suportam determinadas decisdes a serem tomadas.
Estes sistemas, que sdo uma drea de sistemas de informacio, devem integrar flexibilidade e adap-
tabilidade face a mudangas que possam ocorrer no processo ou atividade que assiste, focando-se
em otimizar o processo de tomada de decisdo (Belciug and Gorunescu, 2020).

O processo de tomada de decisdo envolve reconhecer e definir o problema e gerar alternati-
vas que possam soluciond-lo, seguindo-se o desenvolvimento do modelo a anélise e escolha das
diversas alternativas (Shim et al., 2002). Um SAD tem como objetivo melhorar a efetividade do
processo de decisdo (precisdo, qualidade e rapidez) mais do que a sua eficiéncia (custo do pro-
cesso de decisdo), podendo suportar quer decisdes individuais quer decisdes de grupo (Karaman
and Ghaffarzadeh, 2014).

Os dados, o modelo, a interface do utilizador e a componente do conhecimento s@o considera-
das por Turban et al. (2005) as quatro componentes que integram um sistema de apoio a decisio.
Os SAD sao sistemas baseados em conhecimento, na medida em que agregam informagdo pro-
veniente de dados ndo tratados, documentos e diferentes modelos, para contribuir na tomada de
decisdes e resolugdo de problemas.

No seguimento desta ideia, segundo a pesquisa de Belciug and Gorunescu (2020), podem
diferenciar-se cinco tipos de SAD. Os document-driven retiram a informagao de documentos nio
estruturados e 0os communication-driven procuram promover a interacdo entre varios utilizadores
através de determinadas tecnologias, facilitando a partilha de informacgao. Os data-driven recor-
rem a fontes de informacdo como, por exemplo, Data Warehousing, que contém uma grande
quantidade de dados, ou Online Analytical Processing, que manipula os dados armazenados.
Os knowledge-driven contém uma componente especializada para a resolucido do problema e os
model-driven disponibiliza o acesso e a manipulacdo de um modelo.

A escolha de um sistema de apoio a decisdo deve ser fundamentalmente baseada na natureza
da atividade ou na decisdo a ser tomada. A estrutura da decisdo, a sua complexidade e o seu
impacto na organizagdo sio aspetos que devem ser analisados ao escolher o sistema em questio
(Shim et al., 2002). Neste sentido, segundo Karaman and Ghaffarzadeh (2014), um sistema de
apoio a decisdo deve ser adotado perante tarefas ndo estruturadas, que tenham um elevado grau de
complexidade e com um impacto significante ou um certo nivel de risco para a organizacgdo.

O uso de sistemas que suportem as decisdes t€ém beneficios como a rapidez do processo e o
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aumento da consisténcia entre as vérias decisdes tomadas ao longo do tempo. De acordo com a
pesquisa de Dulcic et al. (2012), a inten¢o de usar um SAD por parte do utilizador e o uso real do
SAD sio influenciados pela perspetiva do mesmo face a utilidade e facilidade do préprio sistema.

A pesquisa de Chan et al. (2017) demonstra que a motivac¢do do utilizador para usufruir do
SAD ¢é ampliada na presenca de um feedback da performance positivo, um tempo de resposta
curto e uma elevada motivacao para a concretizacdo da atividade associada ao sistema. Neste sen-
tido, sugere-se que, para desenvolvimento do SAD, devem ser consideradas a motivacao quanto
a atividade e a motivacdo para utilizar o sistema. Um SAD que seja efetivo (feedback de perfor-
mance positivo) e eficiente (curto tempo de resposta) pode ter pouco impacto na motivagdo para
utilizar o SAD se a motivacao para realizar a atividade for pouca. Desta forma, quando a motiva-
¢do para a tarefa é baixa, o SAD deve oferecer um conjunto de recomendagdes ou ferramentas de
feedback e minimizar os atrasos no tempo de resposta (Chan et al., 2017).

Os sistemas de apoio a decisdo facilitam a comunicacdo entre os vdrios responsdveis pela
tomada de decisdes, e permitem o acesso a conhecimento previamente armazenado e compilado.
Porém, um SAD apenas enuncia e providencia possiveis solu¢cdes para os problemas, ou seja, estes
sistemas contribuem e ajudam os responsaveis pela decisdo, mas ndo os substituem (Turban et al.,
2005).

Tendencialmente, os utilizadores tornam-se cada vez mais exigentes, as empresas mais com-
plexas e flexiveis e os fatores de competitividade mudam rapidamente, afetando o desenvolvimento
e uso das ferramentas (Shim et al., 2002). Turban et al. (2005) realgam, ainda, o facto de grande
parte dos utilizadores ndo serem programadores, precisando que as ferramentas e os procedimen-
tos sejam faceis e simples de usar e que tenham um formato percetivel. Assim, as interfaces devem

ser adaptaveis, flexiveis e autoexplicativas.

2.4 Multicriteria Decision Analysis

Os métodos de andlise de decisdo multicritério sdo considerados uma ferramenta titil para
suportar os sistemas de apoio a decisdo, na medida em que entre os vdrios fatores que influenciam
a sua robustez, o0 mecanismo associado a decisdo é o ponto central do sistema.

Trata-se de uma andlise de decisdo multicritério quando ha varios aspetos a ter em considera-
¢ao para a tomada da decisao, de tal forma que € essencial compreender o objetivo e os responsa-
veis pela decisdo, bem como os diferentes critérios de avaliagdo e as possiveis alternativas. Nesta
ordem de ideias, Ishizaka and Labib (2011) referem que todos os métodos de andlise de deci-
sdo multicritério t€m por base quatro procedimentos, sendo o primeiro a modelacdo do problema.
Depois de estruturado o problema, procede-se a avaliacdo dos pesos a atribuir a cada critério, a
agregacdo destes mesmos pesos e, por fim, a uma andlise de sensibilidade.

Os diversos métodos e softwares de andlise de decisao multicritério tém fundamentos tedricos
distintos como algoritmos de otimizacao, func¢des de valor, outrankig ou uma combinacao destes.
Para além disso, hd aplicacdes em que sdo utilizadas alternativas que combinam vérios métodos

de andlise de decisdo multicritério (Marttunen et al., 2017).
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Estes métodos sdo utilizados para avaliacdes de performance continuas que utilizem informa-
cOes quantitativas e qualitativas, em tal grau que desempenham uma fungdo marcante para manter
o negdcio eficiente e efetivo. Marttunen et al. (2017) realcam que a andlise de decisdo multicri-
tério ¢ uma abordagem bem desenvolvida em que o envolvimento dos stakeholders é cada vez
mais comum, particularmente em ambiente de tomada de decisdo, uma vez que contribuem para a
estruturacdo do problema e para a identificac@o de incertezas.

Hester and Velasquez (2013) apresentam uma revisdo sobre alguns dos diferentes métodos
de anélise de decisdo multicritério que existem, bem como sobre a evolucao das suas aplicagdes.
Os métodos Analytic Network Process (ANP), Decision Making Trial and Evaluation Labora-
tory (DEMATEL), Technique for Order of Preference by Similarity to Ideal Solution (TOPSIS),
Data Envelopment Analysis (DEA), Analytic Hierarchy Process (AHP), ELimination and Choice
Translating REality (ELECTRE) e Preference Ranking Organization Method for Enrichment Eva-
luation (PROMETHEE) sdo exemplos de métodos multicritério que t€ém vindo a ser aplicados nas
mais diversas areas até entdo.

Os métodos ANP e DEMATEL sao mais utilizados em decisdes de grupo para se obter priori-
dades entre os critérios de decisdo. O método TOPSIS tem como principio a escolha da alternativa
que tenha a distincia mais proxima da solucdo ideal e a distdncia mais longa da solu¢do mais nega-
tiva, recorrendo a distdncia Euclidiana para determinar a proximidade relativa de uma alternativa.
Ao método DEA estd associado uma técnica de programacdo linear que possibilita a medi¢cdo da
eficiéncia de cada alternativa, podendo demonstrar relagdes entre os critérios que noutros métodos
nao sdo visiveis (Hester and Velasquez, 2013).

Os métodos AHP, ELECTRE e PROMETHEE baseiam-se num sistema de ranking, pelo que
contribuem para a comparagao entre diferentes alternativas e nio para a escolha de uma s6 opg¢ao.
O AHP ¢ um processo comummente utilizado para ajudar o decisor a definir escalas de prioridades
quando ha aspetos quantitativos e qualitativos a considerar, baseando-se no julgamento do decisor
(Saaty, 2008). Os métodos ELECTRE e PROMETHEE assentam nos mesmo principios de posi-
cionamento, para o qual se recorre a uma comparagdo a cada par de alternativas relativamente a

cada critério.

Analytic Hierarchy Process

Face a analise feita aos diferentes métodos de andlise de decisdo multicritério, a natureza
do problema associado ao projeto em questdo sugere a utilizagdo do método Analytic Hierarchy
Process (AHP). Este método define um problema que envolva uma decisdo complexa de acordo
com uma estrutura hierarquica, sem descurar a subjetividade inerente a um qualquer problema de
decisdo.

O método AHP faz a comparagdo das alternativas de uma decis@o sustentando-se no julga-
mento de individuos entendidos no problema e que estejam inteirados da situacdo em que este
surge e das consequéncias que a decisdo acarreta. As escalas de prioridades estabelecidas per-
mitem que os aspetos intangiveis das decisdes sejam medidos em termos relativos e incluidos

juntamente com as medidas quantitativas (Saaty, 2008).
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Segundo Saaty (2008), para que uma decisio seja tomada de forma organizada deve ser estru-
turada e passar por quatro fases. Inicialmente, é necessario contextualizar e definir o dominio do
problema e, de seguida, estruturar a hierarquia da decisdo de acordo com o objetivo da decisdo.
Depois de estruturado o problema, procede-se a constru¢do de uma matriz de comparagdo em que
os elementos s@o comparados relativamente. Por fim, as prioridades obtidas das comparagdes sdo
utilizadas para atribuir pesos aos critérios e assim atribuir prioridades as alternativas. Para melhor
se entender o método descrito por Saaty (2008), este pode ser decomposto na seguintes etapas:

(1) Divisao hierarquica;

(2) Comparagao dos critérios;

(3) Obtencao de prioridades;

(4) Verificagao de consisténcia;

(5) Obtencao do ranking final.

Divisao hierarquica

Em primeiro lugar surge a estruturacio do processo de divisdo hierdrquica. O primeiro nivel
da hierarquia corresponde ao objetivo da decisdo. O segundo nivel, por sua vez, diz respeito aos
critérios que influenciam a decisdo. Note-se que podem ainda existir subcritérios, se plausivel. O
ultimo nivel da estrutura hierdrquica deve conter as diferentes alternativas. Na Figura 3, encontra-
se representado um exemplo de um diagrama hierdrquico, em que constam trés critérios, nenhum

subcritério e trés alternativas.

| Objetivo |

Critério A rio C

Alternativa 1 Alternativa 2 Alternativa 3

Figura 3: Exemplo de modelo hierarquico AHP

Comparacao dos critérios

Um dos aspetos mais caracteristicos do AHP ¢ a possibilidade de avaliar critérios qualitativos
juntamente com critérios quantitativos (Ishizaka and Labib, 2011). Para tal, as comparagdes entre
os critérios sdo estabelecidas textualmente e depois convertidas num niimero através de uma escala
de correspondéncia que contem 5 graus mais distintos e 4 graus para desempate. E desta forma
que se estabelecem comparagdes que indicam quantas vezes mais importante ou dominante ¢ um
elemento relativamente a outro. A escala fundamental de nimeros absolutos definida por Saaty
(2008) apresenta-se na Tabela 1. Apesar das expressdes verbais poderem ser interpretadas de
forma diferente, a escala de correspondéncia confere ao método uma caracteristica explicativa.

As comparagdes entre critérios devem ser apresentadas através de uma matriz de comparagao
(matriz 1), em que se introduzem os nimeros nas posi¢des adequadas da matriz e, automatica-
mente, os reciprocos sdo colocados na posi¢do transposta (Ishizaka and Labib, 2011). Por exem-

plo, se o critério A é extremamente mais importante que o critério B, entdo serd avaliado com um
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Tabela 1: Escala fundamental de ndmeros absolutos (Saaty, 2008)

Intensidade  Definicdo Explicacgdo

1 Igual importancia Dois critérios contribuem de forma idéntica para o
objetivo

2 Fraca ou ligeira

3 Pouco mais importante A andlise e o julgamento mostram que um critério é
um pouco mais importante que o outro

4 Mais moderada

5 Importancia Forte A andlise e o julgamento mostram que um critério é
claramente mais importante que o outro

6 Mais forte

7 Bastante mais importante A andlise e o julgamento mostram que um dos critérios
€ predominante

8 Muito forte

9 Extremamente mais A evidéncia que estabelece um critério como

importante predominante é a mais alta possivel de uma afirmacao
1.1-1.9 Muito préximos Dificil comparar com niimeros tdo pequenos

9. Por sua vez, o critério B tem de ser extremamente menos importante que o critério A, pelo que
deverd ser avaliado com 1/9 (Saaty, 2008, 2013).

1 an .. dAln
asi aij (1)
a,-j = l/a,-j
anl 1

onde a;; € a comparagdo entre os elementos i € j.

Obtencao de prioridades

Depois de construida a matriz de comparacio, devem calcular-se as prioridades de cada crité-

rio, sendo que, para tal, se deve somar os elementos de cada coluna j (Equacgdo 2).

Y ai Vi (2)
i=1

Cada valor da matriz € dividido pela soma da sua coluna (Equagédo 3), para que a matriz seja

normalizada. Por fim, a prioridade p de cada critério corresponde a média dos valores da sua linha

da matriz (Equacio 4).

Vi, j 3
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pi===— “

Verificacdo de consisténcia

Os julgamentos podem ser inconsistentes e 0 AHP procura controlar esse fator para que que
os julgamentos e a sua consisténcia possam ser melhorados, de tal forma que Saaty (2008, 2013)
propds calcular um indice de consisténcia (Cl), ja que s6 faz sentido que as prioridades derivem

de uma matriz consistente (Equacgdo 5).

_ Anax — 1

Cl
n—1

4)
onde n é a dimensdo da matriz; A, é o valor préprio maximo. O rdcio de consisténcia (CR) é
dado por CR = CI/RI, onde RI é o random index (o indice de consisténcia médio de 500 matri-
zes preenchidas aleatoriamente). Na Tabela 2 apresentam-se os random indices para matrizes de
diferentes dimensdes definidos por Saaty (2008, 2013). Se o ricio de consisténcia calculado for

menor que 10%, pode considerar-se que a matriz de comparacio tem uma consisténcia aceitavel.

Tabela 2: Random indices estabelecidos por Saaty (2008, 2013)

n 3 4 5 6 7 8 9 10
RI 0,58 09 1,12 1,24 132 1,41 1,45 149

Definicao do ranking final
A aplica¢do do método de decisdao multicritério AHP termina com a obten¢do do ranking final
das alternativas. E através da expressio matemdtica representada na Equagdo 6 que se obtém a

classificacdo de cada alternativa.
n
Y pixwi (6)
i=1

onde pi corresponde a prioridade do critério i e wi € a prioridade da alternativa relativamente ao
critério i.

Para além de integrar os dados com julgamentos subjetivos sobre fatores intangiveis, o método
AHP ¢ qtil para fazer uma gestdo explicita de trade-offs e constitui uma ferramenta de monitoriza-
¢ao e orientacdo da performance das organizacdes que tenham objetivos dindmicos (Saaty, 2013).
A construcdo simples, o facto de ser adaptdvel a decisdes de grupo ou individuais, o facto de ndo
requerer especializagcdo para ser comunicada, bem como a intuitividade sao caracteristicas do AHP
enquanto abordagem a tomada de decisdo (Saaty, 2013).

Uma das maiores criticas associadas a este método de decisdo multicritério € a suscetibilidade
a que o ranking das alternativas mude sem uma razao aparente (Rank Reversal). Esta situacdo pode
verificar-se quando se remove uma alternativa, quando se adiciona uma alternativa irrelevante ou
quando se utiliza um critério pouco significativo. Desta forma, realca-se a extrema necessidade

em selecionar correta e justificadamente os critérios a utilizar (Hester and Velasquez, 2013).
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No estudo de Siew et al. (2018) encontra-se aplicado o método AHP com o objetivo de definir
a prioridade dos critérios de decis@o utilizados para a selecdo do supermercado preferido dos
consumidores, ou seja, descobrir a quais critérios, como por exemplo, a qualidade dos produtos, os
precos competitivos, a variedade de produtos ou a localizagdo do supermercado, mais influenciam

a escolha do consumidor.

2.5 Meétodo de clustering - K-means

Com um elevado nimero de lojas Parfois incluido num processo de decisdo, pode ser neces-
sdrio agrupar as mesmas de acordo com as suas caracteristicas. As lojas podem ser agrupadas de
acordo com atributos como a localizagdo, o modelo de negécio, o conceito da loja ou o tipo de
clientes que as visitam. Porém, estas caracteristicas influenciam de forma diferente as vendas das
lojas e agrupé-las de acordo com estes atributos € subjetivo. No entanto, hd vérios algoritmos de
clustering desenvolvidos que podem ser utilizados para formagao de grupos de lojas e identificacdo
dos atributos mais importantes.

Segundo Jain (2010), o método k-means é popularmente utilizado devido a facilidade de im-
plementacdo, a simplicidade e eficiéncia que lhe estdo associadas. O método k-means tem com
funcionalidade agrupar um conjunto de dados em k grupos, de tal forma que os elementos de um
mesmo grupo sejam similares entre si e diferentes dos elementos dos outros grupos. A distancia
dentro dos elementos de um grupo (intragrupo) deve ser a menor possivel e a distincia entre os
elementos de grupos diferentes (intergrupo), por sua vez, deve ser a maior possivel. A quantidade
de clusters deve ser previamente definida pelo analista, sendo que pode recorrer a métodos como
o elbow method, o average silhouette method, cross validation, gap statistic method, CH index,
entre outros. Os 4 passos do algoritmo k-means (Jain, 2010):

1. Sele¢@o de k amostras como centrdides iniciais;

2. Atribuicdo de cada amostra ao grupo com centréide mais préximo;

3. Célculo de novos k centréides;

4. Repeticdo dos passos 2 e 3 até que se atinja o ponto de convergéncia, ou seja, até que os
centréides nao mudem mais.

Para calcular a similaridade entre os elementos, mede-se a distincia, sendo que a distincia

euclidiana é a medida mais utilizada. Num espacgo n-dimensional, a distancia euclidiana entre dois

pontos p = (p1, p2, ..., Pn) € X = (X1, X2, ..., X,) € dada por:

a5, p) = /01— P12t (= pa) = )

Os clusters construidos através deste método sdo sensiveis aos centrdides iniciais, pelo que peque-
nas mudancas na escolha inicial pode resultar na obtencdo de grupos diferentes. Para além disso,

pode ser necessdria a normaliza¢do dos dados antes de os agrupar.



Capitulo 3

Analise da Situacao Atual

3.1 Caracterizacao das lojas Parfois

Para a Parfois, as 1050 lojas que estdo abertas atualmente sdo a principal fonte de receita,
dada a natureza retalhista da empresa. Os padrdes de venda dos produtos vendidos pela marca
variam de acordo com a loja em que sao expostos. Cada loja, cuja designagdo corresponde a sua
localizacdo geogréfica, é caracterizada por um conjunto de atributos que incluem o pais onde se
localiza, o modelo de negdcio, o conceito e o formato.

Com o rdpido crescimento da marca, verifica-se um grande nimero de aberturas de novas
lojas, pelo que quando se procura avaliar a performance da empresa pode ser necessario excluir
os resultados provenientes da abertura de novas lojas. Para tal, utiliza-se a métrica Like for like
(L4L) para se avaliar o crescimento da empresa considerando apenas a evolucdo das lojas que
estdo abertas hé pelo menos um ano, excluindo, assim, os efeitos da expansdo, aquisi¢des ou outro
fator que altere artificialmente o valor de vendas da empresa. Em especifico na empresa Parfois,
uma loja é LAL desde que a abertura tenha ocorrido hd mais de um ano, nio tenha sido sujeita
a aumento de drea ou obras durante um ano, e ndo tenha havido alteracdo do modelo de negécio
durante um ano.

A Figura 4 permite comparar o valor das vendas de todas as lojas abertas até ao respetivo ano
com o valor das vendas das lojas LAL em cada ano, desde o ano 2017 até ao ano 2019. E possivel
constatar que parte da faturagdo em cada ano se deve, como esperado, as lojas que abriram nesse
mesmo ano.

N3ao considerando as lojas que abrem em cada ano, o crescimento da empresa é proveniente
de trés fatores: a operagdo, o produto e a oferta do produto. A operacdo em loja é medida tanto
qualitativa como quantitativamente, recorrendo a métricas como a taxa de conversao (rdcio entre
o numero de clientes que efetuam pelo menos uma compra e o nimero de clientes que entram na
loja). Quanto ao produto, é necessdria uma andlise qualitativa que englobe fatores como o design
ou qualidade. Como sao fatores ambiguos e ndo quantificiveis, esta andlise torna-se mais dificil
de efetuar. A oferta do produto é analisada quantitativamente e estd diretamente relacionada com

a arquitetura da loja que deve providenciar a melhor experiéncia ao consumidor.

16
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Figura 4: Comparacio entre as vendas totais e as vendas L4L, de 2017 a 2019

Atualmente, as lojas da Parfois estdo presentes em 74 paises, sendo que se situam em Espanha
e em Portugal os mercados com maior peso de vendas, que no ano de 2019 foram responsaveis por
39% e 17% das vendas totais, respetivamente. Quanto ao crescimento de vendas L4L em 2019,
estas aumentaram 7% em Espanha e 8% em Portugal. Franca e Itdlia sdo, a seguir a Espanha e
Portugal, os que apresentam maior nimero de vendas. Dada a atual presenga em vdrios paises, a
complexidade do desafio de otimizacdo da experiéncia de compra dos clientes nas lojas aumenta,
sendo necessario uma maior adaptacdo aos diferentes contextos.

Os pontos de venda da marca Parfois operam com base em varios modelos de negécio, de
tal forma que existem lojas préprias, lojas consignadas e lojas franchisadas. Para além destes
modelos de negocio referidos, existem ainda lojas outlet, onde se vendem os artigos excedentes
de cada colec¢do, lojas multimarca, onde se vendem produtos de vérias marcas, e, ainda, a loja
online. As lojas préprias ficam ao cargo da prépria empresa, bem como a gestio do seu inventdrio,
tornando esta gestdo mais facilitada e eficaz, devido a possibilidade de transportar produtos entre
lojas para equilibrar os stocks. E importante notar que as lojas proprias conferem a empresa total
controlo sobre 0 negécio e imagem da marca, bem como possibilitam o acesso direto a informacao
do mercado. As lojas consignadas sdo geridas por terceiros, no entanto a Parfois mantém-se
responsdvel pela gestdo de inventdrio. Quanto as lojas franchisadas, tanto a gestdo da loja como a
gestdo de inventdrio s@o da responsabilidade de terceiros, mas as diretrizes provenientes da marca
tém de ser respeitadas.

Na Figura 5 pode verificar-se de que forma se distribuem as vendas do ano de 2019 de acordo
com os modelos de negécio existentes, notando-se que a maior parte das vendas corresponde a
lojas proprias. As lojas préprias, juntamente com as lojas consignadas, permitem a empresa ter
um controlo maior nas suas operagdes. Tendo em consideragdo os aspetos supra mencionados, no
projeto em questdo a andlise centrar-se-a no universo de lojas préprias e consignadas da Parfois.

O conceito que define uma loja estd relacionado com as caracteristicas dos mdveis existentes
na mesma. Como o mobilidrio vai sendo atualizado, existem varios conceitos (V2, V3, V3.5,

V4, V5, V6 ou V6.2), sendo o conceito V6.2 o mais recente. Atualmente, ndo existem lojas com
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Figura 5: Peso dos modelos de negdécio na faturagdao do ano de 2019

conceitos mais antigos que V4 e a maior parte das lojas apresenta um conceito V5 ou V6/V6.2. O
conceito V6 surgiu com a inten¢do de introduzir mais artigos de vestudrio, pelo que alteragdao do
layout das lojas de acordo com este conceito € fundamental, para que o consumidor percecione a

posi¢cao da marca em relacao ao mercado.

No que diz respeito ao formato, este atributo disponibiliza a informacao sobre o tipo de local
onde se encontra a loja, podendo ser um shopping, uma rua, uma estacao, um aeroporto, um corner

ou uma pédgina web.

Para além dos atributos acima referidos, a 4rea total, a drea de vendas, a renda da loja e as
datas de abertura e de fecho de cada loja também constam do conjunto de atributos relevantes
para a caracterizacdo de cada loja. Apesar de apresentarem um aspeto padronizado, por motivos
externos, a area de exposicdo das lojas varia e € portanto uma caracteristica das mesmas, como
referido anteriormente. O layout das lojas da Parfois influencia bastante o envio de produtos para

venda para cada uma destas.

Desta forma, pretende-se analisar de que forma é que a capacidade de venda das lojas se
relaciona com o seu tamanho. Para tal, analisou-se a correlag@o entre as vendas e 4rea de vendas

das lojas proprias e consignadas em 2019, através de um grafico de dispersao (Figura 6).

As lojas selecionadas para analisar a correlagdo entre estas varidveis apresentam uma taxa de
sucesso superior a 75% (média da taxa de sucesso de 25% de lojas que apresentam maior taxa de
sucesso). A taxa de sucesso corresponde ao ricio entre a quantidade de produto vendida e o total

da quantidade enviada.

Analisando a Figura 6, verifica-se que em 2019, por norma, as lojas que faturam até 300 mil
euros tém uma drea até 60 m?, as que faturam entre 300 a 500 mil de euros tém até 100 m? de
4rea de loja, bem como as que faturam mais do que 500 mil euros tém uma drea até 150 m?. As
lojas que ndo se encontrem nestes intervalos podem ndo estar a beneficiar da potencialidade do

seu espaco de venda.
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Figura 6: Dispersao entre a faturacdo e drea de vendas das lojas préprias e consignadas (2019)

3.2 Caracterizacao dos produtos e colecoes da empresa

Internamente, os produtos da Parfois sao divididos de acordo com os departamentos de aces-
sOrios téxteis, acessorios ndo téxteis, bijuteria, carteiras e calgado. Cada artigo pertence a uma
categoria, que, por sua vez, € constituida por vérias familias. Até aos dias de hoje, o portfélio
da Parfois conta com 17 categorias distintas (carteiras, bijuteria, porta-moedas, lencos, vestudrio,
calcado, artigos de noite, relégios, viagem, artigos de festa, prata, artigos de inverno, 6culos de
sol, acessorios de cabelo, chapéus, cintos e waterproof), de onde se destacam as categorias de
carteiras e bijuteria com um peso de 31% e 20%, respetivamente, como se pode verificar na Figura
7. Na Figura A.1 do Anexo A encontra-se um exemplo de artigos para cada categoria da marca.

A par da categoria e da familia, a colecdo, o PVP (preco de venda ao ptiblico) base, as cores e
o display em que o produto deve ser exposto sdo também atributos que caracterizam os diferentes

produtos da marca.

Clart i S ] | 0,
Bijuteria  n—— (),
Porta-moedas ———— 30
Lencos —nec——— 7%,
Vestuario n— %
Calgado n— 5%
Noite ~n— 5%,
Relogios 49/,
Viagem mmmmm 3%
Festa mummmm 39
Prata mmmmm 2%
[nverno mmmm 2%
Oculos de Sol  mmm 2%
Cabelo mmm [%
Chapéus = [%
Cintos ®0,5%
Waterproof 8 0,4%

Figura 7: Peso de cada categoria na faturacao de 2019
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Um vasto portfélio de produtos com um curto ciclo de vida é um fator que pode aumentar a
complexidade das empresas com um modelo de negécio de fast fashion. A variedade de artigos
que a Parfois comercializa torna complexo o processo de decisdo de exposi¢do dos produtos em
loja, dada as diferengas existentes nas formas de exposi¢do e os diferentes pesos de venda de
cada artigo. Outro fator que aumenta a complexidade de exposi¢do dos produtos, € a velocidade
com que cada artigo € escoado das lojas, na medida em que ha produtos cujas vendas sdo rapidas
e ocorrem nos primeiros dias de exposi¢do, enquanto outros produtos apresentam vendas mais
reduzidas e um escoamento lento.

Todas as categorias constam das duas cole¢des que a Parfois comercializa por ano, que sdao
sucedidas por um periodo de saldos, em que os produtos que restam da respetiva colecdo sao
vendidos a precos mais baixos. O planeamento dos produtos a enviar para cada loja em cada
colecdo deve considerar os diferentes potenciais de venda que apresentam em cada localizacao.

Apesar de as datas de inicio e fim das colecdes e saldos variarem de acordo com os paises, por
norma, a colecdo de Spring-Summer (SS) inicia em novembro, com época de saldos em junho,
terminando em agosto. Os produtos da colecdo Fall-Winter (FW) comecam a surgir em loja em
maio, e entram em saldo no més de janeiro, tendo fim em fevereiro. Cada estacdo é definida
pelo ano civil em que decorre e pela sua designacdo (SS ou FW). Os dados utilizados para a

concretizacdo deste projeto sdo referentes as estagdes SS e FW do ano 2019.

3.3 O mobiliario nos pontos de venda Parfois

Aos pontos de venda da empresa estdo associados um conjunto de fatores provenientes do
interior da loja que influenciam bastante o volume de vendas. Em particular, o layout da loja e
os moéveis dispostos na loja podem atrair o cliente, despoletando interesse nos artigos expostos e,
consequentemente, um aumento das vendas.

No que concerne a Parfois, o mobilidrio disposto em loja deve possibilitar a exposi¢do das
vdrias categorias e familias dos produtos, ao longo de vérias colecdes. Os acessérios como brincos,
colares, pulseiras ou anéis s@o, maioritariamente, colocados em picos dispostos em painéis. As
carteiras e o calgado, por norma, sdo colocados em prateleiras ou mesas. Hd também categorias
de produto que s@o expostas apenas num tipo de mével que lhe é destinado.

Como j4 foi referido, € através do mobilidrio existente em cada loja e das suas caracteristicas
que se define o conceito da mesma. O mobilidrio que € utilizado nas lojas apresenta uma inovagéo
continua, e entre conceitos, para além de se mudarem as caracteristicas dos méveis que j4 existem,
também se adicionam e excluem moéveis. No entanto, hd um leque de méveis que se mantém
idénticos ao longo da evolugdo, de tal forma que a maior parte dos méveis t€m associado dados
histdricos. Neste sentido, para descrever o mobilidrio que caracteriza as lojas da Parfois, os termos
utilizados de seguida correspondem ao mobilidrio do conceito mais recente (V6.2). Na Figura A.2
do Anexo B estdo representados os diferentes mdveis presentes nas lojas Parfois.

A bijuteria, os artigos de festa e os artigos de cabelo s@o expostos em painéis (Painel de

Bijuteria, Painel de Festa e Painel de Cabelo, respetivamente), que sdo considerados mobilidrio
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perimetral, isto &, trata-se das estantes, painéis ou murais que se encontram afixados nas paredes
da loja. Tanto os Closet (estante de roupa), como os Mddulos de Carteiras e os Mddulos de
Viagem, também se classificam como mdveis perimetrais, j4 que estas estantes que expdem roupa,
carteiras e artigos de viagem também se encontram alocados no perimetro da loja. Quando ha
véarios médulos de carteiras numa loja, ser-lhes-4 atribuida uma importancia diferente, na medida
em que os médulos mais importantes sao os que tém mais visibilidade e, por isso, devem apresentar

0s artigos mais recentes.

Os méveis Mildo e Ibiza sdo considerados méveis centrais que podem ser afixados a parede. O
mdével Mildo exibe artigos de vérias categorias, mas a prioridade de exposicao € vestudrio, sendo o
principal objetivo sugerir ao cliente uma conjugacgao entre carteiras e pecas de vestuario. O movel

Ibiza é destinado a mostrar os 6culos de sol vendidos pela marca Parfois.

Para além dos mdveis perimetrais e centrais, existem também mdveis expositores que sao
colocados no centro da loja. O mével Porto é uma estrutura que expde sobretudo porta-moedas,
mas que pode também expor artigos de festa, artigos de noite e relégios. O Coimbra é um movel
destinado a apresentacdo de guarda-chuvas, chapéus de chuva e organizers. O New York, também
denominado como “T Display” €, maioritariamente, um expositor de lengos e cintos. O mével
Santana mostra exclusivamente os chapéus da marca. O propdsito do mével Veneza é a exposicio
de vestudrio e o mével Paris pode conter carteiras, roupa e também artigos de noite. O moével
Paris tem duas variantes: o Paris Noite, que foi criado com o intuito de melhorar a exposicao de
carteiras de noite, servindo também para expor restos de outras categorias, e o Paris Roupa, que se
destina a exposicao exclusiva de roupa. Existe ainda um expositor de bijuteria, Torre de Bijuteria,

que por norma serve para colocar artigos de bijuteria permanentes.

No ponto de caixa hd vérios artigos expostos em displays que se colocam na prépria caixa:
o Rotativo de Permanentes que serve para exibir os brincos permanentes (artigos basicos que se
mantém ao longo das colecdes), o Rotativo de Porta-Chaves, para exposicao de porta-chaves e pos-
sivelmente alfinetes, e o Bragco de Pulseiras, onde se colocam artigos comprados especificamente

para este expositor.

Quanto ao calgado, hd um mével expositor, Florenga, destinado a sua exclusiva exibigdo,
porém este mével surgiu apenas no conceito mais recente. Até entdo, o calcado era colocado
nas bases de outros mdveis, como por exemplo, dos médulos de carteiras e painéis de bijuteria.
Sendo assim, até ao momento nio ha dados histéricos suficientes que permitam analisar o impacto

do mével Florenga numa loja Parfois.

A cada mével, para além das categorias que pode exibir, estdo associadas as suas dimensoes
(4rea, largura e profundidade). Porém, hd mdveis, como € o caso dos painéis e dos mddulos, cujas

dimensdes podem variar.

Para além dos méveis que expdem as categorias com maior peso de vendas da marca (painéis
de bijuteria e dos médulos de carteiras), os méveis Paris, Ibiza, Viagem, Santana e a Torre de
Bijuteria sdo considerados de exposi¢do obrigatdria na maior parte das lojas, para que estas tenham

a imagem da marca bem representada.
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Ao definir-se o mobilidrio é preciso também saber qual a quantidade maxima de méveis de
cada tipo que se deve colocar numa loja, sendo que esta quantidade é definida de acordo com o
mdaximo de artigos existentes por colecdo disponiveis para colocar em cada mével. Por exemplo,
a Parfois ndo tem colec@o para mais de 15 metros de mddulos de Carteiras, pelo que caso uma
loja tenha mais do que 15 metros de carteiras, os artigos exibidos nesse espaco serdo repetidos.
Seguindo este raciocinio, a Parfois tem colec¢do para 7 Painéis de Bijuteria, 2 Paris Noite, 2 Porto
e 6 New York. Quanto aos méveis Coimbra, Ibiza, Mildo, Médulo de Viagem, Painel de Cabelo,
Painel Festa, Paris Roupa, Santana e Veneza, existe colecio para apenas um mével de cada.

E importante referir que o stock de produtos enviado para loja é definido de acordo com o mo-
bilidrio disponivel na mesma, pelo que nos momentos em que se decide qual o mobilidrio a dispor
na loja, deve analisar-se explicitamente de que forma se podem otimizar as vendas, consoante as
gamas que cada mével pode exibir.

Dada a continuidade com que o mobilidrio passa por inovagdes, a atualizacio da informagao
armazenada acerca do mobilidrio deve ser recorrente. O mesmo se deve verificar quando o mo-
bilidrio em lojas ja existentes € alterado, uma vez que o facto de o mobilidrio sofrer as alteragdes
significa que a quantidade de produto a ser enviado para aquela loja também sofrerd alteracdes.
Note-se que a mudanca de mobilidrio das lojas € uma decisdo estratégica e que deve ser revista
anualmente, sendo que ndo sdo os mdveis a adaptarem-se aos produtos.

Sendo percetivel a importancia do layout das lojas e da forma como o produto € exposto, é
essencial que a decisdo de quais e quantos méveis se deve colocar num ponto de venda seja bem
fundamentada e estruturada. A forma como os dados armazenados na base de dados da empresa
ndo permite uma andlise direta ao mobilidrio de cada loja. Desta forma, surge a necessidade de
relacionar a informagdo que existe e construir um sistema de apoio a decisdo para que haja uma

alocagdo 6tima de mobilidrio as lojas Parfois.

3.4 Acoes de arquitetura para o mobiliario das lojas

Remodelacoes

Uma das acdes de arquitetura nas lojas € a altera¢do do conceito, que ocorre nas lojas que t€ém
um conceito desatualizado, trocando o mobilidrio por outro do conceito mais recente até entio
desenvolvido. Face a andlise das vendas, pode ser necessdrio proceder-se a uma remodelagdo do
mobilidrio numa determinada loja, de tal forma que a reformulacio do layout é também uma agdo
de arquitetura. Por norma, a proposta de alteragcdo do conceito ou remodelagdo do layout das lojas
surge no departamento de Gestdo do Produto ou no departamento de Arquitetura e, de seguida,
sdo enviadas para avaliacdo do departamento de Opera¢des da empresa. Se a equipa de Operagdes
aprovar a proposta de remodelacdo, o processo de decis@o prossegue na equipa de Compras da
empresa. Depois de definidas as acdes a executar, o processo de remodelacio e obras é entregue a
equipa de Arquitetura.

Ao analisar-se o desempenho das lojas, pode também surgir a necessidade de acdes como o

aumento de 4rea ou a relocalizagio da loja. Quando as lojas tém uma 4rea até 60 m?, normalmente,
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propde-se ao departamento de expansdo um aumento de drea. Porém, a decisdo e a avaliagdo
destas possibilidades concernem ao departamento de Expansao. Depois de definidas as alteragdes
a implementar em determinada loja, cabe a equipa de Gestdo do Produto confirmar se as alteracdes
s80 possiveis.

A cada peca de mobilidrio que seja necessdria numa remodelacio estd associado um custo de
arquitetura relacionado com as obras que requer e com a compra do proprio mével. A alteracdo
de conceito ou outra obra que ocorra numa loja também terd custos associados, de tal forma que
¢ relevante provar que o investimento terd retorno num determinado periodo de tempo. Este € o
principal propésito da criacdo da ferramenta de decisdo deste projeto, na medida em que € neces-

sério analisar o custo-beneficio das diferentes remodelacdes a executar.

Abertura de novas lojas

Uma outra ag¢do de arquitetura € a abertura de novas lojas. O processo de abertura de novas
lojas € constituido por vérias etapas, comecando com a aprovacdo do projeto e consequente lan-
camento do kick-off de abertura estabelecido pela equipa de Expansio da empresa. Este processo
contempla todas as tarefas de varias equipas que sdo necessarias para que os materiais (pavimento,
iluminag@o, mobilidrio, produto, materiais de marketing, materiais informéticos) estejam na loja
até a data de abertura. Desta forma, a par do lancamento do kick-off de abertura, € necessario que
o departamento de Arquitetura e Obras defina a planta da loja, o que inclui definir o mobilidrio a
colocar na loja, para que se possa proceder a pré-montagem da loja e ao envio do mobilidrio.

Aquando da comunicagdo do kick-off de uma nova loja, é necessédrio que os responsaveis pela
expansdo identifiquem, pelo menos, trés lojas comparaveis, para que a nova seja construida de
acordo com as suas caracteristicas. Assim, costumam selecionar-se lojas que se situem proximas
do local do novo ponto de venda. Caso se trate de um novo mercado, devem ser analisadas lojas
em paises préximos e com caracteristicas semelhantes. Para este processo é importante que haja
histdrico quer de lojas existentes, quer de lojas que tenham existido.

A criacdo da ferramenta de decis@o em questdo tem como propdsito contribuir para a deline-
acdo da planta feita pela equipa de Arquitetura e Obras, ajudando a sustentar a escolha do mobi-
lidrio. A equipa de Gestio do Produto, responsavel pelo envio dos artigos a expor no mobilidrio,

também depende das informacdes do kick-off e da definicdo da planta da nova loja.

3.5 Processo AS-IS da definicao do mobiliario das lojas

Ap6s se perceber a necessidade que existe em definir o mobilidrio das lojas face as diferen-
tes acdes de arquitetura, é necessario dar-se a conhecer de que forma esta decisdo se processa
atualmente. A equipa de Compras, juntamente com a equipa de Arquitetura, € responsavel pela
defini¢do do mobilidrio, tanto para uma nova loja como para uma proposta de remodelacg@o.

Quando se trata da abertura de uma nova loja, a decis@o tem por base os dados das lojas
compardveis fornecidas pela Expansdo, e estes dados sdo recolhidos individualmente para cada

moével. Quando se trata de propor uma remodelacdo em lojas ja existentes, hd vérias etapas a
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considerar. Inicialmente, para decidirem que lojas t€ém potencial para remodelacdo selecionam as
que apresentam uma maior faturacdo por cada metro quadrado da sua area. Note-se que as lojas
que ja contém todos os mdveis necessdrios a exposicdo de toda a colecdo Parfois sdo excluidas
desta escolha. A par da andlise da faturagdo por metro quadrado das lojas, analisa-se também a
evolu¢do do EBITDA das mesmas.

Para se decidir que méveis se devem adicionar ou retirar a uma loja, analisam-se as vendas
dos produtos que sdo expostos nos respetivos méveis. A fim de encontrar valores para a faturacdo
dos méveis de uma loja quando ndo ha dados histéricos da mesma, o negdcio recorre aos dados
de lojas que se situem no mesmo pais e que tenham uma faturagao total de loja semelhante.

Quanto ao processo de definicdo do mobilidrio atualmente utilizado na empresa, é impor-
tante mencionar que toda esta andlise é efetuada manualmente. Neste sentido, esta tarefa torna-se
exaustiva, surgindo a necessidade de tornar o processo mais automatizado e standardizado. Desta
forma, este projeto tem como objetivo a criagdo de uma ferramenta que contribua para a tomada

de decisdo e que requeira menos tempo despendido por parte das equipas responsaveis.



Capitulo 4

Proposta de solucao para definicao do
mobiliario das lojas

A proposta para definir o mobilidrio das lojas que € apresentada neste capitulo é dividida em
vdrias etapas. Inicialmente, foi necessdrio construir um modelo para relacionar dados provenientes
de bases de dados diferentes. De seguida, desenvolveu-se um modelo de decisao multicritério para
escolher as lojas com maior potencial de remodelagdo. Estando o processo de decisdo estipulado,
€ necessdrio decidir quais as remodelacdes adequadas a efetuar, por isso, apresenta-se a proposta
de dados a usar para esta escolha, a forma como se agrupou a informago das lojas existentes e o
modelo de otimizagdo sugerido. Por fim, explica-se de que forma é proposta a tomada a decisdo
na abertura de novas lojas. Note-se que ao longo deste capitulo os dados apresentados foram

adulterados por motivos de confidencialidade.

4.1 Construcao do modelo relacional

Para se conseguir trabalhar os dados a integrar na ferramenta de apoio a decisao foi necessério
construir um modelo que relacionasse a informacgdo armazenada em diferentes bases de dados.
Para tal efeito, recorreu-se ao add-in Power Pivot do Microsoft Excel, e o diagrama do modelo
relacional construido encontra-se representado na Figura 8. Note-se que as bases de dados de onde
foram retiradas as informacdes utilizadas contém mais dados do que os que estdo representados
na Figura 8, porém ndo sdo relevantes para o projeto em questao.

A tabela Produtos contém informagao referente as caracteristicas dos produtos vendidos pela
marca, de tal forma que a cada produto tem uma categoria (e.g. bijuteria) e uma familia (e.g.
brincos, pulseiras ou colares). Para além disso, a colecdo em que o produto é vendido (“Prod Year
Season”) e o seu PVP (preco de venda ao publico) base também o caracterizam. A cada produto
estd também associado o display em que este € exposto nas lojas. A tabela Margens contém apenas
a lista da margem de lucro de cada categoria.

Na tabela Season, cada estagdo é caracterizada pelo seu ano (e.g. 2019) e pela sua designagdo

(Fall-Winter ou Spring-Summer), sendo através destes dois aspetos que se cria o c6digo de uma
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Figura 8: Modelo Relacional construido em Power Pivot

estacdo (e.g. FW19 e SS19). Através da tabela Lojas é percetivel que a cada loja estd associado
o pais onde se localiza, o modelo de negécio (“Biz_ Des”), o conceito atual da loja, as datas de

abertura e de fecho (se existir), e a area total e de vendas.

Todos os artigos que estdo expostos na loja e os que sdo guardados no armazém da loja sdao
artigos para venda. Os artigos guardados no armazém da loja sdo o stock de seguranga, que
equivale a duas vezes a quantidade vendida por semana de cada artigo. Na tabela Qtd Artigos
encontra-se a informacdo relativa a quantidade a dispor nos méveis (“ArtigosDisplayQtd”) de

cada produto em cada loja e em cada colecdo.

A tabela Vendas retine os dados relativos a todas as vendas que ocorrem em cada loja, em
cada estacdo e de cada produto. A cada venda estdo associados a quantidade e o valor do stock
existente do produto vendido. A quantidade do produto vendido e o valor da venda também sdo
caracteristicas de uma venda. Para cada venda existe, ainda, uma flag que pode tomar dois valores
(inicio de saldos ou fim de saldos) consoante o periodo de vendas, visto que assim se podem

separar as vendas da época normal e a venda da de saldos.

A quantidade de cada mével existente em cada loja estd presente na tabela Enchimento. Porém,
a forma da descricao do mével que consta da tabela Enchimento (“Display_ Ench”) ndo é a mesma
que a da tabela Produtos (“Display_Produtos”), pelo que ndo é possivel relacionar diretamente as
duas tabelas. Para solucionar esta impossibilidade, procedeu-se a criacdo das tabelas Corresp-

Prod e CorrespEnch, que permitem estabelecer a correspondéncia (“Display_Corresp”) entre as
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descricdes de mobilidrio das tabelas Produtos e Enchimento, respetivamente, através dos termos
uniformizados listados na tabela Lista_Displays. Depois de uniformizadas as designacdes dos di-
ferentes méveis, adicionou-se uma coluna calculada (“Display_Corresp”) as tabelas Produtos e
Enchimento, para que estas duas tabelas se possam relacionar.

A base de dados relativa ao enchimento (quantidade de produto que a loja necessita para ter
a exposicdo completa) encontra-se atualmente num ficheiro em Microsoft Access que tem um
formuldrio que sofre alteracdes a medida que novo mobilidrio € acrescentado, pelo que quase
todos os méveis que existem para se colocar na loja estdo descritos neste formuldrio. E através
deste ficheiro que se inserem as quantidades dos mdveis existentes em loja. Dada a necessidade
em manter as quantidades dos méveis em cada loja atualizadas, uma melhoria a implementar
no futuro, que seria do interesse dos diferentes departamentos, consiste no armazenamento desta
informag@o, na sua atualizacio e num acesso mais simples a estes dados.

Este modelo relacional permitird analisar, entre outros aspetos, o impacto do mobilidrio nas
vendas de cada loja, visto que, apesar de todas estas informacdes estarem disponiveis nas bases de

dados da empresa, ndo existe um sistema que possibilite a sua visualizacdo conjuntamente.

4.2 Selecao de lojas com potencial para remodelar através do método
AHP

Antes de se tomar a decisdo relativa a possiveis a¢des de arquitetura a efetuar nas lojas Parfois,
é necessdrio perceber quais as lojas que mais potencial t€m para suportar um investimento, as que
podem ter uma maior influéncia na otimizagdo da faturacio e as que alcangam um maior ndmero
de clientes. Para este efeito, recorreu-se a aplicagdo do método de decisdo multicritério AHP.

Como se trata de uma decis@o com alguma complexidade, o método aplicado foi o AHP, na
medida em que este método permite incluir aspetos intangiveis e quantitativos nas suas decisdes.
Para além disso, 0 método aplicado permite considerar a subjetividade inerente ao problema de

decisdo, sustentando-se no julgamento de individuos entendidos no problema.

Divisao hierarquica

Na Figura 9, encontra-se representada a hierarquia do problema de decisdo, cujo objetivo
principal estd no nivel mais alto, que passa por hierarquizar as lojas de acordo com o seu potencial
para suportar uma acdo de arquitetura. O nivel seguinte consiste nos critérios que contribuem para
0 objetivo principal. O terceiro nivel representa as vérias alternativas que vao ser avaliadas de
acordo com os critérios do segundo nivel. Sdo consideradas como alternativas o universo de lojas
proprias e consignadas da marca Parfois.

As lojas que apresentam EBITDA (Earnings before interest, taxes, depreciation and amortiza-
tion) negativo foram excluidas desta andlise, na medida em que € necessario analisar que motivos
despoletaram a evolucdo negativa da loja. Foram, também, excluidas desta anélise as lojas que

ndo apresentam potencial de remodelacdo, que s@o lojas em que ja existem os todos os moveis



28 Proposta de solugdo para definicdo do mobilidrio das lojas

necessdrios para exibir toda a cole¢do da marca. Desta forma, sdo consideradas como alternativas

para esta andlise de decisdo multicritério 327 lojas.

Identificagdo das lojas com
maior potencial

o 5 nantidade media
Faturagao/m* Walor do cliente RS

Figura 9: Hierarquia do problema de decisio

O método de decisdao multicritério AHP (Analytic Hierarchy Process) desenvolvido por Tho-
mas Saaty, utilizado para se hierarquizar as lojas da marca com maior potencial, avalia as diferentes
alternativas de acordo com o peso de vdrios critérios. Neste caso, considerou-se para avaliagdo das
varias lojas os critérios:

(A) — Faturagio por metro quadrado (faturacdo/m*) (€);

(B) — Valor do cliente (€);

(C) — Quantidade média por ticket;

O espaco dos pontos de venda é um dos recursos mais importantes para uma empresa retalhista,

e, como tal, a sua utilizacio deve ser otimizada. A faturacdo por m*

€ uma métrica utilizada para
se poder comparar o aproveitamento do espaco das diferentes lojas da marca, mesmo que estas
sejam bastante diferentes entre si. Desta forma, € possivel comparar as lojas apesar de estas terem

diferentes formatos, dreas ou localizagdes.

O critério valor do cliente corresponde ao racio entre a faturacao total da loja e o ndmero de
clientes que visitam a loja (ndmero de entradas). Este critério permite definir as lojas que sdo mais
eficientes quer ao nivel da operacdo, quer ao nivel dos clientes. De certa forma, o valor do cliente
traduz a satisfacdo dos clientes face a experi€éncia numa loja Parfois, sendo importante realcar que
s@o considerados todos os clientes que entram na loja mesmo que nao adquiram nenhum produto.
Numa loja em que os clientes se sintam mais motivados a efetuar uma compra, o valor do cliente
serd maior.

A quantidade média por ticket € também um indicador de desempenho que fornece a quanti-
dade média de produtos vendidos por cada compra. Este é um critério associado a evolucdo das
vendas entre os clientes jd existentes. A partida, uma loja com uma maior quantidade média de
vendas por cliente € uma loja com um layout e uma disposi¢do de artigos mais apelativos, de tal

forma que os clientes sdo motivados a adquirir mais produtos quando visitam a loja.

Comparacao dos critérios
De acordo com a escala de nimeros absolutos presente na Tabela 1 (T. Saaty 2008), os critérios
foram comparados tendo em considera¢do a sua importancia para o negdcio, construindo-se a

matriz de comparac@o de critérios (representada na Tabela 3).
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Tabela 3: Matriz de comparacio de critérios e construcdo do vetor préprio normalizado

Matriz de comparagzo Vetor Proprio VP Normalizado

A B C
A 1 5 7 3,27 73%
B 1/5 1 3 0,84 19%
Cc 17 173 1 0,36 8%

No método AHP, a atribuic@o de pesos aos diferentes critérios deve ter por base o julgamento
de peritos sobre a preferéncia relativa destes mesmos critérios. Neste sentido, as comparagdes
presentes na Tabela 3 foram estabelecidas de acordo com o julgamento do responsdvel pelo projeto
na empresa, cujas justificagdes para tais comparagdes se apresentam de seguida.

O critério valor do cliente (B) é moderadamente mais importante que a quantidade média
por ticket (C), visto que o valor do cliente permite avaliar se as caracteristicas da loja estdo de
acordo com as expetativas do consumidor, bem como o aumento do nimero de clientes da marca,
enquanto a quantidade média por ticket (C) € um indicador da performance da loja.

O critério faturagdo/m2 (A) é mais importante do que a valor do cliente (B) e muito mais
importante que o critério quantidade média por ticket (C), na medida em que a faturacdo/m> é
uma métrica que permite comparar o aproveitamento da drea da loja, revelando o seu potencial
de venda, bem como a quantificacdo da adesdo do consumidor. E através da faturacdo/m* que se
encontram as lojas mais rentdveis e eficientes, que, por isso, compensariam um investimento de
remodelacio.

Um dos requisitos do método AHP face aos critérios utilizados é que entre estes se verifique
pouca ou nenhuma correlagdo. Nesta situacdo em especifico, verifica-se uma auséncia de relacio-
namento linear entre qualquer par dos trés critérios selecionados, sendo a auséncia de correlacdo
comprovada pelo coeficiente praticamente nulo em todos os casos. Os graficos de dispersdao que
permitem observar de que forma se correlacionam os diferentes critérios encontram-se na Figura
A.3 no Anexo C.

Obtencao de prioridades

Para se calcular os pesos de cada critério, comecou-se pela normalizag¢do das colunas, ou seja,
cada elemento da matriz é dividido pela soma da sua coluna. De seguida, construiu-se o vetor
proéprio da matriz através da média geométrica de cada linha da matriz de comparacio (Tabela
3). Por fim, procedeu-se a normalizacdo do vetor préprio e os valores obtidos correspondem aos
pesos dos critérios. Neste caso, ao critério faturagdo/m? foi atribuido um peso de 73%, o valor do

cliente ficou com um peso de 19% e a quantidade média por ticket com os restantes 8%.

Verificacao da Consisténcia

Depois de obtidos os pesos dos critérios, efetuou-se o cdlculo do ricio de consisténcia. Para
tal, calculou-se o maior valor préprio da matriz e, de seguida, o indice de consisténcia. Utilizou-se
o random index tabelado em fun¢do do nimero de critérios (0,58). Obteve-se um ricio de consis-

téncia de 5,6%, que se encontra abaixo de 10%, o que comprova que as comparacdes efetuadas



30 Proposta de solugdo para definicdo do mobilidrio das lojas

apresentam uma consisténcia aceitavel e que o julgamento de critérios € credivel.

Obtencao do ranking final

Ulteriormente ao cdlculo dos pesos dos quatro critérios em questdo, pretende-se determinar
o peso global das alternativas, que, por sua vez, sdo as diferentes lojas proprias e consignadas.
Porém, primeiro € relevante normalizar os valores das diferentes alternativas para que os varios
critérios se tornem compardveis. Para este efeito, os valores de cada alternativa para cada critério
s@o convertidos para percentagens do total, tendo em considerag@o se os valores de cada critério
devem ser maximizados ou minimizados.

Servem as Tabelas 4 e 5 para exemplificar de que forma foi aplicado o método AHP para
hierarquizar as lojas, mostrando-se assim quais seriam os resultados para apenas trés lojas. Na
Tabela 4, encontram-se os valores atuais correspondentes a cada critério para cada loja. Como
estes valores ndo sdo compardveis entre si, procede-se a sua normalizacio, apresentada na Tabela
5. O critério faturacdo/m* é normalizado no sentido de ser maximizado, ja que se pretende dar
prioridade a lojas com maior rentabilidade. Como se pretende remodelar as lojas em que os
clientes visitantes se sentem menos aliciados a comprar e em que os consumidores se sentem
menos motivados a adquirir mais artigos, o valor do cliente e a quantidade média por ticket devem

ser minimizadas.

Tabela 4: Peso original de cada critério para cada alternativa (loja)

Faturaciio/m”> Valor do cliente Qtd Média Ticket

Loja A0S 16 884 € 0,74 € 1,577
Loja AO6 21714 € 0,34 € 1,431
Loja U02 19300 € 0,37 € 1,515

Tabela 5: Normalizacdo de pesos e atribui¢do do ranking global

Faturacdo/m’> Valor do cliente Qtd Média Ticket Ranking AHP

Loja AO5 0,40% 0,16% 0,150% 13
Loja AO6 0,52% 0,34% 0,165% 2
Loja U02 0,46% 0,32% 0,156% 4

Os valores das alternativas normalizados sdo multiplicados pelo peso de cada critério e a sua
soma corresponde ao peso global de cada loja. A partir do peso global das lojas, procede-se a
construcdo do ranking AHP, demonstrado na tdltima coluna da Tabela 5, que ordena as lojas de

acordo com o seu peso e prioridade para ser sujeita a uma acdo de arquitetura.

4.2.1 Outros critérios importantes na selecio de lojas para remodelacao

Para além dos critérios utilizados no modelo AHP, é necessdrio avaliar outros aspetos aquando

da decisdo acerca das lojas a remodelar. Entre outros, realcam-se a faturacdo total, o nimero de
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entradas, o valor médio por ticket, a taxa de conversao e o EBTIDA de cada loja. Note-se, desde j4,
que a andlise destas métricas € mais Ttil se for feita com base em dados histéricos para se perceber
as respetivas evolugoes.

O critério valor do cliente utilizado no modelo AHP € calculado através de duas varidveis
que, por si s6, sdo também critérios a ser tidos em conta na escolha de uma loja (faturacdo total e
nimero de entradas). Através da faturacao total, é possivel identificarem-se as melhores lojas da
empresa, de um ponto de vista geral. O nimero de entradas de uma loja corresponde ao nimero
de clientes que a visitam, sendo uma medida que permite classificar as lojas de acordo com o
potencial de clientes. O valor médio por ficket de uma loja representa o gasto médio por compra
de cada consumidor. Trata-se de um indicador do comportamento do cliente em lojas da marca,
considerando apenas os clientes que efetivamente decidem comprar.

A taxa de conversdo corresponde ao racio entre o nimero de clientes que efetuam pelo me-
nos uma compra e¢ o nimero de clientes que entram na loja. Esta taxa permite perceber qual a
eficiéncia da estrutura da loja e qual o impacto que o layout das diferentes lojas tem na decisdo de
compra dos clientes interessados nos produtos da marca. Melhorar o layout da loja € uma forma
de otimizar a taxa de conversdo e aumentar as vendas sem ter de incorrer em custos de publicidade
ou promocoes. Neste sentido, um dos fatores que pode aumentar a taxa de conversao de uma loja
é a melhoria do seu layout.

O EBITDA de uma loja corresponde aos seus lucros antes de serem sujeitos a juros, impos-
tos, depreciacdes e amortizagdes, ou seja, permite avaliar quanto é que a empresa lucra com as
suas atividades, excluindo impactos financeiros e dos impostos. Ao acompanhar a evolugdo do
EBITDA de uma determinada loja, pode concluir-se se a mesma se tornou mais eficiente ao longo
do ano, desconsiderando fatores externos. Note-se que o facto de uma loja que apresentar um
EBITDA negativo nio implica que seja uma loja com fraco potencial para ser remodelada. Neste
caso, significa que é necessdrio entender o que é que motivou o valor negativo antes de se tomar
uma decisdo.

Todos estes critérios supra mencionados sdo métricas relevantes na avaliagao do potencial das
lojas, porém todos apresentam uma forte correlacdo com algum dos critérios selecionados para
integrar o modelo AHP, surgindo assim a impossibilidade de o integrarem também. A titulo de
exemplo, na Figura A.4 do Anexo C apresenta-se o grafico de dispersdo entre o EBITDA e o
critério faturagdo/m?.

Para além de ser importante analisar estes critérios aquando uma decisdo, é também crucial
que sejam utilizados como indicadores de performance para se perceber o impacto de mudan-
cas que sejam implementadas. Atualmente, ndo existe na empresa um acompanhamento destes

indicadores no sentido de avaliar o impacto das diferentes a¢des de arquitetura.

4.3 Ferramenta de apoio a decisiao para remodelacoes em lojas

A ferramenta de apoio a decisdo para acdes de arquitetura estd direcionada a lojas ja existentes,

sendo que aqui se incluem remodela¢cdes de layout, mudancas de conceito e aumentos de drea.
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No que a remodelagdo do layout de uma loja diz respeito, ndo sdo tidos em conta os méveis que
se expde no balcdo, na medida em que o espago que ocupam € pouco significativo e a sua anélise
pode ser efetuada através de uma andlise direta dos dados obtidos. O modelo de otimizacio do

espaco de lojas ja existentes e os dados utilizados no modelo sdo apresentados de seguida.

4.3.1 Dados a utilizar na ferramenta de apoio a decisao

Depois de criado o modelo que permite relacionar o mobilidrio com as vendas em cada loja,
torna-se possivel proceder-se ao cédlculo de um conjunto de métricas para se analisarem os dife-
rentes moveis. Na Tabela 6 é apresentado um exemplo dos dados que foram obtidos depois da

construcao do modelo relacional para uma sé loja.

Tabela 6: Exemplo de dados obtidos e métricas calculadas com base no modelo relacional

Fat Liq Total Qtd Fat Lig/Display ES Real ES Estrutural Dif

Closet 16 626 € 2 8313 € 11% 10% 0%
Ibiza 10014 € 1 10014 € 10% 11% -1%
Milao - 0 - - - -
Module 119899 € 12 9992 € 23% 9% 14%
Viagem 2635 € 1 2635 € 11% 3% 8%
Painel 166 751 € 6 27792 € 17% 24% 7%
P. Cabelo - 0 - - - -
P. Festa - 0 - - - -
Coimbra 6117 € 1 6117 € 10% 11% -1%
Paris Noite 13089 € 1 13 089 € 1% 2% -1%
Paris Roupa 14310 € 1 14310 € 5% 8% -3%
Porto 45145 € 2 22572 € 15% 9% 6%
Santana - 0 - - - -
T Display 83362 € 5 16 672 € 14% 9% 5%
Veneza - 0 - - - -

A associagdo entre as vendas e os méveis das lojas permitiu calcular a faturagdo de cada mével,
que € uma métrica essencial para a tomada de deciso, ja que o principal objetivo é otimizar a
faturacdo das lojas. A faturacio total e a faturacdo liquida de um determinado mével correspondem
a respetiva faturacdo dos produtos vendidos expostos naquele mével. A faturacio liquida de um
produto calcula-se de acordo com a margem de lucro considerada para a sua categoria. Desta
forma e a titulo de exemplo, é possivel que a faturacdo total de um painel de bijuteria seja menor
que um mddulo de carteiras, mas como a margem de lucro das carteiras ¢ menor que a margem
de lucro da bijuteria, a faturacao liquida do painel de bijuteria pode, entdo, ser maior. Para que os
moveis com produtos com maior margem de lucro ndo sejam beneficiados, é necessdrio considerar
outros aspetos na tomada de decisao.

Como jé referido anteriormente, a tabela Enchimento do modelo relacional representado na
Figura 8 disponibiliza a quantidade de cada mével existente em cada loja. A faturag¢do associada
a cada mdvel deve ser dividida pela quantidade desse mesmo moével existente na loja, para que

se possa obter a faturacdo de um s6 display. A faturacdo liquida e a quantidade de cada mével
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numa loja, métricas obtidas diretamente do modelo relacional construido, permitem o célculo da
faturacdo liquida por quantidade unitdria de mével, como se pode verificar na Tabela 6. Esta

métrica permite estabelecer uma comparacio direta da faturacdo dos diferentes moveis.

Um aspeto importante que serd necessdrio ter em consideragcdo aquando da tomada de decisdao
¢é a elasticidade do produto, na medida em que o aumento da quantidade de um determinado
modvel ndo implica um aumento de faturacdo em propor¢do. Por este motivo, para se perceber
qual o impacto que adicionar um determinado mével tem na faturagao, recorreu-se ao histérico de
dados e determinou-se a variacdo da faturacdo por display para cada grupo de lojas. Ainda que os
resultados obtidos ndo tenham demonstrado um comportamento linear, de uma forma geral pdde
constatar-se que quanto maior for a quantidade de um determinado mével numa loja, para além
do primeiro mével, menor serd a faturacio por display. Através da andlise efetuada, foi possivel
concluir que, em média, um mével adicionado, fatura 84% da faturagéo por display dos méveis ja

existentes na loja.

A cria¢do do modelo relacional possibilitou o cdlculo e andlise através das métricas taxa de
sucesso e entrada em saldos. A taxa de sucesso, ja mencionada no capitulo anterior, corresponde
ao récio entre a quantidade de produto vendida durante a estagdo e o total da quantidade enviada.
Por sua vez, a entrada em saldos corresponde ao ricio entre a quantidade de produtos existente em
loja no momento em que se entra na época de saldos e a quantidade produtos que enviados para
loja (Equacdo 8). A quantidade de produtos enviados para loja corresponde as vendas ocorridas

durante a estacd@o e o stock existente para a época de saldos.

Stockentrad ld
1 —taxa de sucesso = entrada em saldos = criraca em Jaeos (8)

Vendas season T St OCkentrada em saldos

Para efeitos de andlise das vendas de cada mobilidrio, calculou-se a métrica entrada em sal-
dos estrutural e real. Para determinar a entrada em saldos estrutural recorre-se as quantidades
de stock que os méveis podem teoricamente expor, estando esta informagdo disponivel na tabela
Qtd_Artigos do modelo relacional. No cdlculo da entrada em saldos estrutural, a quantidade envi-
ada ja contabiliza as quebras de sfock (artigos com defeito, erros de logistica, falhas no controlo
de inventario).

A diferenca entre a entrada em saldos real e estrutural é, também, considerada uma métrica
relevante para analisar a presenca de um determinado mével numa loja, na medida em que esta-
belece a comparacdo entre o valor que realmente se verifica e o valor que era esperado. Quando a
entrada em saldos estrutural € menor que a real (diferenca positiva), pode concluir-se que o pro-
duto exposto no respetivo mével nao foi vendido como esperado e que nio é benéfico aumentar a
quantidade daquele mével na loja em questdo. Por outro lado, quando a entrada em saldos estru-
tural € maior que a real (diferenca negativa), a percentagem de stock que se espera ter na época
de entrada em saldos é menor, logo beneficiar-se-ia se houvesse mais exposi¢do dos artigos que

constam daquele mével.

Com estes dados calculados, € possivel criar uma interface para os apresentar, de forma a que
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os varios departamentos da empresa possam aceder a estas informagdes. Na Figura 10, encontra-
se um exemplo de uma interface que pode servir para consultar os dados referentes aos moveis
dispostos em loja. Neste exemplo, € possivel filtrar os dados por ano, pais e mével, permitindo
a comparacdo entre méveis. E, também, possivel visualizar os dados por loja, observando-se a
faturacdo por moével e as entradas em saldos. Esta interface, construida em Power Bl, serve apenas
de exemplo, na medida em que os dados apresentados na mesma podem ser ajustados consoante

as necessidades de cada departamento ou equipa.

Sales/qty e FatLig/display

l Loc, Des

Correspondéncia i« C. Arrt opping

Painel |

Module

Figura 10: Exemplo de interface para observacdo dos dados obtidos através do modelo relacional

4.3.2 Criacao de clusters de lojas através do método k-means

Para se poder analisar qual o impacto de um determinado mével ou produto numa loja em que
ainda nao tenham sido expostos, é crucial recorrer-se aos dados de outras lojas. Como referido
anteriormente, atualmente, para colmatar esta situacdo o negdcio recorre a informacdo das lojas
do mesmo pais, com uma faturagdo semelhante e que contenham o mével em anélise.

Dada a grande quantidade de lojas que a Parfois tem e a grande variedade de produtos que
comercializa, é natural que os perfis de vendas das lojas variem bastante. Neste sentido, sentiu-
se a necessidade de avaliar o perfil de vendas de cada loja de acordo com o mobilidrio que tem
exposto, sem se assumir que as lojas de um mesmo pais se comportam de igual forma. Para
que os dados se aproximem o mais possivel a realidade, as lojas s@o agrupadas em clusters, que,
idealmente, apresentam um perfil de venda e atributos semelhantes.

Para esta finalidade, optou-se por se utilizar o método de clustering k-means. Recorreu-se
a plataforma de data science, RapidMiner, para se agruparem as lojas utilizando o algoritmo k-
means. Na prética, foi utilizado um operador deste software para agrupar as lojas similares. O
algoritmo k-means determina um conjunto de k clusters e atribui cada loja a um destes clusters,
sendo que a similaridade entre as lojas € baseada na distincia entre elas (RapidMiner Documenta-
tion, 2020).

No algoritmo k-means, um cluster é definido pela posicao do centro num espago n-dimensional

de n atributos (lojas), sendo que esta posi¢ao € denominada de centréide e ndo tem necessariamente
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de corresponder a posicdo de um dos atributos. O algoritmo inicia com k pontos que sdo tratados
como o centroide dos potencias k clusters e todos os atributos sido associados a um destes clusters.
De seguida, os centréides dos clusters sdo recalculados com base na média dos atributos associa-
dos a cada cluster (distancia Euclidiana). Estes passos sdo repetidos até que os centréides nao se
alterem ou até que se alcance o nimero maximo de iteracdes previamente estipulado. No final, o
conjunto de clusters apresentado € o que possui a menor soma dos quadrados da distancia de todos
os atributos (RapidMiner Documentation, 2020).

Os dados fornecidos para formagao dos clusters correspondem a faturacdo liquida por display
para cada loja, sendo que foram consideradas todas as lojas Parfois. Para determinar o ndmero
de clusters para esta situagdo em especifico recorreu-se ao operador x-means do RapidMiner,
que tem por base uma heuristica que determina o nimero de centrdides, balanceando o trade-off
entre precisdo e complexidade do modelo (RapidMiner documentation s.d.). O algoritmo inicia
com um nimero minimo de centrdides e explora, iterativamente, se utilizar mais clusters € ou
ndo pertinente de acordo com os dados, sendo utilizado para este fim o Critério de Informacgédo
Bayesiano. O operador x-means implementa o algoritmo desenvolvido por Pelleg and Moore
(2013). Desta forma, para os dados utilizados, percebeu-se que seria suficiente agrupar as lojas
em quatro clusters distintos.

De seguida, as lojas foram agrupadas em quatro clusters diferentes através de um processo
(Figura A.5 do Anexo D) criado com o operador k-means. Na Figura 11 estdo representados
os valores obtidos dos centréides de cada cluster para cada mével e na Figura A.6 do Anexo D

encontra-se a overview obtida da andlise no RapidMiner.
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Figura 11: Centréides de cada mével em cada cluster

Com base na Figura 11, sabe-se que o cluster 0 agrega 480 das 1100 lojas e € caracterizado
por apresentar uma faturagdo liquida por display significativamente mais baixa nos méveis Painel

Cabelo, Mildo e Santana. O cluster 1 agrupa 485 lojas, que apresentam uma faturacao ligeiramente
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mais elevada nos méveis Painel Cabelo, Ibiza e Paris Roupa. No cluster 2 estdao apenas 14 lojas
caracterizadas pela elevada faturagdo liquida dos méveis Mddulo, e ainda, pela baixa faturacdo
dos méveis Mildo e Coimbra. No cluster 3 encontram-se as restantes 121 lojas, que apresentam
uma faturacdo significativamente maior por cada mével Mildo, Painel Cabelo e Médulo Viagem

que tenham nas lojas.

De acordo com as vendas dos varios méveis em cada cluster, é possivel caracterizar as lojas
incluidas em cada cluster. No cluster 0 todos os moveis apresentam uma faturagdo liquida mais
baixa que nos restantes clusters, pelo que as lojas incluidas no cluster 0 podem ser consideradas
lojas mais fracas. O cendrio oposto € visivel no cluster 3, em que todos os méveis, a excegdo do
Modulo, apresentam uma faturacdo mais elevada que os restantes, sendo que pode considerar-se
que o cluster 3 agrupa lojas consideradas boas. As lojas dos clusters I e 2 sdo lojas médias. As
lojas do cluster 1 distinguem-se por uma faturacao mais elevada que as restantes lojas médias nos
moveis Painel Cabelo, Painel Festa e Ibiza. As lojas médias do cluster 2 destacam-se pela elevada

faturacdo liquida do mével Médulo.

Analisando a Figura 11, também € possivel perceber que os méveis Closet, T Display, Porto,
Paris Noite e Veneza ndo apresentam uma variacao relativa tao significativa entre os clusters cons-
truidos. O impacto dos restantes méveis na formacdo dos cluster também pode ser interpretado

através do heatmap apresentado como resultado do RapidMiner (Figura A.7 do Anexo D).

Atendendo as caracteristicas das lojas nos diferentes clusters, percebeu-se que o conceito e o
tipo de negdcio ndo sdo relevantes na divisdo das lojas. Quanto ao pais em que estas se situam,
através da construgdo dos clusters consegue perceber-se a localizacdo de determinada loja nado é
irrelevante para o seu perfil de vendas. Na Figura 12 estd representada de que forma se distribuem
as lojas de cada pais nos clusters construidos. Como a Parfois tem lojas em mais de 70 paises,
na Figura 12 estio representados apenas alguns destes paises. No Anexo D é possivel encontrar
tabelas com a distribuicdo das lojas pelos diversos clusters de acordo com o seu conceito (Tabela
A.1), tipo de negécio (Tabela A.2) e todos os paises (Tabela A.3).

mCluster 0 mCluster 1 ® Cluster 2 Cluster 3
100% 100%

83%
63%
57%
53% 7% 54%
46%
sl 0% 33% 32% 329
21%
174
12% 11% 12%
I 3% 4% 1% 3%
| — |

Austria Bélgica Franca Alemanha Italia Polonia Portugal Espanha

Figura 12: Distribuicao das lojas de cada pais pelos clusters construidos
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Pode notar-se que, as lojas paises que tém um menor nimero de pontos de venda Parfois, como
Austria, Bélgica e Alemanha, tém as suas lojas agrupadas num sé cluster ou dois, no méaximo.
Quanto aos paises que apresentam um grande nimero de lojas, como Portugal e Espanha, € natural
que o perfil de vendas das lojas varie mais entre si e que estas estejam distribuidas entre os varios
clusters. Assim, conclui-se que, apesar de as lojas terem comportamentos diferentes dentro dos
mesmos paises, ndo se pode considerar que o fator pais é irrelevante na definicdo do perfil de

vendas das lojas.

4.3.3 Modelo de otimizacao mista para remodelacoes de layout

O modelo desenvolvido para melhorar o layout de uma determinada loja visa encontrar a
melhor combinagdo de mobilidrio para uma loja, considerando a diferente faturacdo dos méveis.
As varidveis principais a ter em consideracao sdo as quantidades atuais do mobilidrio e a respetiva
faturacao liquida, bem como a diferencga entre a entrada em saldos real e estrutural de cada mével.

Dado o nivel de complexidade do problema e a simplicidade das varidveis, recorreu-se a um
modelo de otimiza¢do mista. Como previamente mencionado, os dados utilizados consideram o
desempenho do mobilidrio durante um ano, o que engloba duas estacdes (FW19 e SS19), sendo
que, caso se pretenda considerar outro intervalo de tempo, a ferramenta desenvolvida permite efe-
tuar essa adaptacdo. O modelo de otimizagdo construido para servir de ferramenta de apoio a
decisdo dos moveis a dispor em lojas ja existentes € apresentado de seguida, definindo-se os para-

metros, as varidveis de decisio, as restricdes e a funcdo objetivo.

Parametros e variaveis de decisao

A decisdo a ser tomada € relativa a quantidade de cada mdvel, seja ele expositor ou perime-
tral, a expor em cada loja. Os indices utilizados nos parametros e nas varidveis de decisdo estdo
representados na Tabela 7. As varidveis de decisdo e os pardmetros do modelo encontram-se nas
Tabelas 8 e 9, respetivamente.

Os parametros correspondentes a faturacdo liquida do movel (f;;) e as quantidades maximas e

Tabela 7: Indices dos pardmetros e varidveis de decisdo

Indice Descricao
i display
] loja

Tabela 8: Variaveis de decisao

Variaveis Descricao
ejj Nova quantidade do display expositor i na loja j
Dij Nova quantidade do display perimetral/central i na loja j

minimas de cada mével que uma loja deve dispor (m;; e b;;, respetivamente) sdo varidveis cujos

valores dependem do valor de outras varidveis. A faturacio liquida de um mdvel corresponde
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Tabela 9: Pardmetros

Parametro Descricio

0ij Quantidade atual do display i na loja j

E;; Quantidade atual do display expositor i na loja j

B Quantidade atual do display perimetral/central i na loja j
M; Quantidade médxima do display i para expor toda a cole¢do

B; Quantidade obrigatéria do display i
Cij Faturacio liquida do cluster correspondente de um display i na loja j
1 Numero total de méveis existentes no portfélio de mobiliario
mi; Quantidade maxima do display i a exibir na loja j
b;j Quantidade minima do display i a exibir na loja j
d;j Diferenca entre a entrada em saldos real e estrutural para o display i na loja j
fij Faturagdo liquida de um display i na loja j

a atual faturacdo do mesmo caso este exista na loja em causa. A elasticidade do produto ¢ tida
em consideragdo na atribui¢do da faturacio liquida de cada mével adicionado, ou seja, um mével
adicionado apresenta um valor de faturacio liquida inferior ao mével ja existente em loja. Para os
moéveis que nio constam do mobilidrio atualmente presente na loja, utiliza-se a faturagdo obtida

através do cluster correspondente (Equacao 9).

ij, seQij>0
fi= Jij j 9)
Cij, seQ;ij=0

A Parfois tem estabelecida uma quantidade maxima de cada mével a dispor numa loja, de acordo
com a colecdo que tem para expor. Quando a diferenca entre a entrada em saldos real e estrutural
é negativa, a quantidade mixima de um mdvel numa loja corresponde ao maximo estabelecido de
acordo com a cole¢@o. Quando a diferenca € positiva, a quantidade maxima da loja corresponde a
quantidade atual do mével em loja, visto que nao é benéfico aumentar a sua quantidade (Equacao
10).

mij = M;, se dl'j <0 (10)

Qij, sedij>0

Quanto a quantidade minima, ha um conjunto de méveis que sdo obrigatérios colocar em loja.
Caso a diferenca entre a entrada em saldos estrutural e real seja positiva, a quantidade minima
corresponde a quantidade obrigatdria. Porém, caso a diferenca seja negativa, como néo faz sentido
retirar o moével da loja, a quantidade minima corresponde a atual quantidade do mével em loja

(Equacao 11).

Bi, sed;>0
by=4 0 0 (an
Q,’j, se dl'j <0
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Restricoes

Quantidade mdxima e minima de moveis

Como a ferramenta em questao se direciona a remodelacdo da loja, pretende-se que a faturagao
da loja seja otimizada sem que se acrescentem moveis ou se aumente a drea da loja. Desta forma,
ha um conjunto de restri¢des que devem ser impostas. Quanto a quantidade méxima de um mével,
sabe-se que a quantidade de um mdvel expositor ou perimetral numa loja ndo deve ser superior a
quantidade maxima previamente determinada. O mesmo se verifica para a quantidade minima de
cada mével em cada loja, sendo que, desta forma, garante-se que ndo sdo retirados da loja mdveis

que sdo obrigatdrios para que a imagem da marca esteja bem representada.

Quantidade mdxima de expositores e;; <my;; Vi, j (12)
Quantidade maxima de perimetrais p;; <m;; Vi, j (13)
Quantidade minima de expositores ¢;; > b;; Vi, j (14)
Quantidade minima de perimetrais p;; > b;; Vi, j (15)

Quantidade total de moveis expositores e perimetrais

Neste modelo sdo considerados dois tipos de mdveis, os perimetrais, que sdo painéis ou pra-
teleiras que se encontram no perimetro da loja, e os expositores, que sdo 0s que se encontram
distribuidos no centro da loja. A drea de vendas e o perimetro de cada loja sd@o condicionantes da
alocacdo de mobilidrio, sendo que os mdveis expositores devem ser comparados entre si de acordo
com a sua drea, bem como os perimetrais devem ser comparados consoante os metros que ocupam.
Nesta situagdo, verifica-se que os moveis expositores apresentam todos uma area semelhante, bem
como os perimetrais ocupam um perimetro também semelhante.

Dada a semelhanca entre os mdveis compardveis entre si, restringir a alteracdo dos mdveis de
acordo com drea e perimetro da loja levaria a que possiveis alteragdes nao fossem consideradas.
A titulo de exemplo, um expositor mesmo tendo uma drea menor pode ser substituido por um com
uma 4rea ligeiramente maior, sendo que esta decisdo carece do aval do decisor. Real¢a-se o facto
de que um sistema de apoio a decisdo serve para contribuir na decisdo, ndo descurando o facto de
que a ultima decisdo depende da interpretacdo que o decisor faz dos resultados obtidos.

Face aos motivos acima mencionados, as restricdes relativas a drea e ao perimetro foram subs-
tituidas por restricdes de quantidade dos mdveis expositores e perimetrais. Note-se que, caso a
drea e o perimetro ocupados pela nova quantidade de mdveis sejam maiores, a ferramenta deve
notificar o utilizador.

I

Quantidade total expositores Z eij <E; Vj (16)
i=1
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1
Quantidade total perimetrais Z pij<P; Vj 17
i=1

Ndo negatividade
eij,Pijs fij =20 Vi j (18)

Valores inteiros
A quantidade dos méveis a expor numa loja devem ser valores inteiros, com exce¢do do mével
Médulo que permite a exibicdo de carteiras, na medida em que a quantidade do mesmo ¢ registada

de acordo com os metros que ocupam em loja.
€ij, pij € Z Vi, j \i = Médulo (19)

Funciao objetivo
Este modelo de otimizag¢do foca-se na maximizagdo da faturacdo liquida da loja, pelo que a
funcdo objetivo corresponde ao célculo da faturacdo liquida da loja, que depende da quantidade

de cada mével e da faturacdo que lhe estd associada.

Max

]

eij X fij+pij < fij Vi (20)
1

I

Este modelo de otimizacdo é facilmente implementado em Microsoft Excel através do add-
in Solver, permitindo obter o conjunto 6timo de mdveis para cada loja selecionada. O modelo
construido e acima descrito foi aplicado a cada loja individualmente.

Caso se pretenda aplicar o modelo a todas as lojas, é necessario recorrer ao Open Solver,
software open-source para se resolver este problema de maximizagao, na medida em que o nimero
de varidveis passa a ser superior a 200 (capacidade maxima do add-in Solver).

Depois de aplicado o modelo de otimizacdo, caso exista alguma alteracdo de mobilidrio que
possa aumentar a faturacao da loja, é necessdrio calcular os custos associados a essa remodelacao.
A cada mével estd associado um custo de arquitetura, que varia de acordo com o conceito do
moével. Para se determinar em que momento ocorre o breakeven do investimento (momento em
que as receitas igualam os gastos incorridos) de remodelacdo recorre-se aos custos associados aos

moveis que vao ser acrescentados a loja.

4.3.4 Apoio a decisao para mudanca de conceito e aumento de area

No que a mudanca de conceito das lojas diz respeito, a decisdo é mais simples, uma vez que
sempre que o conceito de determinada loja esteja desatualizado, esta deve sofrer uma mudanca
para o conceito mais atual. Neste sentido, a ferramenta construida apoia a decisao a ser tomada,
na medida em que o modelo de decisdo multicritério AHP seleciona as lojas com maior potencial

para sofrerem esta alteracao.
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Para além de salientar o potencial das lojas, a ferramenta desenvolvida revela tanto o custo
da mudanca de conceito numa loja, como o aumento que a mudanga de conceito provocara na
faturagio da loja. O custo de uma mudanca de conceito é calculado em funcio da 4rea da loja (m?),
sendo que varia conforme a versao do conceito para o qual se vai modificar a loja e conforme o pais
onde a mesma se localiza. O aumento da faturacdo € obtido tendo por base os dados provenientes
de lojas que ja foram sujeitas a uma mudanga de conceito. Atualmente, hd um baixo nimero de
lojas que ja foram sujeitas a uma remodelagdo de conceito sem que houvesse uma relocalizacdo
ou aumento de drea.

De entre este grupo de lojas que sofreu uma mudanga de conceito, pdde observar-se que a loja
cujo o efeito da mudanca de conceito foi mais baixo teve um aumento de 7% da faturacio ao final
do ano. Desta forma, o negdcio opta por efetuar os cdlculos do aumento da faturacdo de acordo
com o menor aumento em lojas ja sujeitas a mudancas de conceito, utilizando-se o valor de 7%
para que os resultados se aproximem o mais possivel da realidade, ainda que este seja um cendrio
conservador. E importante referir que o raciocinio de escolha de mudanca de conceito e do célculo
do aumento da faturacdo é o mesmo que é atualmente utilizado no negécio. Quanto ao aumento
da 4rea de uma loja, este é sugerido quando a diferenga entre a entrada em saldos real e estrutural

€ negativa para todos os méveis que nesta existem.

4.4 Ferramenta de apoio a decisao para aberturas de novas lojas

Aquando da comunicagao da abertura de uma nova loja, a equipa de Expansao revela quais as
respetivas lojas comparéveis e qual o objetivo de fatura¢do da loja ao final de um ano (kick-off).
Com base nestas informagcdes fornecidas pelo departamento de Expansdo, a ferramenta de apoio a
decisdo deve devolver a quantidade de cada mével que deve ser exposta na loja a abrir.

Os dados obtidos depois da criacdo do modelo relacional sdo também utilizados para a ferra-
menta de apoio a decisdo de escolha do mobilidrio a colocar numa nova loja Parfois. Na Tabela

10 encontram-se os pardmetros calculados.

Tabela 10: Parametros necessarios a defini¢do do mobilidrio em aberturas de loja

Parametro Descricao

tij Faturagao total do mével i das lojas comparaveis da nova loja j
Cij Faturacao/display do mével i das lojas compardveis da nova loja j
Dij Peso do mével i na faturagdo das lojas comparaveis da nova loja j
k; Valor do kick-off definido para a nova loja j

fij Faturacdo objetivo do mével i na nova loja j
qij Quantidade do mével i a colocar na nova loja j

m; Quantidade maxima do display i para expor toda a colecio

b; Quantidade obrigatdria do display i

1 Numero total de moéveis existentes no portfélio de mobilidrio

Em primeiro lugar, calcula-se a faturacio total de cada moével nas lojas comparaveis (z;;), €

com base nestes dados, a cada mével € atribuido o peso que deve ter na faturacdo total da loja
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(Equacido 21).

tij
Pij = 1)
A YT
Com o peso de cada mével e o valor do kick-off estipulados, determina-se o valor objetivo de

faturacdo para cada tipo de mével do portfélio de mobilidrio das lojas Parfois (Equacdo 22).
fij =kj x pij (22)

Através das métricas previamente calculadas relativas as lojas compardveis estima-se a faturacdo
por display de cada mével nas lojas compardveis (c;;). A quantidade necesséria de cada mével para
que o valor do kick-off estipulado seja atingido € calculada através do ricio entre o valor objetivo
de faturacdo e a faturac@o por display das lojas compardveis (Equacdo 23). A par do cdlculo da
quantidade necessdria de moveis, sdo tidas em consideracio as restri¢des das quantidades maximas

(Equacdo 24) e obrigatérias (Equacdo 25) para cada display.

qij = Ji (23)
Cij
Sujeito a:
qij <m (24)
qij > bi (25)

Por fim, a drea e o perimetro minimos necessarios para que a loja atinja a faturacéo pretendida
sdo, também, um output da ferramenta em questdo. A definicdo do nimero de méveis para uma
loja nova é efetuada através dos célculos acima mencionados, e nao utilizando um modelo de
otimizagdo, porque as dimensdes da loja ainda ndo sao conhecidas nesta fase do processo.

Porém, o modelo de otimizagao sugerido para defini¢do do mobilidrio em remodelacdes, pode
ser utilizado para definir o mobilidrio que poderd maximizar a faturacdo de uma nova loja. Caso
este seja o objetivo, € necessario definir um limite a quantidade de méveis expositores e perimetrais
ou a drea e perimetro definidos, substituindo-se assim as Equacdes 16 e 17 com os respetivos
valores. Uma sugestio para se definir o limite maximo de moveis expositores e perimetrais da
nova loja € utilizar a média da quantidade de cada mével das lojas compardveis. Note-se que a

ferramenta se encontra preparada para qualquer uma destas adaptagdes.



Capitulo 5

Resultados

5.1 Proposta de remodelacoes

Com os modelos apresentados na solugdo do capitulo anterior, tornou-se possivel apresentar
uma proposta de remodelacdes para um conjunto de 100 lojas. Para se aplicar o modelo de otimi-
zacdo mista a todas as lojas que se pretendiam analisar, utilizou-se o add-in OpenSolver para se
maximizar a faturacdo das mesmas. O tempo de processamento necessario para obtencao de um
proposta de remodelagdes para todas as lojas proprias e consignadas (690 lojas) através do Open-
Solver € de aproximadamente 23 minutos. Na figura A.8 do Anexo E encontra-se um exemplo de

uma interface que apresenta os resultados por loja obtidos através do modelo em questao.

Quanto a proposta de remodelacgdes, criaram-se dois cendrios com base no efeito da elastici-
dade do produto na faturacio liquida de um moével extra (Tabela 11). Os célculos apresentados no
capitulo anterior indicam que um mdével adicionado a uma loja apresenta uma faturacdo de 84%
face aos méveis do mesmo tipo que ja estavam na loja. Desta forma, o primeiro cendrio considera
que o impacto da elasticidade do produto na faturacio liquida de um mdvel extra é de 84%. Atu-
almente, os decisores envolvidos na definicdo do mobilidrio em remodelagdes consideram que o
impacto é de 70%. O segundo cendrio, pessimista em relagdo ao primeiro, tem por base o valor de

70%, interpretado como um valor para obten¢do de resultados fidveis.

Tabela 11: Cendrios da proposta de remodelagdes

Proposta #Lojas #R #C Aumento Fat Custo Breakeven
Cenario 1 (84%) 100 79 78 3315864 € 4577391 € 1anoeS meses
Cendrio 2 (70%) 100 69 78 3104989€ 4578015€ 1 anoe 6 meses

Nos dois cendrios, a quantidade de lojas propostas a uma mudanga de conceito ("#C") € a
mesma, no entanto a quantidade de lojas propostas a uma remodelacdo ("#R") diminui no segundo
cendrio. Esta diminui¢do deve-se ao facto de as lojas serem escolhidas para remodelacio se o
breakeven da prépria loja face ao investimento em remodelac¢do for menor que dois anos. Note-se

que h4 lojas propostas simultaneamente para remodelagcao de mobilidrio e mudanca de conceito.
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A diminuicdo da faturacdo no segundo cendrio € justificada diretamente pelo facto de se con-
siderar um menor aumento da faturacdo liquida dos méveis adicionados. Quanto ao aumento do
custo no segundo cendrio, este justifica-se com as prioridades atribuidas as lojas pelo modelo AHP.
De entre as lojas selecionadas pelo modelo como prioritarias, sdo excluidas da proposta para re-
modelacdo de mdveis as que com o segundo cendrio passem a ter um breakeven superior a dois

anos.

Apesar de se considerar necessario que o breakeven do investimento de remodelagdo numa loja
seja menor que dois anos, o breakeven relativamente a proposta é calculado como um todo. Perante
os resultados obtidos, pode concluir-se que, mesmo considerando um cendrio mais pessimista, o
investimento em remodelag¢des em lojas Parfois com potencial seria recompensado em menos de

dois anos.

Face a hierarquia entre as lojas Parfois estabelecida pelo modelo AHP, foram selecionadas para
constar da proposta de remodelacdes as 100 lojas com maior prioridade e que possam beneficiar
com uma modificagdo. Analisando as lojas selecionadas, constata-se que 94 das lojas selecionadas
s@o0 lojas proprias e as restantes 6 sdo tem um modelo de negécio consignado. Na Tabela 12,
encontram-se a quantidade de lojas em cada pais com potencial para ser remodelada, sendo que

os paises das lojas selecionadas sdo os mercados em que a Parfois tem maior peso de vendas.

Tabela 12: Quantidade de lojas propostas para remodelagdo por pais

Pais Espanha Franga Itdlia Pol6énia Portugal
#Lojas 49 12 4 9 26

Na Figura 13 estd presente o nimero de lojas em que cada mével é adicionado ou retirado,
independentemente da quantidade de cada mével em questdo. Note-se que o facto de um mével ser
retirado de uma loja ndo implica que essa loja fique sem o respetivo mével, pode apenas diminuir
a sua quantidade. Face aos resultados apresentados, destaca-se o facto de os mdveis Mddulo e
0 Moédulo Viagem apenas serem retirados neste conjunto de lojas, enquanto o mével Painel e o
Painel Festa apenas sdo adicionados. De entre os méveis perimetrais, o mével Painel Cabelo

também € adicionado a bastantes lojas, comparativamente ao nimero de lojas em que € retirado.
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®m Lojas Retirar ™ Lojas Adicionar

Figura 13: Quantidade de lojas em que se adiciona ou retira um ou mais méveis de cada tipo

No que concerne aos méveis expositores, o movel Veneza é o que é adicionado a um maior
nimero de lojas diferentes, sendo que se verifica o contrario para o mével Closet. Pode ainda
referir-se o facto de os méveis Coimbra e Santana ndo serem adicionados ou retirados a nenhuma
destas lojas, o que pode ser justificado pelo facto de terem restri¢des bastante especificas quanto

as quantidades minimas e méiximas a ter em loja.

5.2 Exemplo da definicao de mobiliario para uma loja existente

Os resultados acima apresentados referem-se ao conjunto de lojas selecionado pelo modelo
AHP. Porém, é possivel obter resultados para qualquer loja que se pretenda analisar. Para se expli-
car de que forma € definida a quantidade de mobilidrio a alterar numa remodelacio, apresenta-se de
seguida a aplicacdo do modelo de otimizacao construido a uma s6 loja. Na Figura 14 encontram-se
a situacdo AS-IS da loja escolhida para exemplo.

Os dados necessdrios mais importantes para andlise presentes na situagdo AS-IS sdo a fatu-
racdo liquida por display, a quantidade atual dos mdveis e a diferenca entre a entrada em saldos
real e estrutural. Observando a faturacdo liquida por display de cada mével que a loja contém,
percebe-se que os moveis Porto e Painel s@o os que apresentam maiores valores nesta loja. Quanto
a quantidade dos mdveis, destaca-se 0 mdvel Mddulo com 13 metros de exposicao nesta loja.
Os moveis Mildo e Veneza ndo constam da tabela apresentada na Figura 14 porque a quantidade
é nula. A diferenca entre a entrada em saldos real e estrutural permite concluir que os méveis
Painel, Painel Cabelo, Painel Festa, Ibiza e Paris Roupa s@o mdveis suscetiveis a um aumento de
quantidade.

No que concerne a faturacdo total da loja (“Sum_of SLS_AMT_FXRATE” da Figura 14), o
moével Médulo € o que apresenta maior valor, porém a sua faturacdo liquida por display nao € tao
elevada comparativamente aos restantes. Este facto justifica-se pela elevada quantidade de méveis

deste tipo dispostos em loja e pela margem de lucro associada a categoria que o respetivo movel
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REMODELACAO LOJA
France
Cluster 3
LOC_DES Loja ADS Vs AREALOJA n SUM SLS FX 850628 €
YEAR SEA [Multiple Items) ARER VENDAS 51 FATURACRO/M2  15679€
LOC_DES V% | Rowlabels Fatlig/display TwSuc ESReal Sales/aty Sum of QTY_certa  Sum of SLS_AMT_FXRATE  ES Estrutural Fat Liquida Diferenga
s 01 o | Porto 2159¢ 8% T 41942€ 2 83885 ¢ T 4310¢ %
Painel wasE T 2% 31851¢€ 6 191106€ 1% 121292€ 1%
Loja AD3 Painel Cabelo 12095€ B0% 0% 1B858€ 3 18858€ 7% 12095¢€ 7%
Loja A0 T Display 11514 g% 5% 03w § 2192 %% 2085 € &%
Rotativo - Permanentes 10240¢ 00% 0% 15658 € 3 15658 € W 02408 0%
L Module 9014¢ g% 19% 0376¢ 13 2%4883€ %% 128876 € 10%
Loja AD6 Paris Noite 9ETIE g% % 15428 3 19542¢ B 9ETTE 1%
Painel Festa B493£ I 12088¢ 3 12988 0% B403E B
Loje 7 Ibiza 1748 u% oo 1538 1 153%¢ 11% 7728€ 2%
Loja ADR Paris Roupa 7152€ B 1% 13977E 3 BITTE 1% 7152¢ B
Coimbra FO03E LI 13174 3 BIE &% O3 € B
Counter Showcase 5658€ 9% 9% B652€ 1 BES2E % 5658 € %
Closet 4182¢ B2% 8% BI73E 1 BI73E 18% 4182€ %
Médulo Viagem 4035¢€ 9% 5% BII3E 5 41066€ 8% W1i3E 10%
Arm Display 3790£ BS%  15% 5795¢€ 2 11591¢ 2% 7580¢ TH
Santana 3427¢ BT% 13% 6104€ 1 6104€ 10% 3427¢ %
Rotativo - Porta-chaves 2186€ BT% 13% 3342¢€ 1 3342¢ 15% 2186¢ %
Phone Case Display | 1038€ | Box 4% 1587€ 2 3175¢ 13% 2076€ B
Milge - - - - 0 - - - -
0

Veneza

Figura 14: Situacdo AS-IS de uma loja exemplo

exibe. A situacdo oposta verifica-se para o mével Porto, que ndo é dos que tem maior peso na

faturacdo total da loja, mas € o mével com maior faturagdo liquida unitéria.

Os dados dispostos na parte superior da Figura 14, servem para identificar as caracteristicas
da loja tanto para o modelo (drea, perimetro), como para a identificacdo do cluster a que a loja
pertence, para que se possa recorrer a valores de faturacdo para méveis que ndo existam na loja,

como € o caso dos moveis Mildo e Veneza.

Depois de interpretados os dados relativamente a situagdo atual da loja, recorre-se ao add-in
Solver para se obter os resultados apresentados na Figura 15. Os mdveis analisados correspon-
dem apenas aos perimetrias e expositores, sendo que os moveis que sao expostos no balcdo sdo
excluidos dos resultados. Os resultados incluem a quantidade de cada mével considerada 6tima
pelo modelo, e consequentemente a drea que ocupam e a diferenca relativamente a situacdo AS-IS.
Para além disso, é possivel observar-se o aumento da faturacdo liquida associado & remodelacao,

bem como o custo que esta acarreta.

Do lado esquerdo dos méveis encontra-se a faturagao liquida unitdria associada a cada display,
que € apresentada na situacdo AS-IS. Para os méveis que ndo existem na loja, como o Mildo
e 0 Veneza, a faturacdo correspondente provém dos clusters em que as lojas foram agrupadas.
Os clusters aqui referidos s@o os grupos obtidos através do método de clustering k-means, cujos
resultados sdo apresentados no capitulo anterior desta dissertacao.

Como a restri¢do para a alteracdo do mobilidrio € feita com a quantidade de méveis perimetrais
e expositores, na parte inferior da Figura 15, o modelo alerta para o caso de a alteragdo implicar
uma maior area e/ou perimetro de vendas. Dada esta informacdo, a decisdo de remodelagao de-
pende da interpretacdo do decisor, que deve utilizar estes resultados apenas como um apoio.

Quanto a sugestdo do modelo de alteracdo do mobilidrio, verifica-se que este sugere acrescen-

tar um Painel e retirar um Moédulo Viagem. Esta alteracio verifica-se devido a elevada faturacao
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Faturacdo Lig 443432 € 50,61 Quantidades Conceito Atual V5
26,43 PERIMETRAIS 25,0
Dif 12138 € EXPOSITORES 23,42 EXPOSITORES 11 Mudanca de conceito? Sim
aty Area Dif Atual Fat Lig
Closet 1 0,53 0 4182€ Custo 200 000 €
Coimbra 1 02 0 6903 €
Ibiza 1 0,21 0 T124€ Aumento da faturagdo 50 000 €
Mildo 0 0 0 0E
Module 13,0 5,85 0,0 128876 €
Madulo Viagem 1 2,6 ® 1 4035 €
Painel 7 14 @ 1 " 137465¢€
Painel Cabelo 1 2 0 12095€
Painel Festa 1 2 0 8493¢€
Paris Noite 1 2 0 9677 €
Paris Roupa 1 2 0 7152¢€
Porto 2 7 0 44319€
Santana 1 0,22 0 3427€
T Display 6 12 0 53085 €
0 0

Veneza 0g

L2 S icT AtencEo: Novo perimetro maior CUSTO 1000 €
(3751 AtencEo: Nova area de expositores maior
Figura 15: Exemplo do output do modelo de otimizacao para andlise de remodela¢do de uma loja

liquida que o mével Painel apresenta, em comparacdo com a do mével M. Viagem. Para além
disso, esta alteracdo € sugerida porque o Painel apresenta uma diferenca entre a entrada em sal-
dos real e estrutural de -1%, enquanto a do Mdédulo Viagem é de 10%. Com esta alteracdo, o
movel Painel atinge o nimero maximo de displays necessarios para expor toda a colecio Parfois,
enquanto a quantidade do mével M. Viagem passa a ser a minima necessdria.

Do lado direito da Figura 15 encontra-se os resultados relativos 2 mudanga de conceito suge-
rida, na medida em que o conceito desta loja é V5, que ndo é o mais atualizado. Desta forma, o
custo de atualizacdo para conceito mais recente € de 126 000€ e estima-se um aumento liquido na
faturacdo de 57 913€ ao final de um ano.

Como nem todos os mdveis apresentam uma diferenca entre a entrada em saldos real e es-
trutural negativa, o modelo nio sugere um aumento de area. Porém, os principios do negécio
estabelecem que como a 4rea atual da loja é inferior a 60 m?, a possibilidade de um aumento
da sua area deve ser analisada pelo departamento de Expansdo, para que possa ser exibida mais
colecdo da marca.

Por fim, € importante mencionar que esta andlise pode ser aplicada a todas as lojas do universo
Parfois, e que a decisao final de remodelagdo carece de uma interpretacdo adequada do output

fornecido por este modelo.

5.3 Exemplo da definicao de mobiliario para uma nova loja

Quanto a defini¢do do mobilidrio para a abertura de uma loja, encontra-se na Figura 16 um
exemplo do output obtido para uma situagdo de abertura hipotética. Para definir esta situacdo
hipotética, considerou-se que a loja a ser aberta se situaria em Lisboa, com o conceito mais recente,

sendo o objetivo um kick-off de 1 000 000 € ao final de um ano. Desta forma, selecionaram-se
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quatro lojas comparaveis (que na prética seriam fornecidas pelo departamento de Expansio), e

selecionaram-se as duas estacoes de 2019.

EXPOSITORES 14
Localizacdc Lisboa, Shopping PERIMETRAIS 33
Kick-off 1000 000€
Conceita V6 Faturacio
LOJAS COMPARAVEIS PAls Mévels  MinimoMdxmo Peso OMEHVC  Famuraciaf
Fawracio  mével
= Closet 0 6  33% 33488€  6665€ 50 6
i i = % ONTEDES BT =N Ibiza 1 1 15% 14982€  10772€ 14 1
Loja L01 [ Portugal B % Wildo 0 1 12% 12383¢  4621€ 27 1
Lojal02 £ Module 4 15 297% 296532€  16500€ 18,0 15
H : ;
£ Médulo viagem 1 1 45% a4771€  12832E 35 1
Loja LO3 £ painel 2 7 19,2% 191946€  29748€ 65 7
LojaL04 Painel Cabelo L] 1 18% 18118€ 16949 € 11 1
- Painel Festa 0 1 16% 15773€  30091% 05 1
fon A v Coimbra 1 1 05%  54m2€ 4136€ 13 1
Loja 401 ,  Paris Noite 1 2 28% 75/9€  7243¢€ 38 2
Loja 02 SEASON § Paris Roupa 1 1 17% 17361f  10365¢ 17 1
g poo 1 2 133% 133184€  51436% 26 2
Leja AGS YEAR_SEA =S & Santana 1 05% 4853 € 3974€ 12 1
Loja AD4 T Display [ 6  127% 127485€  19732€ 65 6
ingAE 1% MancoceCole. |5 Veneza 0 1 09% 9476% 3143¢ 20 1
| 19 Fall/Winter : Arm Display 1 3 10% 10459€  498B€ 21 2
Loja ADG 19 Nao Definida Counter § 0 05%  4B15€ 9186 € 0.5 1
- g 03%  3015€ 1643€ 8 2
Lol bV [ MEnibE s 5 1 25% 24682€ 23543 11:0 1
Loja ACB v 20 Avanco de Cole... | ¥ Rol —Portachav 0 0 _ 04% _3696€ 3525¢ 10 2

Figura 16: Exemplo do output para defini¢do do mobilidrio minimo numa abertura de loja

O peso que cada mével deve ter na faturacio e a faturacao por mével sdo calculados com base
nos dados histéricos das lojas compardveis. O objetivo de faturacdo para cada mdvel é calculado
de acordo com o impacto que o peso deve ter face ao objetivo de faturacdo do kick-off. Assim,
dividindo o objetivo de faturac@o pela faturacdo unitdria de cada mével, obtém-se a quantidade
objetivo de cada um destes. Por fim, a quantidade minima de cada mével necessaria para se
atingir o objetivo deve respeitar as restricdes de quantidade maxima e obrigatéria dos méveis.

Analisando os resultados, os méveis Mddulo Viagem, Santana, Veneza s@o os que tém menor
peso na faturacgao final da loja, enquanto o Mddulo, o Painel e o Porto sdo os que teriam um maior
impacto na faturacdo da nova loja hipotética, de acordo com os dados das lojas comparaveis. A
faturacdo calculada com a quantidade de méveis obtida ndo alcanga o valor pretendido do kick-off,
uma vez que ha moveis que estdo a ser limitados pela quantidade maxima estipulada.

Assim, a partir destes dados, as equipas de Arquitetura e Expansdo podem perceber quais
as dimensdes necessarias para expor estas quantidades de mobilidrio. Com a 4rea e o perimetro
definido, os méveis da loja nova podem ser otimizados através do modelo de otimizacdo mista

construido.
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Conclusao

A Parfois tem demonstrado um crescimento significativo, o nimero de lojas da marca é cada
vez maior e o portfélio de produtos cada vez mais diverso. O projeto de otimizagdo da escolha
do mobilidrio nas lojas da empresa surgiu como uma necessidade de aumentar a rentabilidade do
espaco dos pontos de venda. Neste sentido, o projeto tinha como principal objetivo o desenvolvi-
mento de uma ferramenta de apoio a decisdo inerente a definicado do mobilidrio em remodelagcdes
de lojas j4 existentes e em abertura de novas lojas da marca Parfois.

A ferramenta desenvolvida baseia-se na juncdo de informacgdo de diversas bases de dados,
para que a consulta da informacdo necessdria a decisdo seja apenas uma, tornando a tarefa menos
morosa. Para este efeito, foi necessario construir um modelo que relacionasse as vendas de cada
loja com o mobilidrio nelas disposto, uniformizando-se a nomenclatura dos méveis existentes e

reunindo-se os dados provenientes de varias fontes de informacao.

Quanto as remodelacdes a efetuar em lojas ja existentes, o processo de decisao inicia na sele¢dao
de lojas que tenham potencial para suportar o investimento de uma remodelacio e que também
possam beneficiar do mesmo. Para tal, aplicou-se o modelo de decisdo multicritério Analytic
Hierarchy Process, considerando-se como critérios a faturacdo por metro quadrado, o valor do
cliente e a quantidade média por ticket relativos a cada loja. Depois da avaliag@o da potencialidade
das lojas, agruparam-se as lojas da marca em clusters através do método de clustering k-means,
recorrendo-se ao software RapidMiner.

De seguida, estruturou-se um modelo de otimizag¢do mista para se obter a quantidade 6tima
de cada tipo de mével num ponto de venda. A par desta andlise, apoia-se a decisdo relativa a
mudangas de conceito e aumentos de drea. Quanto a novas aberturas, a ferramenta construida
apresenta como output a quantidade minima de méveis que devem constar da nova loja para se
atingir a faturacdo objetivo. A utilizag@o dos véarios add-ins do Microsoft Excel na constru¢do da
solugdo permite a implementa¢do na empresa sem ser necessario um periodo de adaptacio.

A criagdo desta ferramenta esté inerente a reducio do tempo que os intervenientes no pro-
cesso de defini¢do de mobilidrio despendem nesta decisdo. Para além disso, a coordenagdo das
informacdes entre os varios departamentos envolvidos (Arquitetura, Compras, Expansdo e Gestdo

do Produto) no processo € facilitada com o seu uso. A par disso, os dados homogeneizados e
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as métricas calculadas provenientes do modelo relacional construido podem ser uteis noutros de-
partamentos da empresa. A ferramenta desenvolvida permite aumentar a fiabilidade das decisdes
tomadas e tornar o processo mais eficiente.

A uniformizacdo do processo de definicdo de mobiliario foi dificultada devido a grande varie-
dade de produtos que a marca comercializa e as diferentes caracteristicas dos mdveis. Para além
destes fatores, as vendas diferentes em cada estagdo e o elevado nimero de lojas com perfis de
vendas diversificados também dificultam esta decisdo estratégica.

Uma limitagdo do modelo construido € a falta de dados relativos a novos méveis, como € o
caso do mével que atualmente expde calcado. Sendo o calcado uma categoria recente da marca,
este era exposto nos moveis direcionados a outras categorias (e.g. Mddulo, Painel de Bijuteria),
pelo que nao existem dados suficientes para se avaliar o impacto do novo mdvel, podendo apenas
analisar-se as vendas da categoria.

Uma melhoria a implementar futuramente no modelo AHP passa pela integracio de informa-
¢ao a nivel estratégico sobre cada loja. A titulo de exemplo, uma loja que ndo tenha uma faturacao
elevada neste modelo € desvalorizada, porém esta loja pode encontrar-se numa localizacdo que
aumente a visibilidade da marca, sendo que este dado néo € tido em consideragdo. O mesmo se
verifica para a falta de conhecimento sobre os motivos que despoletam o EBITDA negativo das lo-
jas analisadas e que sdo desvalorizadas por isso. Relativamente a abertura de novas lojas, a criacao
de uma ferramenta que apoie a escolha de lojas compardveis pode ser um projeto a concretizar.

Quanto ao modelo de otimiza¢do, uma melhoria a efetuar € tornar a ferramenta mais préxima
da realidade no concerne as restri¢des de drea e perimetro. Para tal efeito, é necessaria uma recolha
exata das dimensdes do interior da lojas e dos mdveis. O modelo estd preparado para integrar
restricdes de drea e perimetro com uma folga que permita a troca de méveis com diferencgas pouco
significativas nas dimensdes.

Melhorar a base de dados em que o mobilidrio é armazenado é uma sugestdo, na medida
em que atualmente os dados sobre a quantidade dos mdveis nas lojas provém de um ficheiro de
Microsoft Access em que os mesmos nao tém descrigdes uniformizadas. Nesta ordem de ideias,
esta melhoria seria do interesse dos vérios departamentos da empresa, para que as andlises sejam
mais completas e os resultados sejam o mais préximo possivel da realidade.

Atualmente, ndo é possivel compreender qual é o impacto real de uma remodelacdo sugerida
pela ferramenta desenvolvida, nem é possivel mensurar a reducio do tempo no processo de deci-
sdo, logo ¢ dificil quantificar o ganho que a empresa terd com a sua implementacio. Ainda assim,
de acordo com os resultados obtidos na construcdo da proposta de remodelagdes e dada a simpli-
ficacdo da decisdo, prevé-se um acrescento de valor a empresa. O desenvolvimento deste projeto
pode, ainda, ser visto como o arranque da implementacdo de uma nova forma de armazenamento
de dados que permitam avaliar o custo-beneficio das remodelacdes efetuadas. Neste sentido, a cri-
acdo de uma base de dados que armazene as informagdes utilizadas no projeto é uma proposta de
melhoria a implementar futuramente, sendo que sé assim se poderé aferir as melhorias das ac¢des

de arquitetura.
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Anexo A

Categoria

T EETE
" RARRRRR
(a) Carteiras (c) Porta-moedas (d) Lengos

eyl

(e) Vestuario (f) Calcado (g) Noite (h) Relégios

"‘ : S ‘. U
(i) Viagem (j) Festa (k) Prata (1) Inverno

(m) Oculos de (n) Cabelo (o) Chapéus (p) Cintos (q) Waterproof
Sol

Figura A.1: Exemplo de artigos para cada categoria da marca



Anexo B

Mobiliario

(k) Porto (1) Santana (m) T Display (n) Veneza (o) P. Viagem

Figura A.2: Exemplo de cada mével existente no portfélio da marca
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Anexo C

Analise de correlacoes
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Figura A.3: Gréficos de dispersdo entre os varios critérios
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Andlise de correlagées
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Anexo D

k-means - RapidMiner

@ Process * PO ) = i @ @
Retrieve Select Attributes Clustering Performance Cluster Model Visua...

inp out exa exa elu ES

e F I ¥

- « « res

Average Distance: 52750835.342

Cluster 0 480

Painel Cabelo is on average 76.24% smaller, Mil&o is on average 72.37% smaller, Santana is on average 68.62% smaller

Cluster 1 _ Average Distance: 130723077 934

Painel Cabelo is on average 28.93% larger, Ibiza is on average 27.36% larger, Paris Roupa is on average 25.78% larger

Cluster 2 @ Average Distance: 570485838.655

Module is on average 735.322% larger, Coimbra is on average 87.29% smaller, Mildo is on average 82.16% smaller

Cluster 3 [ 121 ] Average Distance: 417655808.067

Mil3o is on average 202.70% larger, Painel Cabelo is on average 194.22% larger, Médulo Viagem is on average 193.49% larger

Figura A.6: Overview RapidMiner

Tabela A.1: Percentagem de lojas de cada conceito em cada cluster

Conceito Cluster 0 Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3

V4 48% 44% 0% 8%
V5 33% 53% 1% 12%
Vo6 44% 45% 1% 10%
V6.2 68% 17% 1% 14%
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Tabela A.2: Percentagem de lojas de cada modelo de negdcio em cada cluster

Modelo de negécio Cluster 0 Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3

Consignado 46% 47% 1% 6%
Prépria 29% 53% 2% 16%
Franchise 59% 33% 0% 8%

Tabela A.3: Percentagem de lojas de cada pais em cada cluster

Pais Cluster 0 Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3
Albania 50% 50% 0% 0%
Angola 67% 33% 0% 0%
Argelia 100% 0% 0% 0%
Armenia 60% 40% 0% 0%

Aruba 0% 100% 0% 0%
Austria 0% 100% 0% 0%
Azerbaijao 50% 50% 0% 0%
Bahrain 0% 100% 0% 0%
Belarus 67% 33% 0% 0%
Belgium 17% 83% 0% 0%
Bosnia & Herzegovina 29% 57% 0% 14%
Bulgaria 100% 0% 0% 0%
Colombia 100% 0% 0% 0%
Costa Rica 50% 50% 0% 0%
Cote D Ivoire 100% 0% 0% 0%
Croatia 100% 0% 0% 0%
Cyprus 83% 17% 0% 0%
Czech Republic 100% 0% 0% 0%
Dominican Republic 60% 40% 0% 0%
Ecuador 40% 40% 0% 20%

Egypt 45% 27% 0% 27%
Estonia 100% 0% 0% 0%
France 35% 53% 0% 12%
Georgia 91% 9% 0% 0%
Germany 0% 100% 0% 0%
Greece 47% 53% 0% 0%

Guadelupe 0% 0% 0% 100%

Guatemala 57% 43% 0% 0%
Honduras 50% 50% 0% 0%
Hungary 78% 22% 0% 0%

Iran 100% 0% 0% 0%
Ireland 0% 50% 0% 50%

Israel 100% 0% 0% 0%

Italy 57% 30% 3% 11%

Jordan 20% 60% 0% 20%
Kazakhstan 100% 0% 0% 0%
Kosovo 33% 67% 0% 0%

Kuwait 0% 60% 0% 40%
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Figura A.7: Heatmap RapidMiner



Anexo E

Interface

Lojas.
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Figura A.8: Exemplo de interface construida em Power BI para resultados do OpenSolver
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