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RESUMO

Este trabalho visa relatar a aplicacao das praticas de gerenciamento de projetos na
producédo de layouts para lojas de varejo. A linha adotada foi a pesquisa descritiva,
baseada na analise de dois casos de execucado de layout para varejo, em que se
observou o valor agregado pelo gerenciamento de projetos. A coleta de dados
primarios baseou-se no método da comunicagao estruturado nao disfargcado, através
de perguntas abertas feitas em entrevistas com pessoas identificadas e
selecionadas dentro do contexto de toda a conduta, definicdo do layout, aquisicéo e
montagem do layout. Foram apresentados a estes entrevistados, questionamentos
sobre diversos pontos relevantes ao desenvolvimento de /ayouts, com perguntas
sobre todas as etapas, de forma a permitir que respostas fossem além de suas
areas de especialidade individual. Os resultados obtidos apontam que os principais
stakeholders admitem a necessidade da troca de informacbes e experiéncias, de
forma a tomar decisdes que contribuam para a viabilidade do negb6cio a ser
estabelecido através de um Layout; porém exprimem a dificuldade de
operacionalizacdo de suas estruturas ainda muito interdependentes no nivel de itens
e processos padrao, como as técnicas propostas pelo gerenciamento de projeto.

Palavras-chave: Layout. Varejo. Stakeholder. Exposicao Comercial. Projetos.






ABSTRACT

The objective of this work was to report the application of project management
practices in the production of layouts for retail stores. The approach method was
descriptive research based on the analysis of two cases of retail layout execution,
where the earned value was observed through project management. The primary
data collection was based on non-disguised structured communication, with open
questions asked in through interviews with people who were identified and selected
within context. The respondents were given questions about all stages on several
points that are relevant to layout development in order for the answers to go beyond
their individual areas of expertise. The results obtained show that the main
stakeholders admit the need to exchange information and experiences in order to
make decisions which contribute to the establishment of business viability through a
layout. However, they express difficulties in operationalizing the structures which are
still very interdependent regarding item and standard procedure levels, such as the

techniques proposed by project management.

Key words: Layout. Retail. Stakeholder. Commercial Exposure. Projects.
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1. INTRODUCAO

Este trabalho tem por finalidade descrever experiéncias que permitam
identificar as melhores praticas de gerenciamento de projetos no processo de
construcdo de layouts de equipamentos para exposicdo comercial em lojas de
varejo.

Essa atividade possui caracteristicas proprias no ambito de aplicagdo das
praticas do Gerenciamento de Projetos se comparadas e lidas pela ética de
referenciais renomados, tais como o guia Project Management Body of Knowledge

(PMBOK), utilizado aqui como referencial para as praticas ja conhecidas.

1.1 O PROBLEMA DE PESQUISA

Dentre as boas praticas do Gerenciamento de Projetos, quais sao aplicaveis a
projetos de layout de lojas de varejo?

A resposta a essa pergunta pode contribuir em muito com fornecimento de
equipamentos de exposicdo comercial, principal valor gerado pelo layout, que
embasa a sua aplicagdo comercial no sentido de contribuir com as vendas,

customizacgao de recursos e operacdes do empreendimento em desenvolvimento.

1.2 OBJETIVO GERAL

Identificar as melhores praticas em Gerenciamento de Projetos, que atendam
as necessidades de um processo de fornecimento de equipamento de exposicao

comercial para empreendimentos de varejo.



1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) ldentificar os stakeholders no segmento de empreendimentos de varejo
com as definicbes do guia PMBOK (Project Management Body of
Knowledge);

b) Apontar os principais parametros que compdem um layout de loja e
varejo;

c) Descrever exemplos selecionados das segmentacdes de lojas de varejo,
inclusive com seus principais equipamentos de exposicao comercial;

d) Descrever nos dois projetos de Layout selecionados|,] seus pontos-chave
do processo de execucao do Layout;

e) Apresentar dados que apontam para o crescimento econdmico relevante
do segmento varejista;

f) Levantar importantes fatores governamentais (financeiros e normativos)
para esclarecer a importancia da atividade do varejo;

g) Mencionar resultados expostos pelos principais stakeholders, na
exposicdo dos trés projetos explorados, como provenientes do valor

agregado resultantes da correta gestao do projeto;

1.4 JUSTIFICATIVA

Justifica-se este estudo para a analise dos resultados das aplicacoes de técnicas
em Gerenciamento de Projetos aplicadas na producao de layouts para lojas de
varejo, por tratar-se de um segmento pouco explorado em literaturas e também por
tratar-se de um ambito de caracteristicas préprias no emprego de tais técnicas.

O crescimento econ6mico do segmento varejista brasileiro tem, segundo
dados do IBGE, gerado somas nunca vistas antes na histéria do PIB brasileiro, bem
como vem sendo responsavel por uma das areas de maior oferta de empregos no
cenario nacional atual.

A variedade de diversos profissionais que atuam no processo de criacao,
execucgao e instalacdo de um empreendimento de varejo, permite verificar as razdes

pelas quais ndo se adotam e estudar o porque nao se notam praticas consistentes



de gerenciamento de projetos nesta atividade, bem buscar como um referencial
confidvel para o norteio de acdes que tenham efetivamente contribuido para o

sucesso de algum destes projetos.

1.4 .1 Justificativa Teorica

Propor um modelo de trabalho ,fundamentado em préaticas no gerenciamento
de projeto, para um segmento de grande abrangéncia econémica como a producao
de lojas de varejo, porém carente de referenciais embasados nos moldes tedrico-

empiricos.

1.4.2 Justificativa Pratica

Orientar profissionais envolvidos no desenvolvimento de /ayouts para o
segmento de varejo, de forma a viabilizar um bom andamento de projetos de layout
destas lojas, bem como divulgar informacdes concretas e atuais sobre pontos
cruciais para os stakeholders deste segmento.

1.5 RESULTADOS ESPERADOS

Os resultados esperados desse trabalho sao:

e Um conteudo para referenciar o embasamento de praticas gerenciais de
projetos, aplicado em um ambito pouco explorado na literatura especifica ao
segmento varejista, com destaque ao ramo supermercadista lojas de
departamentos.

e A verificagdo da aderéncia das técnicas gerenciais de projetos ao ramo de
producéo de layout para lojas de varejo;

e Uma analise da importancia do gerenciamento de projetos para um ambito

relacionado a projetos que exige respostas rapidas.



2 BASE TEORICO-EMPIRICA

2.1 Fundamentacgéao

Como linha mestra para a fundamentacao de conceitos e comparativos com
as praticas coletadas e relatadas nesse trabalho, foi utilizado o Guia Project
Management Body of Knowledge (PMBOK) na sua quarta edicdo. Essa publicagéao
contém um conjunto de praticas de Gestdo ou Gerenciamento de Projetos, os quais
variam frequentemente em termos de areas de aplicagdo, complexidade, duracéo,
etc..O Guia PMBOK reune, organiza, exemplifica conceitos, vocabularios, processos
e etapas, compondo o que se conhece como as melhores praticas nos conjuntos e
subconjuntos da atividade de Gerenciamento de Projetos. Esse guia tem uma
conotacgao referencial similar ao que é praticado, por exemplo, pelas normas ISO
(acrobnimo adotado para a Organizacdo para a Padronizacdo Internacional),
representada aqui no Brasil pela respectiva entidade cadastrada ao grupo de
membros, a Associacao Brasileira de Normas Técnicas - ABNT.

As praticas do PMBOK, compiladas em forma de guia, sdo uma publicacao do
PMI, Project Management Institute, e retnem a base do conhecimento desse
instituto, que conta atualmente com a associacdo de mais de 160 paises.

O PMI tem sua sede mundial no estado da Gedrgia, nos Estados Unidos, e
existe desde 1969, quando foi fundado por pessoas de vanguarda em administracao
de projetos, as quais entendiam a importancia de uma rede de contatos séria, capaz
de viabilizar o compartilhamento das informacdes dos processos e da discussado dos
problemas comuns de projetos. O Brasil € um membro reconhecidamente atuante do
PMI, sendo que a divisao brasileira ja conta com capitulos (nome dados aos grupos
regionais) do PMI em varios estados.

2.1.1 Partes Interessadas (Stakeholders)

Mesmo para uma pessoa com poucos conhecimentos e experiéncia em
gerenciamento de projetos, a definicdo de stakeholder acontece quase que de forma

automatica e com adjetivos expressados de forma intuitiva. Isso acontece em virtude



da utilizacao frequente do termo no ramo de gerenciamento de projetos, proveniente
das marcas deixadas pelos poucos, porém, importantes processos.

Essas partes interessadas insurgem-se e manifestam-se quando motivadas,
resultando em experiéncias definitivamente memoraveis em alguns projetos. Com
certeza essa nao seria a forma mais atrativa de definicAo em especial no meio
académico, mas em termos diretos é dessa forma que na pratica se interioriza o
significado do conceito de stakeholder.

Algumas definigdes importantes, tanto do meio académico quanto de fontes
de uso mais informal como a internet, por exemplo, trazem conteudos que podem

explicar melhor esse conceito:

“Stakeholder - Pessoas e organizagbes, como clientes, patrocinadores,
organizagbes executoras e o publico, que estejam ativamente envolvidas no
projeto ou cujos interesses possam ser afetados de forma positiva ou
negativa pela execugao ou término do projeto. Elas podem também exercer
influéncia sobre o projeto e suas entregas”. (PMI, Project Management
Institute: Brazilian Portuguese translation of the glossary to A Guide to the
Project Management Body of Knowledge — Fourth Edition. Apéndice p. 331).

“Stakeholder - Em portugués, parte interessada ou interveniente, € um
termo usado em diversas areas como administracdo e arquitetura de
software referente as partes interessadas que devem estar de acordo com
as praticas de governanca corporativa executadas pela empresa. De
maneira mais ampla, compreende todos os envolvidos em um processo,
que pode ser de carater temporario (como um projeto) ou duradouro (como
0 negécio de uma empresa ou a missdo de uma organizagao)” — (Wikipédia,
a enciclopédia livre, acessada em 13-01-2012).

O PMBOK (42 ed., p.28) menciona os nomes mais comuns atribuidos aos
stakeholders que fazem parte de um projeto. Estas definicbes certamente abragem
as partes interessadas que se apresentam nesse trabalho, entretanto, foram
utilizados aqui os nomes especificos, caracteristicos do segmento varejista. Sua
categorizacao, grau de interferéncia e participacao no projeto, permite enquadra-los
clara e individualmente nas definicbes que sdo do PMBOK, conforme listadas a

sequir:

2.1.2 Gerente de Projetos



“O gerente de projetos é o lider responsavel pela comunicacdo com todas
as partes interessadas, particularmente com o patrocinador, a equipe do
projeto e outras principais partes interessadas. O gerente de projetos ocupa
o centro das interagdes entre as partes interessadas e o projeto em si”.
(guia PMBOK, quarta edicdo c2 p29).

Devemos considerar que o termo “gerente de projetos” tem variagcdes de
entendimento quanto a sua funcéo operacional e hierarquica, conforme o ambiente
ou empresa em que se esta trabalhando. O entendimento sobre essa funcao € muito
diferente quando se tratam de empresas de estrutura organizacional chamada
Projetizada ou Matricial, se comparadas a empresas chamadas de estrutura
Funcional, havendo entre elas matrizes que variam entre mais e menos favoraveis
em relacao a conducao de projetos e, consequentemente, a atuagao do gerente de
projetos.

a) Estrutura Matricial

Uma estrutura Matricial, € uma estrutura organizacional cuja atividade de
gerenciamento de projeto é de pratica comum, de conhecimento geral intrinseco e
que faz parte do negbcio da empresa, como por exemplo, em uma costrutora. A
caracteristica da atividade da empresa e seus resultados esta baseada em maior ou
menor escala em projetos, que geram necessidades envolvendo equipes
multidisciplinares e interfuncionais, cujos membros possuem habilidades variadas,
necessarias aos projetos conforme tempos e etapas diferentes. Neste ambito, o
gerente de projeto tem autoridade formal sobre os recursos do projeto, conforme, é
claro, a importancia do projeto em questdo para a empresa, bem como o grau de
maturidade da governanca da organizacao como um todo. (RAJ, et al., 2010, p. 57).

Nota-se entao que grande parte do fluxo das atividades acontece no sentido
transversal em relacdo a matriz padrao de hierarquia, que, vale citar, precisa existir,
uma vez que ha varias atividades e fungdes fixas que sdo necessdrias para a
funcionalidade da empresa.

As estruturas matriciais, conforme ilustram as figuras 02, 03, e 04 apresentam
variantes de forca, conforme com o perfil da empresa em relagdo ao tratamento de
projetos e seu respectivo gestor, chamadas de matriz fraca, balanceada e forte,

respectivamente.
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Figura 03 — Estrutura
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b) Estrutura Projetizada

A estrutura projetizada refere-se a uma organizacdo fundamentalmente
galgada e organizada por projetos e caracteriza-se por desenvolver na maioria das
vezes produtos Unicos, de grande apelo inovador ou de valores marcantes a ponto
de agregar fortemente a marca do fabricante, valores de destaque, por surpreender
0 mercado ou mesmo por ser reconhecida na lideranga do segmento em que atuam.
Um exemplo deste tipo de empresa é a Apple, quanto a inovacao e surpresa, €
também a Siemmens, dado o seu largo portfélio de produtos no mundo. Outra
caracteristica importante € o grau de especialidade dos participantes de projetos
nesta estrutura ser sempre alto.

Segundo Meredith e Mantel (2000 apud Carvalho e Rabechini, 2009 pp. 25-
26) a popularizagdo deste tipo de estrutura vem crescendo nas Ultimas décadas,
estimulada pela demanda do mercado que busca obter sucesso rapido em diversos
setores fabris e comerciais. A expansao tecnoldgica, desenvolvimento de novos
produtos e sua rapida dispersdao mundial, viabilizados hoje pelas facilidades do
comércio e midia eletrbnicos, estruturas de logisticas ja consolidadas e mercados
consumidores sempre disponiveis, favorecem empresas com estruturas
projetizadas.

Nessa estrutura, o gerente de projeto tem uma autonomia e reconhecimento
muito forte. Ja para os membros das equipes, ao término de cada projeto, seus
futuros sédo de fato incertos. A figura 04 apresenta uma estrutura projetizada, ou
seja, a empresa depende e valoriza o projeto e seu respectivo gestor.

Project Chief Figura 04 — Estrutura

Coordination\ Executive organizacional
. Q- .
bl Projetizada

r

I 1
Project Project Project
Manager Manager Manager

-
-

Fonte: guia PMBOK
(PMI 42 Ed - p 34)

(Gray boxes represent staff engaged in project activities.)




c) Estrutura Funcional

Na proporcdo oposta das estruturas Matricial e Projetizada, empresas com
estrutura conhecidas como Funcional seguem uma linha principal baseada na matriz
hierarquica. Nesse ambiente o tratamento da funcdo do gerente de projeto é
trabalhado de forma bastante controversa, pois os projetos da empresa, quando
ocorrem, normalmente demandam recursos que, em geral, (mdo de obra,
equipamentos, etc.) sdo de departamentos que possuem atividades fixas,
padronizados e alocados para tal, exigindo uma “excecédo” para o cumprimento das
atividades do projeto quando estes dedemandam varias especilidades ou
funcionalidades de outras areas. Nestes casos, sdo os gerentes formais que
possuem autoridade formal sobre a maioria dos recursos (RAJ, et al., 2010, p. 55).
Por essa razao, a estrutura funcional também é chamada de estrutura de empresa
nao projetizada, pois o fluxo principal das atividades ocorre na verticalidade de sua
estrutura hierarquica de funcdes, fazendo com que os projetos funcionem com mais

eficiéncia apenas quando abrangem um departamento isoladamente.

Project Chief Figura 05 — Estrutura
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Fonte: guia PMBOK
(PMI 42 Ed - p 32)

(Gray boxes represent staff engaged in project activities.)

Outra importante consideracao sobre o gerente de projeto esta, além da sua
autonomia, na sua capacitacdo. Esta funcado pode ter sido indicada, ou seja, um
stakeholder com poder para tal, como um diretor ou mesmo o principal patrocinador,
pode ter apontado uma pessoa para exercer, no projeto em questdo, a funcao de
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gerente de projeto. Outra situacao refere-se a auto-adeséo ou voluntariado. Todas
estas situagcbes, porém, demandam capacitacao para tal: seja como gerente de
projetos em si, seja como uma pessoa muito especializada no tema principal ou
algum ponto crucial do projeto.

No objeto deste trabalho, a funcao de gerente de projeto é desempenhada
pela pessoa que esta a cargo do controle de todas as solicitagcbes em andamento,
das cotacdes e emissado de dados dos pedidos aos fabricantes, cobranca, integracéao
e comunicagdo de vendedores e de todos os demais principais envolvidos com o0s
dados referentes aos layouts de lojas em andamento ou ndo, bem como de seus
histéricos.

2.1.3 Cliente/ Usuario

“A pessoa ou organizacdo que utilizara o produto do projeto. Podem existir
varias camadas de clientes. Por exemplo, os clientes de um novo produto
farmacéutico podem incluir os médicos que o receitam, os pacientes que o
utilizam e as empresas de saude que pagam por ele. Em algumas areas de
aplicagéo, os termos cliente e usuario sao sinénimos, enquanto em outras,
cliente se refere a entidade que adquire o produto do projeto e usuarios sao
os que utilizardo diretamente o produto do projeto”. (guia PMBOK, quarta
edicdo c2 p28).

O produto mencionado pela definicdo do PMBOK, no que tange a este
trabalho, diz respeito exatamente ao /layout desenvolvido.

Portanto, nesse trabalho e, conforme a definicdo do PMBOK, o produto a ser
utilizado pelo cliente é o layout. O cliente do projeto é a pessoa que solicita, aprova e
paga pelo layout.

O consumidor (cliente do supermercado, magazine, farmacia, etc.), que
futuramente entrard numa loja para fazer compras e servir-se dos itens expostos nos
referidos equipamentos, é parte integrante dos stakeholders do projeto de layout,
mas s6 participa do processo como um dos fatores de pesquisa técnica, provendo
resultados de enquetes, testes e estudos de comportamentos previamente
relatados. Esses dados serdo amplamente debatidos durante a execucao do /ayout,
pois tanto o cliente do projeto (comprador ou dono do estabelecimento), quanto o
vendedor dos equipamentos, valer-se-d0 destes dados para apontar suas
necessidades e consideragdes, compondo mutuamente assim, a concepcado do

layout.
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2.1.4 Organizagdo Executora

A empresa cujos funcionarios estdo mais diretamente envolvidos na
execucao do trabalho do projeto. (guia PMBOK, quarta edi¢éo c2 p25).

No contexto deste trabalho, a organizacdo executora é o escritério de
representacdo comercial pelo qual os equipamentos de exposicao séo divulgados e
ofertados ao mercado. A organizagcdo executora é também, a empresa responsavel
pela venda. Assim como exemplificado com o consumidor - cliente da loja onde os
equipamentos de exposicao foram ou serdo instalados - assim também € a posicao
do fabricante do equipamento vendido pelo representante, ou seja, se encontra em
um segundo nivel de interesse com o projeto do layout. O fabricante, entretanto,
contribui com parametros importantes, provendo as opcoes disponiveis de
produtos para cada aplicacao, seus detalhes técnicos, caracteristicas,
garantias, prazos, preco para negociacao entre outros, porém cabe a estrutura
da organizacao executora, promover a producao dos /layouts, através de sua
equipe de vendedores e de projetos.

2.1.5 Equipe de projetos

“Uma equipe de projeto é composta pelo gerente do projeto, pela equipe de
gerenciamento do projeto e por outros membros da equipe que executam o
trabalho mas ndo estdo necessariamente envolvidos com o gerenciamento
do projeto. Essa equipe é composta de pessoas de grupos diferentes, com
conhecimento de um assunto especifico ou com um conjunto especifico de
habilidades e que executam o trabalho do projeto.” (guia PMBOK, quarta
edicdo c2 p30).

Tomando como exemplo um projeto de um /ayout de supermercado, sabe-se
que ele é desenvolvido pela equipe de projetos do representante comercial
(organizacao executora), a qual esta focada na venda dos equipamentos, mobilidrios
e tudo mais que ela tenha aplicado no layout. Este projeto, entretanto, acaba por
envolver equipes multidisciplinares. Tudo isso, até entao, € uma caracteristica muito
comum a varios ramos que dependem da metodologia e existéncia de projeto e
vendas. O grande diferencial estd no momento de transformar o referido layout do
supermercado em um orgcamento, ou seja, na fase de precificar-se uma primeira

ideia aprovada pelo cliente. Esta primeira concepcédo de layout, elaborada entre a
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equipe de projetos principal (organizacdo executora - representante) e o cliente,
implica em um disparo simultdneo desse layout para as fabricas de alguns dos
equipamentos sugeridos no /ayout. Isso ocorre com equipamentos que exigem uma
analise técnica especializada, necessaria e responsavel por parte da composicao do
orcamento final.

Ainda utilizando o exemplo do /ayout de um supermercado, a fabrica do
equipamento refrigerado, € a responsavel pela orcamentacao de tudo que provera “o
frio” necessario nos expositores refrigerados. O preco correspondente a esse
equipamento vira da equipe especializada feita em detalhe sobre o projeto principal.

Para este trabalho, consideramos a equipe de projetos como sendo a
responsavel por elaborar, tanto a parte grafica que ilustra o layout, quanto a
apresentacdo das propostas vindas dos fabricantes e fornecedores dos
equipamentos envolvidos, agrupando e formatando todas as informagdes para a

segura compreensao do cliente.
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Figura 06 — Exemplo de layout de um supermercado.
Fonte: Empresa X Representagdes Comerciais LTDA, Curitiba — PR; abril de 2012.
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2.1.6 Patrocinador

“A pessoa ou o grupo que fornece os recursos financeiros, em dinheiro ou
em espécie, para o projeto”. (guia PMBOK, quarta edigdo c2 p29)

Para definir esse importante stakeholder no contexto deste trabalho é
preciso ter em mente algumas consideracdes ja apontadas anteriormente. O fato de
que o produto do projeto é o layout da loja de varejo € uma delas. Esse, por sua vez,
vai gerar o orcamento, que gera a venda, que € um dos principais beneficios do
projeto para quem o desenvolve. Portanto, ocorrem nessa sequéncia: a venda, a
fabricacado, a instalacédo e, finalmente, quando acontece a inauguracao. Isso resulta
em uma nova loja cheia de equipamentos de exposi¢do comercial, além, é claro, do
esperado retorno financeiro para as partes que investiram no projeto, sendo para o
vendedor/representante por receber sua comissao e para o cliente, a loja pronta, de
acordo com todos os conceitos de layout funcionando e dando continuidade ao seu
negécio.

Analisando essa sequéncia de etapas do projeto, nota-se que quem
patrocina o projeto de forma efetiva, garantindo seu andamento, é o proprio
vendedor/representante e ndo o cliente, algo curiosamente diferente da maioria dos
negoécios que envolvem o gerenciamento de projetos, visto que o projeto do layout

s6 se paga como investimento se houver a venda dos equipamentos nele proposto.

2.1.7 Influenciadores

“Pessoas ou grupos que nao estao diretamente relacionados a aquisi¢cdo ou
ao uso do produto do projeto mas que, devido a posicdo de uma pessoa na
organizagdo do cliente ou na organizagdo executora, podem influenciar,
positiva ou negativamente, no andamento do projeto”. (guia PMBOK,
terceira edicdo c2 p25).

Dentre os stakeholders que compdem o projeto de layout de equipamentos
de exposicdo para lojas de varejo, a maior quantidade de envolvidos encontra-se
nessa definicdo, ou seja, numa segunda frente de contato, pois ndo sdo pessoas

diretamente interessadas no produto em si, como bem colocado na definicdo do
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PMBOK, mas com uma enorme relevancia no contexto geral, dada quantidade e
diversidade em que aparecem ao longo do projeto.

A analise sera feita a partir de dados coletados em uma conceituada
empresa que atua no mercado de representacdo de equipamentos de exposicao
comercial para varejo desde 1994 em Curitiba (referida ao longo deste trabalho
como empresa X, a fim de preservar seu nome real). Segundo Mattar (2008, p.41),
cada stakeholder principal, possui em média ao menos outros 3 elementos
influenciadores atuando como fonte de informacdes ou de opinidao. Esse niumero de
influenciadores varia tanto de acordo com o grau de autonomia ou conhecimento do
cliente, quanto com a variedade de equipamentos e tamanho de loja que esta sendo
discutido no /ayout. No caso de um exemplo de um comprador de equipamentos
para supermercado, ha sempre a participacdo de um gerente ou pessoa
especializada no seu respectivo setor. Quanto maior a loja, maior a quantidade de
setores e, consequentemente, a maior participacdo de seus respectivos gestores.
Por ser uma operacdo comum em grandes redes varejistas, sejam regionais ou
multinacionais (Condor, Angeloni, Walmart, Lojas Americanas, Havan, etc.) o
comprador acaba por ser o elemento que media a maior parte das informacdes de
exigéncias quanto a qualidade, prazos e, logicamente, preco, entre o pessoal interno
e os fornecedores. Isso o torna ao longo do tempo de execucédo, de uma ou mais
negociacdes, um elemento apto a filtrar quantas e quais pessoas de sua equipe
devem ser consultadas em cada etapa do processo de discussado sobre o /layout da
loja, diminuindo consideravelmente a participacao de influenciadores.

Em uma comparacgdo, ainda na area de supermercados, para uma cadeia
pequena de lojas, cooperativas ou mesmo de loja Unica, as partes influenciadoras
sdao em quantidade menor, mas com um poder tao consideravel quanto os
influenciadores das grandes redes. A tratativa nestes casos, com esses elementos,
sao caracteristicamente mais de cunho emocional. Estas cadeias ou lojas menores,
baseiam-se normalmente no modelo de negdcio com estrutura familiar. Geralmente
sdo pessoas de confianca do cliente, parentes ou familiares diretos, onde a
influéncia causada no projeto de /ayout acontece de forma mais intensa ou, ao
menos, mais constante do que se passa no cenario das grandes redes, cuja
influéncia fica restrita somente ao horario de expediente, vinculada a estrutura

funcional da empresa.



15

2.1.8 PMO (Project Management Office) — Escritorio de Gerenciamento de Projeto

“Se existir na organizacdo executora, o PMO podera ser uma parte
interessada se tiver responsabilidade direta ou indireta pelo resultado do
projeto”. (guia PMBOK;, terceira edicdo c2 p29).

Em uma empresa de representacdo comercial, a parte mais interessada no
projeto de layout é ela propria, visto que sua atividade principal € comercial, baseada
na venda dos equipamentos de exposi¢ao. O principal produto gerado pelo layout é
a venda destes equipamentos, 0 que gera a receita para a subsisténcia do escritorio.
Portanto, em uma analise direta com a definicao do PMBOK, nesse ramo de venda
de equipamentos de exposicao para redes de varejo, 0 escritdério de representacao
comercial age como PMO. Também é importante destacar que muitas empresas
varejistas ja possuem um departamento ou mesmo uma empresa terceirizada,
responsavel pelo gerenciamento de determinadas atividades referente a projetos de
layout, tais como empreiteiras e construtoras, escritérios de arquitetura e

engenharia, consultores, entre outros.

2.2 O SEGMENTO VAREJISTA NO BRASIL

2.2.1 Definigao basica

A origem do termo varejo, no ambito de comércio, € uma variante brasileira
da palavra retalho, que define essa atividade em nossa lingua mae de Portugal
(dicionario do Aurélio, Ed. 2010). Nesse segmento de comércio, os produtos sao
fornecidos de forma fracionada conforme a necessidade do individuo. Esse
fracionamento caracteriza o que a sociedade, a economia e também os érgaos de
regulamentagdo comercial classificam como varejo. O anténimo do termo “varejo” é
conhecido por “atacado”, no qual as quantidades de produtos sdo maiores e
normalmente encontram-se em um nivel de comercializagao industrial, realizada
entre empresas, centros de distribuicdo, etc., utilizando mobiliario similar ao aplicado
para o varejo. Porém, justamente por se contrapor ao fracionamento, suas
caracteristicas primam por necessidades logisticas diferentes das do varejo,
tornando o mobiliario bem mais objetivo e restrito as necessidades de
armazenamento e movimentagdo de mercadorias. Segundo Kotler (2000, p. 540),



16

“varejo sdo todas as atividades de venda de bens ou servicos diretamente aos

consumidores finais”.

2.2.2 Historico

A histéria do comércio no Brasil estd intimamente ligada a descoberta da
terra, como nao poderia deixar de ser. As primeiras praticas comerciais relatadas em
terras brasileiras dizem respeito ao escambo praticado entre os marinheiros
colonizadores e os indios, cuja mao de obra era comprada com objetos sem valor,
utensilios e tudo que os encantasse, em troca de ajuda aos colonizadores para a
extracdo de madeira, mais especificamente a madeira do Pau-brasil. Pouco depois
passaram a extrair também ouro e pedras preciosas, ja utilizando mao de obra
escrava, que substituia a ja escassa colaboracao indigena.

Por se tratar de atividades focadas na exportacao, as regiées portuarias foram
as que mais evoluiram em termos de comércio, principalmente com o dominio de
algumas monoculturas e pequenos produtos manufaturados, como acucar, farinha,
azeites, bacalhau e, posteriormente, os tdo famosos café e cacau. Nessas regides
portudrias concentravam-se as primeiras companhias de comércio, que organizadas
pela Coroa Portuguesa, monopolizavam todos os produtos manufaturados em terras
brasileiras e ainda organizavam escoltas para a o envio de produtos para Portugal,
incluindo os portos do Rio de Janeiro e de Salvador. De 1649 a 1720 a Companhia
Geral do Comércio do Brasil foi mandataria na colénia que ja na época, passava a
chamar atencao de outros paises por sua rigueza. Posteriormente, em 1755, foram
criadas a Companhia Geral do Comércio do Grao Para e, em 1759, a Companhia
Geral do Comércio de Pernambuco, todas sempre com os mesmos principios. Por
tamanho exemplo e longevidade, instaurava-se em terras brasileiras uma cultura de
comércio monopolista.

A medida que novos polos extrativistas foram surgindo, como o do ouro em
Minas Gerais, no século XVII, a necessidade de rotas terrestres para abastecimento
dessas areas, que agora estavam longe dos portos, aumentou. Isso propiciou o
surgimento das vilas, as quais passaram a aumentar em populacédo e a servir como
entrepostos para as viagens das diversas companhias de tropeiros. Destaca-se em
1750 o forte comércio instalado na regido de Sorocaba.
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Em 1808, com a vinda da familia real portuguesa que fugia para o Brasil da
ameaca de Napoledo Bonaparte, bem como pela abertura dos portos ao livre
comércio, as regides portuarias do Rio de Janeiro, Salvador, Sao Luis, Recife e
Belém, tiveram uma intensa movimentacdo de novas mercadorias. Essa
movimentagdo também foi impulsionada com a vinda de muitos comerciantes
europeus o Brasil, o que alterou significativamente o perfil do comércio do brasileiro,

além de ocasionar o adensamento populacional nestas regides.

Figura 07 - Chegada da
Familia Real ao Brasil
Fonte: Caged, MTE.

Pode-se dizer que o comércio varejista brasileiro surgiu, com as suas
principais caracteristicas notérias até hoje, somente em meados do século XIX,
quando o comércio dos grandes centros rompeu com a fundamentacao ruralista,
autossustentada e de perfil similar ao cenario feudal medieval europeu.

Os primeiros estabelecimentos comerciais de maior porte, em moldes ja bem
mais similares aos atuais, tinham seu foco na venda de produtos importados para a
aristocracia da época, como a Casa Masson, estabelecida no Rio e Janeiro em
1871. Marcando a virada do século, a Republica e a modernidade trazida pela
industria, nascia na Pernambuco de 1906, a Companhia de Tecidos Paulista, uma
loja de nome pouco expressivo para época, mas que em 1908, agora em Sao Paulo,
se tornaria conhecida como as Casas Pernambucanas.

No mesmo patamar, a Mesbla, Etablissements Et Blatgé, surgiu em 1912, no
Rio de Janeiro, cidade que acabou por abrigar varias outras marcas de renome,
nesse estilo de comércio que, para o Brasil, acabava por trazer na verdade um estilo
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reformulado de comercializagdo, exposicao de mercadorias (layout) e sortimento,
gue ja estava consolidado nos Estados Unidos e Europa ha quase um século.

Figura 08 - Casas Pernambucanas,
Praga da Sé - Sdo Paulo - 1912.
Fonte: Wordpress.com

Além da Primeira Guerra Mundial (1914-1918), outras crises internacionais
deflagraram no Brasil uma inquietude popular, com destaque para a classe
trabalhadora, contra os varejistas de alimentos, os quais ainda mantinham nesse
segmento um perfil monopolista e de pouca abertura na formacao de precos. Os
“acambarcadores” - como eram conhecidos esses varejistas - promoviam o controle
do escoamento de producdo, distribuicio e qualidade dos géneros basicos
alimenticios no Brasil, o que levou a uma enormidade de greves e protestos
explosivos, fazendo que o governo fosse obrigado a intervir no varejo. Por essas
razdes, em 1918 criou-se o Comissariado de Alimentacao Publica. Tratava-se de um
orgao estatal que passou a regrar e controlar a distribuicao de géneros alimenticios
no Brasil.

Esse 6rgao foi o precursor de varios outros que se sucederam por muitos
anos no Brasil e que foram extintos, como interventores do estado no comércio
varejista de alimentos, apenas na década de 90. Vale ressaltar que foi gracas a essa
intervencdo do estado que tornou viavel a travessia de enormes crises de
abastecimento no Brasil, como por exemplo, a gerada pela Segunda Guerra
Mundial, que também deu origem a criacdo da pratica do cooperativismo, das feiras
livre e da criacao dos SEASAS.
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Na Europa, intervencdes parecidas também ocorreram. Algumas perduraram
até o final do século XX, como a lei que obrigava, em toda a Portugal, comerciantes
de varios segmentos com lojas de area igual ou superiores a trés mil metros
quadrados, a fecharem seus comércios aos sabados. Isso permitia aos
comerciantes menores terem maior participagdo nas vendas daquele pais (SENAC,
2010).

Um 6rgao expressivo para o segmento varejista no Brasil do século XXI é o
IDV, Instituto para Desenvolvimento do Varejo. Criado em 2004, através de uma
iniciativa de empresarios e presidentes de algumas das maiores empresas varejistas
brasileiras, o IDV tem como vice-diretores, por exemplo, a senhora Luiza Helena
Trajano (presidente do Magazine Luiza), e o senhor José Gall6 (diretor-presidente
das Lojas Renner). Atualmente o IDV ja conta com uma secretaria dentro do
Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior, desde 2005, chamada
Secretaria de Comércios e Servigos. (http://www.idv.org.br).

Fazem parte do conselho atual do IDV, representantes das empresas C&C
Casa e Construcao, Drogasil, Grupo Pao de A¢ucar, GS&MD Gouvéa de Souza, Leo
Madeiras, Lojas Renner, Magazine Luiza, O Boticario, Pernambucanas, Riachuelo,
Saraiva e Siciliano, Telhanorte e Walmart. Estes expressivos representantes do
varejo participam das pesquisas do IBGE, Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica, pois todos os seus associados fazem parte dos pontos de coleta de
dados deste renomado instituto.

2.2.3 Fatores Econdmicos, Sociais e Normativos

O segmento varejista tem uma grande importancia no ambito econémico
brasileiro. Trata-se de um dos maiores geradores de empregos formais do pais e
também se destaca como sendo uma fonte de modernizacdo e crescimento
econbmico, em especial pelos numeros apontados e acompanhados desde 2004,
pelo IBGE. O PMC (Pesquisa Mensal de Mercado) € a linha de pesquisa dentro do
IBGE, responsavel pelos dados de estudo sobre o comércio varejista no Brasil. Para
medir o desempenho do setor, o IBGE apura a receita bruta de revenda das
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empresas varejistas formais com 20 ou mais pessoas ocupadas, totalizando nove

mil informantes em todo o pais.

Figura 09 — Distribuicao de
Emprego Formal
Fonte: Caged, MTE.

Distribuicao do emprego formal na economia em setembro/10

Qutros (18 segmentos)

Administracao piblica direta e

auldrquica 8.765.691

Com. varejista

Com.fadm. imdveis, valores

mobilidrios 4.158,653

Hospitalidade e outros serv. 3.486.592

2153964

Construgao dvil
Transp. e comunicacoes 2123179
Ind. alimentida, bebidas e &lcool 1906991
Ensino 1.414.288

Fonte: Caged. Adaptacio: NERPE/GSAMD.

Fonte: Caged/MTE

Em estudo comparativo apontado pelo IBGE, entre os anos 2005 e 2006, sete
entre oito segmentos do varejo tiveram um aumento significativo no volume de
vendas. E preciso citar que esta segmentacéo foi estabelecida pelo préprio IBGE, de
forma a setorizar e separar melhor os dados do segmento varejista. Estes oito
setores que estdao demonstrados no grafico da figura a seguir, referente ao ano de
2005, estdo separados por sua representatividade e em relagdo ao volume de
vendas, excluindo-se apenas o0 segmento de materiais de construcédo
(http://www.mzweb.com.br/globex/web/conteudo_pt.asp?tipo=15938&idioma=0&cont
a=28, acessado em 20-03-12):

Produtos FarmacButicos, 6,6%% : 4,4% _ Uso Pessoal e Doméstico (1)
Médicos e Perfumes

~ 2,4% Escritdrio, Informatica
1 & Comunicacio

Mowveis e Eletrodomésticos 10,0%

Tecidos, Vestudrio e calgados 10,7% ;

Combustiveis e Lubrificantes _28,3%

1,7% Livros, Jornais, Revistas
e Papelaria

36,0%  Alimentos, Bebidas ¢ Fumo,
Hipermercados e Supermercados

Figura 10 - Crescimento dos segmentos de varejo entre 2005 e 2006
Fonte: PMC, IBGE.
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A segmentacao utilizada pelo IBGE para separar as categorias de lojas de
varejo segundo seus principais produtos € validada e divulgada pelo IDV.

Indicador Indicador mensal Acumulado
% % Yo
Atividades ) ) ) )
jun  jul  ago || jun  jul ago ||noano ——
Comércio Varejista 1,7% 04% 2,0% 11,4% 11,1% 104% 11,3% 10,1%]
1 - Combustiveis e lubrificantes -1.2% 00% 12% 59% 78% 88% 63% 486%
2 - Hiper, super, prods. alimenticios, 14% 02% 12% 119% 11,0% 72% 10,1% 10,0%
2.1 - Super e hipermercados 1.9% 02% 21% 115% 10,7% 68% 97% 97%
3 - Tecidos, vest. e calcados 11% 10% 19% 4,4% 128% 128% 108% 7.7%
4 - Moveis e eletrodomesticos 01% 00% 29% 17,0% 12.2% 16,7% 18,9% 151%

5-Artigos farmacéuticos, med. oftop. g 30, 500, 26% 103% 8,1% 12.5% 11.7% 11.4%
e de perfumaria

6 - Livros, jornais, rev. e papelaria -26% 46% 35% 48% 7.3% 13,7% 8. 7% 9.2%

7-Equip. @ mat. escritdrio, informat.,  , 5or 4500 139 232% 19.0% 247% 248% 18.0%
comunicacao

8 - Outros arts. de uso pessoel @ 41% 12% 04% 96% 122% 117% 76% 7,5%

doméstico

Comércio Varejista Ampliado 08% 1,7% 21% 3,3% 12,6% 14,0% 12,2% 12,3%]
9 - Veiculos e motos, partes e pecas 29% 30% 24% -95% 150% 193% 131% 168%
10 - Material de construgdo 20% 14% 20% 11,3% 149% 199% 164% 101%

Figura 11 - Indicadores dos segmentos de varejo 2011
Fonte: PMC, IBGE.

2.2.4 Linhas de Crédito e Financiamentos

O BNDES (Banco Nacional para o Desenvolvimento Social) teve uma
importante participacdo no cendrio econémico nacional. Com uma atuagéo alinhada
com a crescente expansao do crédito, aumento da renda real da classe média, a
qual representa 71% do consumo no pais em 2011, representados na imagem 12
pelas categorias C, D e E (http://www.sebrae.com.br/setor/comercio-varejista/o-
setor/acesso-a-servicos-financeiros/credito/integra_bia/ident_unico/19079, acessado
em 20-03-2012) provocaram uma reestruturacao do varejo, que se articulou para
atender essa nova demanda em produtos e servicos, 0 que contribui para que as
empresas brasileiras, como as fabricantes de equipamento de exposi¢cdo comercial,
pudessem encontrar no BNDES meios para viabilizar linhas de crédito para seus
clientes. Linhas como o Cartdo BNDES, FINAME, PSI e PROGER séo instrumentos
focados em garantir a procedéncia, a normatizagao industrial e fiscal do fabricante e
que, sob todas as garantias estabelecidas pelo governo, criar uma estrutura que
facilita ao fabricante agregar valor e facilidade de acesso ao seu cliente final, tanto
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desburocratizando o processo de compra, quanto atendendo ao interesse do
desenvolvimento de todas as partes envolvidas entre financiador, produtor e
consumidor, proporcionando um desenvolvimento e uma movimentagao econdémica

de aceleradas e grandes proporcdes, dentro um curto espaco de tempo.

m Renda Familiar Anual (em reais)

Acima de R 33.648
Entre R$20.028 e R 33 648
Entre R$ 11.124 e R$20.028
Entre R$ 5.088 e RE 11.124

Abaixo de R3 5.088

m|o|o | m| =

Figura 12 - Classes sociais segundo a renda
Fonte: IBGE

Outros elementos de destaque no impulso dado na aceleragcdo econdmica
mais diretamente relacionados aos fabricantes de equipamentos destinados ao
varejo, deram-se por novas normativas emitidas por 6rgdo de fiscalizacdo. Dois
deles foram marcantes no ano de 2011.

A primeira delas diz respeito a NR17, apresentada pelo Ministério do Trabalho
e do Emprego, em maio de 2011. Essa normativa foi complementada de forma a
especificar ainda mais as prerrogativas ergonémicas e funcionais de equipamentos
no posto de trabalho, que exigissem transporte, deslocamento ou levantamento de
cargas, por parte do trabalhador. O varejo foi particularmente mobilizado, pois um
dos seus principais equipamentos de loja, o check-out, era um item concentrador de
praticamente todas as exigéncias da normativa. Os fabricantes, lancaram-se na
busca de solugdes que atendessem as necessidades do mercado, de forma a
transformar essa necessidade em uma oportunidade nova de abordagem comercial.

Outro propulsor legal foi a revisdo da NR12, também apresentada pelo
Ministério do Emprego e do Trabalho em 17 de novembro de 2010, pela portaria
namero 197. Esta normativa ja tratava da especificacdo de detalhes de seguranca
em equipamentos destinados a area de producdo industrial, semi-industrial e de
preparo de produtos como paes, acougue, frios, laticinios, bolos, etc. Esta normativa

existe para viabilizar parametros técnicos em seguranca de todo maquinario utilizado



23

por trabalhadores que dependem destas maquinas no desempenho de suas
atividades. A Normativa anterior a revisdo de 17 de novembro, abrangia apenas dois
itens de maquinarios (motosserras e cilindros de massa), mas apds a revisao,
passou a detalhar dezesseis equipamentos que, juntos, perfazem a totalidade das
maquinas encontradas, principalmente, em lojas de varejo alimenticio.

Novamente a colaboracao e o interesse comum entre os envolvidos, propiciou
uma readequacao do cenario no varejo. Os fabricantes destes equipamentos tiveram
que adequarem-se aos novos requisitos de seguranca, de forma ndo sé a
atenderem bem a um mercado agora mais exigente, quanto também aos 6rgaos
competentes pela certificacdo dos seus equipamentos. Esta adaptacdo para obter
certificacdo transformou-se em uma oportunidade de ouro para os fabricantes
obterem um argumento de grande valor comercial junto ao BNDES, a fim de
cadastra-los em programas de agentes de financiamento. Dessa forma, os varejistas
podiam adquirir ou mesmo readequar o equipamento de suas lojas, diretamente com

o fabricante, comprando a crédito equipamentos certificados.

2.3 A ESTRUTURA DE STAKEHOLDERS EM PROJETOS DE LOJAS DE VAREJO

2.3.1 Layout

sm (ingl layout) Tip Esbogo, planejamento ou espelho do trabalho
tipografico com a especificacdo dos caracteres que devem ser
empregados, disposicdo da matéria, claros, medidas e outras
mindcias relativas a composicao de um livro, folheto, periddico,
anuncio ou obra comercial. L. de péagina, Art Graf e Inform:
distribuicdo de texto e imagens dentro de uma pagina de
documento.(dicionario Michaelis Moderno Dicionario da Lingua
Portuguesa, 2012)

Esse projeto chamado /layout, no ambito das lojas de varejo e fornecedores de
equipamentos deste segmento, resume-se a um conjunto de desenhos, tanto
impressos ou ainda em meio eletrbnico, que compdem a representacdo clara da
disposicao de varios equipamentos de exposicdo comercial em um determinado
espaco fisico, conhecido como area de vendas, e que pertence ao cliente. Uma das
suas principais funcdes é viabilizar a compreensao e discussao de tudo que facilite e

conduza a venda dos equipamentos nele propostos.
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O projeto de layout € composto normalmente por algumas pranchas (folhas
impressas ou arquivos eletrdnicos) que contém a representacdo grafica do que se
quer ilustrar ou informar ao cliente. A primeira prancha contém normalmente uma
planta baixa (representacdo grafica de uma visdo do alto) do espaco fisico
disponibilizado ou apontado pelo cliente, com os equipamentos ofertados pelo

vendedor dispostos conforme razdes e proposicoes técnicas.

2.3.2 Estrutura do PMO (Projec Management Office)

Um escritério de projetos (Project Management Office, PMO) é um
corpo ou entidade organizacional a qual sao atribuidas varias
responsabilidades relacionadas ao gerenciamento centralizado e
coordenado dos projetos sob seu dominio. As responsabilidades de
um PMO podem variar desde fornecer funcdes de suporte ao
gerenciamento de projetos até ser responsavel pelo gerenciamento
direto de um projeto. (guia PMBOK, quarta edigdo c2 p17).

No ramo de fornecimento de equipamentos para lojas de varejo, o PMO
pode ser entendido como a fonte geradora das principais decisbes e acdes que
focam a maior parte das informacdes que contém o /layout.

Como exemplo neste trabalho, a Empresa X é a empresa mais premiada até
essa data, na atividade de representagdo comercial do Grupo J Paulatti. Esse grupo
é formado pelas empresas Eletrofrio Refrigeracdao SA, Fast Géndolas e Check-out
Equipamento LTDA e a Ariam Metalurgica. Cada uma destas empresas atua no
desenvolvimento e fabricagdo dos principais itens que compdem o0s expositores
usados nas lojas de varejo brasileiras.

De acordo com pesquisa fornecida pela acessoria de marketing do grupo J
Paulatti, até Abril de 2012, o grupo detinha 70% do mercado brasileiro de
fornecimento de equipamentos de exposicdo comercial, atuando, por essa razao,
como um forte participante nos empreendimentos de varejo brasileiro.

Esses equipamentos de exposicdo compreendem basicamente gdndolas
(prateleiras metalicas), araras, cabideiros, vitrines moveis, check-outs (balcdes
caixa), balcbes refrigerados, de temperatura ambiente ou com aquecimento, bem
como camaras frigorificas e, por fim, sistemas centrais de geracdo de frio

conhecidos como Sistema Mecanico de Refrigeracao (SMR).
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Essas empresas colocam seus produtos a disposicdo dos consumidores,
exclusivamente através de sua rede de representantes.

A figura 12 abaixo situa a posicdo do representante (e seus respectivos
projetos) na estrutura de uma fabrica que trabalha com a estratégia de
representacoes. Neste contexto, o projeto do representante entra por um processo
padrdao de atendimento a estrutura funcional da fabrica. O caminho de entrada de
um pedido ou de um orcamento (fase de projeto) € o mesmo. A principal
caracteristica dessa operagao é que durante a fase de orcamentagao, o gerente de
projetos da fabrica atua de forma mais contundente, realizando as conexdes
necessarias, especialmente em termos de comunicagdo entre o cliente e a estrutura
exigida da fabrica, principalmente em termos comerciais, disponibilizando os

recursos necessarios para a boa conduc¢ao ao fechamento do /ayout.

Estrutura Comercial da(s) Fabrica(s)

¢ Diretor Geral
I

l adm. projeto ¢ 9 Diretor Comercial
A

#

| F

* Gerentes de Regionais

Representantes C "g S H Representantes
(das regic”)es) / \ (das regides)
@D C@
E Equipe J

|
Administrativa
Regional

Engenharia de
Producéao

Figura 13: Posigao da empresa X em relagdo a estrutura
da fabrica.

A Empresa X conta ainda com a representacdo da Valle Expositores,
fabricante de mobilidrio de madeira, a Imprime Adesivos, responsavel por todos os
itens de comunicacao visual, e a Perfecta Curitiba, fabricante de equipamentos de
producdo de confeitaria, panificacdo e service food. Existem mais empresas que
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compbem a carteira de representacdo da Empresa X, mas cujos equipamentos nao
demandam projeto, servindo assim mesmo como importantes complementos de
portfélio.

A estrutura apresentada pela figura 13 ilustra o padrdo adotado pela
Empresa X Representacdo Comercial LTDA, para o lido com a execucdo de seus
projetos e orcamentos. Esta estrutura € comparavel a uma matriz balanceada, pois
embora o gerente de projetos tenha autonomia sobre 0s recursos para execugao do
projeto, o vendedor atua como agente que detém a negociacdo da prioridade do

projeto dentro do portfélio de projetos em andamento.

Diretorda Figura 14 — Estrutura stakeholders
A Representagao dentro da estrutura do Representante
l — Supervisor Fonte: Empresa X Representagoes
m Geral Comerciais LTDA, Curitiba — PR; abril
de 2012.

Vendedor responsavel
GP‘& Coordenador de
I Projetos

-
88

De acordo com o tipo de loja a que se referente o projeto, a estrutura de
stakeholder é diferente. Lojas como super e hipermercados, possuem especialistas
ou gestores em setores, assim como 0s que existem em lojas de departamentos
respectivamente. O grau de complexidade dos equipamentos que compdem o0s
setores de cada tipo de loja é o que determina o valor agregado por metro quadrado
de mercadoria, potencial de vendas, e é esse valor que determina, por sua vez, a
importancia da opinido desse gestor no projeto. O nivel de conhecimento do
comprador de equipamentos para as lojas, nos setores e respectivos equipamentos,
permite que ele filire e elimine muitas das participagdes dos gestores dos
departamentos, simplificando a comunicagéo, o que contribui com todo o projeto.
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2.3.3 Estrutura de Rede Loja de Departamentos

Tomemos como exemplo a cadeia de loja de departamentos Havan Lojas de
Departamentos LTDA, cuja sede e origem sao na cidade de Brusque, no estado de
Santa Catarina (http://www.lojashavan.com.br). Esta conceituada rede varejista
nacional é especializada em construir lojas de departamentos (nunca com menos de
2.300m2 de éarea de vendas), cujo mix de produtos distribui-se em varios
departamentos e possui um sortimento de itens nacionais e importados muito
grande, caracteristico desta rede. A Havan possui, desde sua fundacdo, em 1986,
até a data de 04 de Maio de 2012, trinta e nove lojas que estao distribuidas entre os
estados de Santa Catarina, Parana, Sao Paulo, Mato Grosso do Sul, e ja com
projetos em andamento rumo ao estado do Mato Grosso.

Para fazer o gerenciamento de tantas obras e por deter o know-how de
tamanha participagdo no segmento varejista, a Havan conta com uma gerenciadora
de obras principal, a empresa Fukuoka Arquitetura e Construcdo, com a qual
segmenta suas atividades quando do projeto, execucdo e implantacdo de novas
lojas. A definicdo do escopo do projeto para fornecedores, a gestdo de compra dos
produtos, plano de comunicacdo, validacdo do fornecedor e demais supervisao,
estdo sempre sob a responsabilidade da Havan. A gestdo de cronogramas, busca
de fornecedores, especificacdo de materiais, distribuicdo de documentos técnicos,
administracdo de pessoal de obra, montagem e de todo tramite operacional, fica a

cargo da Fukuoka.

¢9 Diretor de expansao

.@i!&

@P ¢» Gerente de Compras
/ ge Supervisao de obras
“~

¢ 9 Responsavel pelo
= i projeto na Gerenciadora

"~
Lideres e equipe de G.P.
departamentos l
(29 =18 (29 (99 projetistas da
& 56T WS L * Gerenciadora

Figura 15 — Estrutura stakeholders dentro da Havan Lojas de Departamentos LTDA

Fonte: Empresa X Representacdoes Comerciais LTDA, Curitiba — PR; abril de 2012.
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2.3.4 Caracteristicas de layout de loja de departamento

Segundo Fauze Najib Mattar, em seu livro Administracdo de Varejo( 2011, p
80), dois grandes elementos caracterizam um projeto de layout de loja de
departamentos: a categoria de produtos que contém o mix da loja, e a sua
respectiva divisdo em departamentos especificos.

a) Categorias de Produtos

Melvin T. Copeland, em seu livro Relation of consumers' buying habits to
marketing methods (volum [, p.282) separa os produtos de consumo em trés
categorias: sendo; Produtos de Conveniéncia, Produtos de Compra Comparada,
Produtos de Especialidade.

Os Produtos de Conveniéncia sao descritos como aqueles em que o
consumidor ja esta muito acostumado a adquirir, olha e decide de imediato e que
nao exigem muito esfor¢co decis6rio. Normalmente sdo de baixo custo, estdo
expostos de forma bem acessivel e em grande quantidade de unidades e de
marcas.

Os Produtos de Compra Comparada sao os que o consumidor atenta para
critérios mais relevantes, incluindo sustentabilidade, qualidade, preco e estilo. Estes
ja perfazem, na sua maioria, itens de maior valor financeiro e agregado, e cuja
exposicao ja é mais rebuscada e focada na unidade.

Ja os Produtos de Especialidade sao itens onde o consumidor esta disposto
ou fara, necessariamente, um esforco especial para adquiri-lo. Caracterizam-se pela
localizagao diferenciada, servigcos de atendimento agregados e, consequentemente,

valores monetarios elevados.

b) Lojas de Departamentos

Este tipo de loja de varejo se caracteriza, em termos gerais, por reunir uma
vasta gama de produtos baseados principalmente na categoria de bens de consumo.
Normalmente ndo contempla os itens essenciais a manutencéo da vida conhecidos

como “produtos de primeira necessidade”, tais como alimento e remédios. Usando
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as definicdes de Copeland (1923) os produtos de primeira necessidade poderiam,
sim, encaixar-se nas suas trés definicbes de categorias, mas somente no caso do
preco servir como o quesito principal de referéncia. Neste trabalho, os segmentos
escolhidos sdo nitidamente distintos entre si, tanto por seu mix de produtos quanto
pelos seus departamentos, e aparecem mais bem detalhados em seus respectivos
capitulos, abrangendo inclusive seus principais equipamentos usados para a

exposicao comercial.

c) O Departamento

A estas divisbes de areas dentro de uma loja, cuja tratativa dada ao produto
exposto requer ou possui uma caracteristica predominante, da-se o nome de
departamento ou setor.

Em uma comparagcdo simples entre departamentos com escalas de cor,
tomemos os departamentos ancora de uma loja como sendo cores primarias. Assim
como exibido no diagrama abaixo, partindo de um extremo ao outro do diagrama
(como do azul para o amarelo, por exemplo) a vista do observador tem de
atravessar uma consideravel quantidade de variacbes de tonalidades ao longo do
trajeto, da mesma forma como sdo diagramados os departamentos e seus
respectivos produtos dentro da area de vendas da loja. Sendo assim, para um
consumidor, a sensacao de transicao entre um departamento e outro completamente
distinto é, em geral, gradual e sem grandes variantes que interrompam o seu

transitar pela loja.

Figura 16 - Diagrama esquematico de cores primarias,
secundarias e tercidrias.
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Embora pareca 6bvio que justamente a existéncia destas areas, ou seja, dos
departamentos, seja a razao das Lojas de Departamentos serem chamadas assim,
isso ndo significa que todas as essas lojas 0s possuam ou atuem de forma igual.
Sao justamente os departamentos que dao a esséncia do estabelecimento varejista.

Em um comparativo simples entre trés lojas de departamentos distintas
como a Casas Bahia, as Lojas Americanas e as lojas Pernambucanas, essa
caracterizacdo da esséncia da loja fica muito evidente. As Lojas Americanas
possuem em média cinco departamentos ancoras: Eletro, Vestuario, Perfumaria,
Bomboniére e Bazar, o que a caracteriza por um sortimento de produtos muito
grande, destacando-se um departamento que contempla alimentos. As Lojas
Pernambucanas ja se caracteriza por dividir suas lojas em Eletro, Vestuario e Bazar.
As Casas Bahia por sua vez, trabalham as suas lojas fundamentalmente com Eletro
e Mobiliario.

Com estes trés exemplos é possivel perceber, usando como base a
experiéncia individual adquirida como consumidores, que cada uma das lojas é
lembrada conforme o produto que se almeja buscar e, consequentemente, o
sortimento deste produto no seu respectivo departamento. Além do sortimento, vale
destacar que a forma como o produto € exposto, a acessibilidade ao local de
exposicao, a clareza na identificacao das diferencas de marcas e precos, e ainda os
servicos que eventualmente este produto demande (provadores, montagem,
garantias, etc.), também sédo fatores de peso na experiéncia do consumidor. Seria
perfeitamente possivel para um cliente adquirir um televisor em qualquer uma destas
lojas, porém, a variedade, o atendimento e, logicamente, o preco, seriam fatores de
grande peso no processo decisorio entre essas locais, se analisados conjuntamente.

2.4 ESTRUTURA DE REDE DE HIPERMERCADO

A categorizacao das lojas de varejo de alimentos é feita, em termos gerais,
pelo tamanho de sua area de vendas, ou seja, pelo o0 espaco destinado a circulacao
do cliente na sua livre escolha e acesso ao produto que lhe interessa. Existem
variantes desta categorizacado, tais como a quantidade de itens no mix da loja, ou

mesmo setores especificos caracteristicos a um ou a outro tipo (super ou
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hipermercado), e ainda, o faturamento. As redes supermercadistas adotam padrdes
que sao relativos aos seus préprios parametros, formando uma espécie de conceito
préprio para uso no dicionario interno do grupo.

A estrutura de hipermercado é galgada em uma estrutura matricial funcional
padrdo, logo a cadeia de stakeholders envolvida na conduta de um projeto de layout
de hipermercado nao difere da estrutura apresentada no exemplo anterior da loja de
departamentos, mas o grau de exigéncia e complexidade aumenta. Nesse tipo de
loja, a especificidade dos equipamentos de exposicdo, em especial os refrigerados,
demanda muito mais detalhes técnicos nos equipamentos, desde acabamentos
especificos, acessoérios, até detalhes como posicionamento na loja, logistica de
operacao, riscos ambientais, etc.

Nesse tipo de estrutura a presencga de uma figura gerencial central, por parte
do cliente, € mandatéria. Sdo varios fornecedores trabalhando sobre uma mesma
planta de alvenaria (layout que contempla toda a area de alvenaria), fase do projeto
onde este documento ja foi definido pelo cliente e ndo sofre mais, praticamente,
nenhuma alteracdo. Por essa razdo esse gerente é a pessoa que filtra as
informacgdes, define as fases do projeto e, a cada uma delas, distribui as respectivas
informacdes e documentos, envolvendo dai em diante os respectivos fornecedores

de equipamento.

€9 Proprietario
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l,G-P- Terceirizado
@ . _.'\Q Projeto civil
Terceirizado .'\!‘ = Fa quipg de
Projeto Arquiteténico 7 projetistas
2
Equipe de oo — _'\s\Terceirizado
projetistas “<# Projeto para Vigilancia Sanitaria
fornecedores de material e servigos fornecedores de equiamentos

(=18 (&1% ] \y‘\!‘

S BEREE BREE «’!‘ x’!‘ &

Representacéao
Vendedor responsav{

G-P-& Coordenador de
I Projetos

8 Equipe de
projetistas

Figura 24 - Estrutura de stakeholders no processo de layout de hipermercado
Fonte: Empresa X Representacdoes Comerciais LTDA, Curitiba — PR; abril de 2012.
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2.4.1 Caracteristicas de layout de hipermercado

Ao contrario do que normalmente a maioria das pessoas imagina, o conceito
de negdcio de um hipermercado é muito diferente de sua aparéncia fisica. Segundo
informacgdes fornecidas em um treinamento para representantes do Grupo J. Paulatti
em abril e 2012, um hipermercado tem 99% de sua caracteristica funcional de
negocio baseado em carater financeiro. Nem mesmos os bancos, comparando-se a
area predial, quantidade de funcionarios e sistemas de operacdo, possuem uma
capacidade de faturamento diario tdo elevado quanto de um hipermercado, seja em
valores ou em velocidade de negdcios, sem falar nos prazos de retorno sobre capital
de giro. O espaco fisico em si, nos projetos de layout profissionais mais atuais, €
todo planejado no seu custo de operacdo. Dentro da area de vendas, todos os
equipamentos sdo adequados a expor, conservar e armazenar produtos especificos
que foram longamente analisados para produzirem o giro de capital mais rapido e,
consequentemente mais rentavel possivel.

Nesse momento, um layout bem planejado e executado, viabiliza a utilizacao
do equipamento mais adequado a rentabilidade funcional do setor e do negécio
como um todo.

A imagem a seguir, representa, através de um esquema bastante simples, os
percentuais destinados aos departamentos mais comuns em lojas deste género,
cuja area por cada setor resulta em faturamentos individuais, bem como custos

fixos, valores estes fundamentais para uma loja de varejo alimenticio.
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Figura 25 - percentual de dimensionamento de areas por setor, em loja referencial de
hipermercado com 2.550m? de area de vendas.

Fonte: Informacgao interna Empresa X Representagdes Comerciais LTDA, Curitiba — PR; abril de
2012.

2.4.2 Departamentos e equipamentos

Ainda na imagem anterior, foram listados doze dos principais departamentos
de um hipermercado, também chamados de setores da loja. Cada um destes
departamentos pode ser composto por diversos tipos de equipamentos de
exposicao, porém com funcdes, posicdes, dimensdes e acessorios planejados
exatamente conforme o produto destinado ao respectivo setor.

A linha seca € o nome dados a todo o moével para exposicdo que nao
dependa de referencial de temperatura para sua utilizagdo. Sao equipamentos como
as gbndolas e seus acessorios (prateleiras, cestos, ganchos, etc.), check-outs,
bancas promocionais e tablados, bancas para hortifrutigranjeiros, vitrines, entre
outros. Podem variar de material de que séao feitos, bem como de acabamentos, pois
tudo é planejado e desenvolvido conforme o setor e, muitas vezes, especificamente

para o produto que esse movel ird expor na loja.
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3 - METODOLOGIA DE PESQUISA

3.1 DESCRICAO DO PROBLEMA

O problema de estudo surgiu da observacdo e vivéncia dos problemas

encontrados diariamente no ramo de projetos de layout para varejo, em uma

empresa de representacdo comercial muito conceituada no ramo. A repeticdo de

erros, bem como a clareza dos mesmos limitadores atuando historicamente neste

segmento, soma-se a falta de ruptura dos padrdes atuais de conduta neste ambito

tdo peculiar na area de projetos. Para tal é possivel apontar alguns dos agentes

motivadores desta pesquisa, a saber;

Publicacdes: O mercado brasileiro € formado historicamente por estruturas
varejistas externas, as quais trazem consigo receitas ja depuradas em seus
paises de origem, fazendo com que o Brasil apenas desenvolva adaptacoes
para o tipo de negdcio a ser implantado, criando simplesmente um registro
dos tempos de adaptacdo de ferramentas, procedimentos e dos
consequentes resultados esperados. A falta de abertura nos poucos
empreendimentos considerados nacionais faz com que sua originalidade seja
pouco divulgada e, consequentemente, estudada como uma nova férmula de
negécio, ainda que pelos veiculos tradicionais como os 6rgaos de pesquisa
de desenvolvimento financeiro, marketing, tecnologia, saude, etc. Poucas
fontes deste segmento se dispdem a reunir, com certa coeréncia, materiais
gue sirvam realmente de estudo académicos, mas por serem 0s Unicos a se
prestarem a tal, acabam por tornarem-se o melhor referencial para o ramo.
Muitas partes interessadas: A enormidade de partes interessadas faz com
que o valor do projeto de layout para o varejo seja segregado, dividido
conforme opinido, capacidade, foco ou valor de cada uma das partes. Essa
divisdo é intensa, constante e muito atrelada ao individuo, fazendo com que
pouco se compartilhe a tempo de proporcionar um efeito consensual coletivo
e validado, para ser registrado e gerar uma melhoria do processo como um
todo.

Estruturas distintas: Por ser um processo que reune varias estruturas

diferentes, cada qual com pessoal e metodologias préprias de conducao de
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projetos, a caracteristica do projeto se perde, limitando-se normalmente
apenas a um somatério de técnicas aplicadas pontualmente conforme o
interesse principal ou expoente na fase em que se encontra o projeto,
obedecendo a um cronograma normalmente galgado no tradicional custo,
prazo e escopo.

e Lucro social: Nas estruturas capitalistas, praticamente ndo sobra espaco para
se notar o valor de uma parceria profissional bem construida, através de
relacionamentos baseados em confianga, entendimento comum, ganho
coletivo em aprendizado e valorizagdo do bem estar alheio. O valor da soma,
em seu sentido literal, esta preso a raiz etimolégica do valor de capital em
espécie, e ndao de esforcos e de conhecimentos adquiridos, ou de qualquer
outra forma de ganho que exceda um referencial que ndo seja material de
prazo e custo.

e Generalizagdo do Processo: Por haver poucos expoentes no ramo, empresas
OuU pessoas que possam apresentar e gerar noticia além de seus limites
geograficos, pouco se conhece e se aprende neste ramo de geracdo de
layout para lojas de varejo. Isso promove a intervencao de profissionais como
arquitetos e engenheiros nesse tipo de projeto, causando certa padronizacao
de receituarios em solucbes para empreendimentos de varejo, promovendo
igualmente essa conduta para fornecedores e suas praticas, prazos e

produtos envolvidos.

3.2 DETERMINAGAO DA TECNICA E COLETA DE DADOS

Para este trabalho foi escolhido o método de comunicagédo estruturado nao
disfarcado, realizado através de entrevista focalizada individual com determinados
elementos de grupos de stakeholders distintos.

O instrumento de coleta de dados foi composto por perguntas abertas|,]
(MATTAR, 2008 p.121-122), elencadas conforme um roteiro focado na conducéo de
respostas com a maior quantidade de informacdes possiveis ao entrevistado.

Foram realizadas duas entrevistas como pré-teste deste instrumento,
determinando assim o0 tempo necessario para conclusdao e aproveitamento das

respostas. O tempo adotado compreende 20 a 30 minutos.
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3.3 DETERMINAGAO DA POPULACAO DE PESQUISA

A populacdo € definida como “agregados de todos os casos que se
enquadram num conjunto de especificagdes previamente estabelecidas” (MATAR,
2007, p.130). Neste trabalho a populacdo é composta por pessoas que se
enquadram nos elementos identificados como stakeholders e fazem parte das
definicobes de estruturas de projetos, todos ja referenciados nas fundamentacdes
tedrico-empiricas.

Segundo Mattar (2007, p.126), a amostragem € o “processo de colher
amostras de uma populacdo”. Neste estudo definiu-se como instrumento base a
amostragem nao probabilistica. O tamanho da amostra eleito para esse trabalho é
de dezoito individuos que fazem parte do quadro de stakeholders das trés estruturas
que envolvem os projetos de layout de lojas de varejo, dentro dos segmentos de
hipermercado, supermercado e loja de departamentos, e cujas estruturas
encontram-se na classificagdo matricial.

Os elementos participantes da amostra sao descritos no quadro 02 abaixo e
foram alocados no quadro de stakeholders segundo a estrutura da organizacao

executora.
Cargo Estrutura/Segmento Posicao de Numero de
stakeholder pesquisados
A D"e‘°.r Fabrica/Linha Seca Influenciador 2
comercial
B Dlreto_r Fabrica/Refrigeracao Influenciador 2
comercial
Gestor de
C Sistemas e Fabrica Influenciador 2
treinamentos
D Diretor Fabrica Influenciador 1
Proprietario
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Coordenador o , - :
E de Marketing Fabrica/Refrigeracao Influenciador 1
. Organizacao
F Vendedor Representacao executora 3
. ~ Organizacao
G Projetista Representacao executora 2
H Comprador Hipermercados Cliente/Usuario 2
I Comprador Supermercados Cliente/Usuéario 2
J Comprador Loja de Cliente/Usuario 1
departamentos
Diretor de Loja de , L
8 expansao departamentos clierieflterte L

Quadro 02 — Determinag¢ao da populagdo de pesquisa.

3.4 PROCEDIMENTO DE CAMPO COM ROTEIRO E QUESTIONARIO PARA
ENTREVISTA

Resumidamente consiste em 3 atividades, todas focadas na estrutura da
entrevista, sendo:

Identificacéo do stakeholder a ser entrevistado;

Contato para agendamento da entrevista;

Entrevista, com dados coletados por anota¢des e auxilio de gravacédo, com
uso de questionario de perguntas abertas

Este modelo de roteiro foi elaborado para se somar ao nivel de experiéncia
do entrevistador no ramo, aumentar seu grau de andlise dos dados coletados
(MATTAR, 2008, p.89) e facilitar a metodologia da aplicagdo de perguntas abertas,

sem que haja um mau aproveitamento de tempo, esforco e conhecimento do
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entrevistado, permitindo assim o cruzamento da interpretacdo das perguntas e a
similaridade de dados contidos nas respostas com os demais stakeholders.

As perguntas que compdem o questionario estao dispostas no formulario
abaixo na ordem em que apareceram na entrevista, e foram eventualmente
flexionadas quanto a alguns termos durante a entrevista, de forma a fazerem-se
mais claras ao entrevistado, adequando-se assim ao seu segmento e aos seus

termos mais usados.

01 - Como vocé definiria o que € um bom /ayout de loja de varejo?

02 - Qual o maior objetivo dentro de um projeto de layout para loja de varejo?

03 - E possivel existir uma sequéncia padrao de etapas no processo de

desenvolvimento de layout?

04 - Quais sao os grupos de profissionais mais presentes no desenvolvimento

de seu layout?
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05 - Quem vocé julgaria o maior interessado em cada uma das etapas?

06 - Vocé consegue identificar um fator em especial que auxilie no bom
andamento destas etapas?

07 - Quais seriam os seus maiores beneficios apos o layout pronto?

Quadro 03 - Formulario para a entrevista.

3.5 LIMITACOES DO ESTUDO

Por haver uma grande quantidade de partes interessadas ao logo do
processo de producéo de layout de loja de varejo, este estudo limita-se ao ambiente
do PMO (escritério de projeto/ representacdo comercial) de forma a ilustrar as
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técnicas utilizadas na conduta do projeto, sob a otica desta parte interessada

especifica, formalizando assim um ambiente restrito e cujos resultados ndo podem

ser generalizados, mas podem abrir precedentes para novos estudos.

3.6 METODO DE ANALISE DOS RESULTADOS

Conforme linha adotada neste estudo, a analise baseia-se na proposta de

comparacgio das respostas, cujos contelidos exprimem o0s pontos convergentes na

opinido e conhecimentos coletados entre as partes interessadas entrevistadas, de

forma a apontar parametros que norteiem os resultados colhidos na conduta dos

dois projetos também descritos e analisados como fonte de dados primarios

(VIEIRA, 2010. P48).

Quadro resumo

Variaveis

Objetivos especificos

Formas de Analise

1. Perfil dos
Participantes

Identificar os stakeholders no
segmento de empreendimentos
de varejo com as definigdes do
guia PMBOK;

a- Andlise de trés
estruturas
organizacionais
envoltas nas atividades
do segmento de varejo;

b- Comparativos com as
definicdes dos
elementos apontados
pelo guia PMBOK;

2. Principais critérios e
elementos presentes
em empreendimentos
de varejo

Apontar os principais
parametros que compdéem um
layout de loja e varejo;

Descrever exemplos
selecionados das
segmentacgdes de lojas de
varejo, inclusive com seus
principais equipamentos de
exposicao comercial;

Descrever nos dois projetos de
layout selecionados seus
pontos chave do processo de
execucao do layout,

Coleta de banco de
dados de uma empresa
especializada nesse tipo
de projeto;
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3. Fatores
socioecondmicos

Apresentar dados que apontam
para o crescimento econémico
relevante do segmento
varejista;

Levantar importantes fatores
governamentais (financeiros e
normativos) para esclarecer a
importancia da atividade do
varejo;

Andlise de indices
divulgados nos
principais 6rgaos
relacionados ao
crescimento
socioecondémico,
noticias e eventos
correlatos a época dos
projetos de varejo
analisados;

4. Valores descobertos

Mencionar resultados expostos
pelos principais stakeholders,
na exposicao dos dois projetos
explorados, como provenientes
do valor agregado resultantes
da aplicacao de gestéao do
projeto;

Tabulacao de respostas
e valores atribuidos a
cada uma, obtidos em
entrevista individual
com stakeholders dos
projetos de varejo
analisados.

4 ANALISE E APRESENTACAO DOS RESULTADOS

4.1 ANALISE E APRESENTAGCAO DOS RESULTADOS DO PROJETO HAVAN

Como forma de estudo deste trabalho, o projeto da loja de departamentos da
Havan, loja Campo Largo, foi utilizado como elemento base para tomada de dados
primarios, quanto ao fluxo de operagédo, mecanismos, técnicas e recursos utilizados
desde a sua iniciacao, a sua concluséao.

Esta loja de departamentos divide-se em um enorme bazar, eletro e vestuario,
0s quais sado subdivididos ainda em setores conforme o mix de produto. Cada
departamento tem a sua area e quantidade de equipamentos dimensionados,
proporcionalmente ao tamanho da area de vendas total da loja, dentro do layout. O
know-how dos gestores da Havan, sobre o faturamento por produto e por setor,
entre outros importantes indicadores, permite estimar o faturamento geral da loja
somente pela metragem quadrada total da area de vendas, razdo pela qual ha um
referencial minimo de tamanho estabelecido para construcao de loja. Isso faz com
que, desde o0 momento da procura por terrenos disponiveis, ja seja possivel estimar
o faturamento da loja que se pode construir ali.
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Imagem 17 - Layout original gerado e fornecido pela gerenciadora de obras do cliente
Fonte: Empresa X Representacdes Comerciais LTDA, Curitiba — PR; abril de 2012.

A loja da cidade de Campo Largo tem uma area de vendas total de 2.976 m2.
O equipamento base utilizado na loja sdo estruturas metalicas que variam de
tamanho e acessério, mas que na sua maioria permitem o seu deslocamento bem
como intercambio de pecas, viabilizando assim uma variacdo de determinados
espacos conforme a necessidade do cliente, como arranjos para datas
comemorativas e promocoes especificas. No capitulo a seguir estdo os detalhes

destas estruturas.
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a) Géndolas de centro

Estruturas montadas no centro de loja, independentes de fixacdo em paredes,
e que se caracterizam por terem prateleiras, barras que comportam ganchos e
alguns outros tipos de expositores, todos conectados a essa estrutura principal.
Suportam grande peso de mercadorias e permitem grande variacado de cores em
suas pecas, de forma a integrarem-se também com a comunicacao visual aplicada
no setor a que se destinam, e demais técnicas utilizadas para permitir a suave

transicdo entre setores e seus respectivos produtos.

Figura 18 - Gondolas de centro
Fonte: Empresa X Representacdes Comerciais LTDA, Curitiba — PR; abril de 2012.

b) Arara de parede

Estruturas basicamente formadas pelas mesmas colunas que as géndolas de
centro, porém sao fixadas na parede e piso, dando mais leveza e discricdo ao
equipamento, servindo como uma mescla entre gbndolas e as araras.
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Figura 19 - Araras de parede
Fonte: Empresa X Representacdes Comerciais LTDA, Curitiba — PR; abril de 2012.

c) Araras de solo

Tratam-se de pequenas estruturas formadas basicamente por hastes e barras
onde se encaixam os ganchos para pendurar cabides. Sao os mais leves dos
equipamentos de exposicao e por isso tém maior mobilidade que as gbndolas de
centro, porém concentram um foco na exposicdo de produtos pendurados em

ganchos e cabideiros, e tém suporte de peso mais limitado.

Figura 20 - Araras
de solo

Fonte: Empresa X
Representagoes
Comerciais LTDA,
Curitiba — PR; abril
de 2012.
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d) Tablados

Sao estruturas basicamente retangulares, com altura entre 20 e 40 cm, e cuja
combinacao e distribuicdo no layout permitem ocupar grandes areas. Destina-se a
expor produtos grandes ou de grande volume, como tapetes, por exemplo, pois sdo
facilmente acomodados pelas suas combinagdes possiveis de tamanhos e formatos.
Também sao usados para empilhamento de itens promocionais.

Figura 21 - Tablados
Fonte: Empresa X
Representagdes
Comerciais LTDA,
Curitiba — PR; abril
de 2012.
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Outros equipamentos aparecem no /layout, como por exemplo cestos, mesas,
pequenas vitrines, suportes para manequins, etc. mas tém seu uso e quantidades
bem mais reduzidos e focados. Um exemplo bem comum sao os check-stand. Este
mével é uma pequena géndola adaptada e estrategicamente posicionada para servir
de “entrada” para os check-out’s.

Figura 22 - Check-stand
Fonte: Empresa X
Representa¢des Comerciais
LTDA, Curitiba — PR; abril de
2012.
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4.1.1 A condugéo do projeto

Apbs o recebimento por e-mail da planta baixa da respectiva loja, de um
arquivo “.pdf” (extensao de arquivo digital que significa Portable Document Format)
que vem da gerenciadora da Havan, bem como uma série de listagens e descritivos
gréaficos de todos os equipamentos que compdem cada setor, o escritorio de projetos
(representante) passa a desenvolver seu layout, que prima por representar na
mesma posicao e quantidade do /ayout do cliente, cada um dos equipamentos que
Ihe cabe orcar, suprimindo toda a alvenaria, desenhos de eixos, cotas dimensionais
bem como desenho de outros equipamentos fora de seu mix. Essa acédo objetiva a
conferéncia e entendimento por parte do comprador para quem sera enviado o
layout junto com o orcamento, visto que o layout geral é desenvolvido pela
gerenciadora.

Esse orcamento levou 4 horas para ser realizado pelo préprio gerente de
projetos que, nesse caso, é também o especialista da equipe de projetos no
atendimento desse cliente dentro do escritério de representagédo. Foi usado para
confecgcdo desse projeto um banco de dados e blocos (em planta baixa e em vista
de corte lateral) ja otimizados para os produtos ofertados para a Havan, inserido em
um arquivo do software de desenho AutoCAD, da Autodesk, e que depois é
importado para outro software, o WBCCAD (www.workbench.com.br), programa
esse que serve de gestor para os projetos e orcamentos do escritério de
representacdo. Este software é capaz de reconhecer blocos de desenhos
previamente parametrizados, transformando o desenho de cada um deles em uma
grande lista de pecas com descritivos, cores, cddigos e precos, ordenados
exatamente conforme aparecem no layout.

O layout produzido nesse caso passa a ser uma representacdo grafica
orientativa que, juntamente com o orgcamento, comunica todas as exigéncias de
acabamentos e quantidades solicitadas de equipamentos constantes no material
fornecido pelo cliente.

Tanto o layout quanto o orcamento sdo devidamente conferidos e, em
seguida, enviados também por e-mail e em formato “.pdf”, com formatacao grafica ja

previamente parametrizada, identificando seu numero sequencial, data e hora da
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emissdo, nome da loja e do cliente, bom como a logomarca e dados do escritério de

representacdo comercial, precos por equipamento e condicbes comerciais.

1 1
FERRAMENTAS CAMPING

ELETRO

= é‘m

Esc, 11100
BAZAR CRISTAIS

ST ELZTROFRIO

S stgonanzs com e o detottcom
Havan - Campo Largo 21320009
—I | Cir‘ﬂEL.‘LLW,\J ‘ C '

A2 =594 X 420 mm

Figura 23 - Layout do escritério de representante
Fonte: Empresa X Representacdes Comerciais LTDA, Curitiba — PR; maio de 2012.

Esses arquivos sdo enviados para o cliente, sempre com copia para o
respectivo vendedor, responsavel pela intermediacao entre o cliente e o executor do
projeto, no caso de surgimento duvidas de interpretacdo de algum dado na
documentacdo, embora todas as condigcdes comerciais também ja atendam a
padroes pré-acordados com o cliente.

O valor total do orcamento para esta loja ficou em aproximados trezentos e
quarenta mil reais. Nesse valor bruto ainda é aplicado um desconto que é
estrategicamente estudado e acordado com o cliente Havan, baseado sempre na
quantidade de lojas no plano de expansdo do cliente, de forma a garantir-lhe o

melhor preco de equipamentos ao longo do ano.



48

O cliente Havan leva entre dois a seis dias para informar o OK, confirmando
assim a emissao do pedido e que da inicio a outra fase do projeto, no caso, a de
producdo. Neste projeto, entretanto, houve a necessidade de se efetuar alteragdes,
acompanhando as que o cliente também fez em seu projeto original.

Por se tratar de uma operacdao padrdo, bastou-se repetir todo processo,
desde o novo recebimento até o envio da nova proposta. O tempo usado para
anteder a essa alteragdo consome praticamente o mesmo tempo gasto na
elaboracdo do projeto e orcamento original, uma vez que a alteragdo ndao vem
descrita em detalhes ou claramente destacada nos arquivos que sado enviados pelo
cliente. Até mesmo o tempo de retorno do cliente, desta vez com o OK para a
liberagc&o do pedido, foi 0 mesmo.

Comecam entdo os preparativos para o envio dos documentos que compdéem
o pedido dos equipamentos inseridos no layout e orcamento, para as respectivas
fabricas. O escritério de representacao, através de sua equipe administrativa, entra
em contato com o setor financeiro da Havan, para pegar os dados de faturamento e
entrega das mercadorias, baseando as datas do pedido na estimativa da fase de
recebimento de mercadoria no prédio da nova loja, ainda em construcao nesta fase.

Ao mesmo tempo, a equipe de projetos do escritério de representagao,
prepara os arquivos eletrbnicos para envio as respectivas fabricas. Por trabalharem
com o mesmo software gestor de projetos, as fabricas recebem os arquivos
contendo os produtos a serem produzidos, ja com todas as informacbes necessarias
para programa-los para a producdo. Ainda assim ha uma nova conferéncia, agora
feita pelos especialistas na programacdo de producdo, os quais também tém
conhecimento sobre o equipamento fornecido a cada cliente chave, dada a repeticao
e as convencodes adotadas nos pedidos anteriores.

O prazo de entrega minimo para a producao € conhecido e, principalmente,
respeitado por todos os envolvidos no processo, inclusive pelo préprio cliente. A
razdo de se ter uma tratativa padronizada, ndo s6 em termos de processo
operacional, mas a nivel estratégico de prioridade de atendimento para o cliente
Havan, é tratd-lo como um processo de corrente critica, como apresentado no livro
de Eliyah M. Goldradtt. Como descrito no livro, o processo aplicado na confeccao
deste projeto acelera e otimiza tarefas que sado passiveis de padronizacao,
customizando tempo e recursos, para que as etapas ou processos criticos,
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chamados comumente de gargalos, possam ser administrados com o minimo de
risco para o projeto como um todo.

O prazo de fabricacdo, despacho e entrega, que sao tarefas administradas
pela fabrica, € de no minimo quarenta e cinco dias, independente do tipo de produto
ou quantidade solicitada. Embora os produtos sejam padronizados, a gama de
acabamentos possiveis e a variedade dimensional de cada produto, inviabilizam o

trabalho com produtos acabados para estoque.

Quadro resumo de etapas deste projeto:

Data

Acao

Responsavel

01 — Recebimento dos
arquivos enviados pelo

cliente.

(22-02-12)

Interpretar, conferir e
armazenar material,
disponibilizando e
informado a equipe de

projetos;

Gerente de Projetos

02 — Desenvolvimento do
layout e proposta

comercial.

(22-02-12)

Interpretar o layout
original e transcrevé-lo
para os padrdes do
software gestor padrao;
Montar proposta

comercial;

Projetista especialista

03 — Conferéncia.

(23-02-12)

Verificar solicitacao do
cliente, frente ao

elaborado pelo projetista;

Checar condigdes

comerciais;

Projetista especialista

Vendedor responsavel
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04 - Envio do Layout e
or¢gamento ao cliente (com
vendedor responsavel em

copia).

(23-02-12)

Formatacao e preparo dos
respectivos arquivos ao

cliente;

Projetista especialista

05 — Recebimento de

solicitac&o de alteragéo.

(29-02-12)

Obs. Neste caso,
repetiram-se as etapas 01
a 04;

Projetista especialista

Vendedor responsavel

06 — Recebimento do OK

do cliente.

(06-03-12)

Entende-se como o start
do pedido. O orcamento
aprovado vira uma ordem
de servico para a fabrica e
um pedido para o cliente;

Projetista especialista

Vendedor responsavel

Equipe administrativa

07 — Emissao do pedido
para o cliente e para a

fabrica.

(07-03-12)

Coleta dos dados da loja,
data solicitada para a
montagem, confirmacao

das condicbes comerciais;

Equipe administrativa

08 - Aceite da(s)
Fabrica(s).

(08-03-12)

Recebimento do pedido,
conferéncia dos detalhes
dos equipamentos e

confirmagéao do prazo de

entrega;

Fabricas envolvidas
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Fabricacéao. Producao do material Fabrica

conforme pedido;
(07-05-12) Agendamento de

embarque para entrega e

despacho de material para

a obra;
Recebimento de material | Acompanhamento da Equipe de montagem
e montagem na obra chegada do material,

conferéncia e inicio da Vendedor responsavel
(08-05-12) montagem;
Aceite de conclusao de Conclusao da montagem | Equipe de montagem
obra e conferéncia do

mobiliario, Assinatura do | vendedor responsavel
(09-05-12) termo de conclusdo de

obra;

Quadro 01 - Resumo do processo do projeto de layout Havan Campo Largo Check-stand
Fonte: Empresa X

O acompanhamento da entrega do material na loja, bem como a montagem, é
feita por uma equipe terceirizada, mas historicamente entrosada com o pessoal do
escritério de representacao comercial e com as caracteristicas do cliente.

Apés a conclusao da montagem e do aceite de conclusao de obra, é feita uma
coleta de fotos dos principais detalhes de mobiliario, por cada setor, bem como uma
analise de todo o processo. E dada ainda, nessa coleta de dados, uma especial
atencdo a todos os comentarios do cliente e seus influenciadores. Tudo isso para
sanar, prevenir e aperfeicoar tudo que seja considerado de valor, em termos de
atendimento aos olhos do cliente.

Essa procedimentacado toda so6 foi possivel de ser desenvolvida e posta em
pratica quando, por ocasido do desenvolvimento da loja niumero 18 da rede Havan,
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em compra feita com a Empresa X Representacdes Comerciais LTDA. Nesta
ocasido reuniram-se o dono da representacdo, o coordenador de projetos da
representacao, a gerente de projetos da gerenciadora e mais duas projetistas desta
equipe.

Dessa forma foram trocadas e esclarecidas todas as informacdes a respeito
de equipamentos, utilizacdo, e principalmente seus dimensionais. Com isso 0
escritério de representacao forneceu todos os blocos de AutoCAD, pertinentes ao
equipamento que a gerenciadora aplica em seus layouts, facilitando e uniformizando
a comunicacdo. Também foram estabelecidos os canais de contato e um “dicionario”
de nomes a serem utilizados na descricdo dos equipamentos solicitados. Desta
reunido em diante, ocorreram pequenos, mas importantes ajustes, e que, com 0s
resultados cada vez mais rapidos e precisos para ambos.

Dentro da metodologia de gerenciamento de projetos, pode-se observar
nesse projeto a aplicacao das areas do conhecimento (guia PMBOK, quarta edicéo
c4 a 12) de forma muito resumida, caracteristicas a esse tipo de projeto, visto que
sao aplicados todos os valores das areas do conhecimento de gestao de projetos
em apenas setenta e dois dias de trabalho. A ordem das areas relatadas a seguir
nao obedece a sequéncia exata das etapas identificadas na execucao do projeto da
loja Havan, mas contempla todo o processo executado, e diz respeito ao ambiente
da Organizacao Executora (escritério de representagdo comercial) do projeto.

4.1.2 - Area de Gerenciamento da Integragao do Projeto

A garantia do inicio imediato das tarefas referentes ao preparo do layout e
orcamento, tdo logo o escritorio de representacdo tenha recebido os arquivos
enviados pelo cliente, pertinente a um novo projeto ou mesmo para sua modificacéo,
faz mencado a gestdo do termo de abertura, controle das fases e orientacdo da
execucao do projeto respectivamente. Essa rapida reacdo entre a requisicao e a
entrega do projeto pronto, sob todas as condicbes pré-acordadas, remete ao
Gerente de Projetos da Havan (cliente) o comprometimento com os acordos feitos
na negociacao inicial, e renova a atencdo que é prestada a todos os detalhes
solicitados.
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4.1.3 — Area do Gerenciamento do Escopo do Projeto

A construcao de um layout que contenha apenas o material a ser or¢cado, sob
a politica comercial acordada previamente, como descontos, material utilizado,
acabamentos e prazo de entrega, caracteriza a gestdo do escopo e apontam o
projeto para execucao somente do trabalho necessario.

4.1.4 — Area de Gerenciamento do Tempo do Projeto

Todas as etapas do projeto contam com recursos focados na mais rapida
resposta as necessidades do cliente. O prazo completo do cliente, desde o inicio da
cotacdo, até a conclusao do projeto, através da entrega do equipamento montado
(nesse caso foram setenta e dois dias), faz do requisito tempo, um dos itens de

maior valor agregado no processo de atendimento com sucesso ao cliente Havan.

4.1.5 — Area de Gerenciamento dos Custos do Projeto

O tempo de uso de recursos humanos (especialista) fisicos e materiais
(prioridade para a rapida producao do /ayout e orcamento) foram determinantes na
obtencdo do OK do cliente. Isso fez com que um projeto conduzido com foco e
recursos adequados ja em sua primeira fase tornasse possivel, no caso deste
projeto, a efetivacao de um pedido de retorno financeiro substancial para o escrit6rio
de representagdo comercial, além de valores como a fidelizacdo do cliente e do

avanco no cumprimento de metas anuais em vendas dado pelas fabricas.

4.1.6 — Area do Gerenciamento da Qualidade do Projeto:

Prover um material de facil compreensao por parte do cliente, do vendedor,
da fabrica e da equipe de montagem, faz do processo e do resultado do projetol,]
uma fuséo totalmente focada na qualidade de ambos.
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4.1.7 — Area do Gerenciamento dos Recursos Humanos do Projeto:

Cada fase na execucdo deste projeto, conta com pessoas com
conhecimentos especificos adotados no lido com o cliente Havan, que juntas
garantem a qualidade, o tempo e os cuidados necessarios. Reunides de resultado,
com os dados coletados com toda equipe e com a pesquisa apés a entrega de obra,
principalmente com a parte feita com o cliente, garantem a difusdo das licdes
aprendidas com o projeto.

4.1.8 — Gerenciamento das Comunicagdes do Projeto:

Esse processo é, sem duvida, um dos expoentes no sucesso do projeto.
Tanto a forma de comunicacdo adotada, seja por e-mail, telefone ou mesmo
pessoalmente, quanto o perfeito respeito ao fluxo acordado previamente com o
cliente, tornam a qualidade, o tempo e 0s recursos sempre enxutos e perfeitamente

ajustados as necessidades do projeto.

4.1.9 — Area de Gerenciamento dos Riscos do Projeto:

Por se tratar de um processo muito rapido, em especial nas fases iniciais que
exigem maior atencédo na especificacdo, quantificacdo e precificacdo do material, o
envolvimento entre projetista e vendedor é fator de prevengdo de riscos. Isso
garante que a conferéncia e o entendimento do processo sejam duplamente
realizados. Além disso, minimizam-se os riscos de falha no processo critico do

projeto, que é a fabricacao.

4.1.10 — Area do Gerenciamento de Aquisicdes do Projeto:

Nao houve aquisicdes feitas especificamente para esse projeto. A estrutura
fisica, material e de equipe do escritério é dimensionada a atender todos os projetos.

Anualmente renovam-se alguns equipamentos que facilitam ainda mais a otimizacao
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e 0 gerenciamento do portfélio como um todo, sempre focado na garantia da
velocidade dos processos necessarios as etapas de projetos de confeccao e layout
para lojas de varejo.

4.2 ANALISE E APRESENTACAO DOS RESULTADOS DO PROJETO CONDOR

O cliente Condor Super Center ja faz parte da carteira de clientes da Empresa
X Representacdes Comerciais LTDA desde 1992, mas na estrutura atual, cuja
parceria no desenvolvimento do projeto de novas lojas acontece desde 0 seu inicio,
existe desde a vigésima loja do grupo.

Como estudo deste trabalho, foi analisado o projeto da loja numero 34 do grupo
Condor, que fica na cidade de Pinhais, PR, e foi inaugurada em 13 de Junho de
2012. A loja Condor Pinhais, possui uma area de vendas de 5.500 m? e, segundo o
grupo Condor, custou trinta milhdes reais.

(www.condor.com.br)
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Figura 26 - layout arquitetonico com estudo prévio para a area de vendas da loja Condor

Pinhais.

Fonte: Empresa X Representacdoes Comerciais LTDA, Curitiba — PR; abril de 2012.
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4.2.1 Equipamento Padrdo da Area de Vendas

Como previamente mencionado neste trabalho, cada departamento possui um
planejamento muito detalhado, pois cada qual possui caracteristicas especificas e,
juntos contribui no faturamento do empreendimento como um todo. Nao ha
disponivel ainda um estudo que elenque a importancia de um ou outro setor dentro
da uma loja de varejo alimenticio, dadas também as diversidades regionais e de
estratégias adotadas para a loja. Nesse trabalho, porém, estdo mencionados os
elementos principais fornecidos pela empresa X Representagcdes Comerciais LTDA
presentes no hipermercado Condor e que fazem parte da grande maioria das lojas
de mesmo porte, mesmo em layouts de cadeias varejistas concorrentes.

a) Check-out

Trata-se de um movel com funcionalidades especiais por se tratar de um
posto de trabalho que, entre outros detalhes, tem uma normatizacido especifica do
Ministério do Trabalho. O check-out deve acomodar tanto o operador quanto todo o
equipamento necessario para a operacao de registro e cobranca dos produtos que
saem da loja, os quais sdo especificados pelo supermercadista quando do
fechamento do negécio.

Seu tamanho, quantidade e posicao, sao planejados conforme a area de
vendas e o segmento de varejo da loja. No caso da loja Condor Pinhais foram
utilizadas vinte e sete unidades, sendo seis de tamanho menor, destinados para

atendimento de fluxo rapido.

Figura 27 alinhamento de
check-outs

Fonte: Empresa X
Representagdes
Comerciais LTDA, Curitiba
— PR; Junho de 2012.
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b) Géndolas

Assim como na loja de departamentos, as estruturas de gbéndolas sao
planejadas conforme o setor a que se destinam. Por se tratar de um mével composto
por uma inumera variedade de pecas, dimensdes e cores, as gbéndolas séo
utilizadas em 65% do espaco da area de vendas, integrando-se ao espaco, ao
produto, ao projeto arquitetdbnico e aos demais equipamentos. O Condor ja possui
um padrdo estabelecido em termos de cores e acessérios, variando apenas a

quantidade de modulos, conforme o padrao da loja (super ou hipermercado).

Figura 28 - Alinhamentos de gondolas de centro
Fonte: Empresa X Representagdes Comerciais LTDA, Curitiba — PR; Junho de 2012.

c) Expositores refrigerados, aquecidos e de temperatura ambiente

Estes sdo os equipamentos que mais demandam atencdo no momento da
confecgdo do layout de loja. Aléem de servirem de ancoras para certos setores,
exigem uma série de subprojetos que envolvem equipes multidisciplinares e prazos
curtos de desenvolvimento. Podem variar quanto a temperatura de operacéo,

conforme o produto a que se destinam. A sua utilizacdo e posicionamento estao
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diretamente ligados a operacao logistica da loja. As figuras a seguir ilustram os mais
comuns e também presentes nas lojas Condor.

_Lll’lljds %L’

Figura 29 - Expositor vertical
Fonte: Empresa X Representa¢6es Comerciais LTDA, Curitiba — PR; Junho de 2012.

Figura 30 - Expositor vertical com portas
Fonte: Empresa X Representagdes Comerciais LTDA, Curitiba — PR; Junho de 2012.



Figura 31 - Expositor ilha horizontal (congelados / resfriados)
Fonte: Empresa X Representacdoes Comerciais LTDA, Curitiba — PR; Junho de 2012.
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Figura 32 - Expositor horizontal vidro curvo (com atendimento, auto servigo )
Fonte: Empresa X Representacdes Comerciais LTDA, Curitiba — PR; Junho de 2012.

d) Equipamento de retaguarda

O equipamento chamado de retaguarda recebe esse nome porque
normalmente encontra-se em areas fora da area de vendas. Sdo as docas de carga,
areas de preparo, manipulacdo e producdo de mercadorias, como padarias,
confeitarias, agougue e camaras frigorificas, entre outras. Nesses locais[,] varios
outros equipamentos sao utilizados, mas ja nado se tratam de expositores, e sim de
trabalho como fornos, moedores, mesas com cubas e varios outros, e também
material de armazenamento e operacao logistica.

Um item que interfere e muito no /layout de loja de varejo alimenticio, e esta
diretamente ligado aos expositores refrigerados, aquecidos e ambientes, sdo as
camaras frigorificas e salas de preparo. Estes ambientes, juntamente com as areas
que restam atras dos expositores que possuem atendentes, seguem normas da
vigilancia sanitaria, e requerem tanto um cuidado com a respectiva legislacdo do

orgao sanitario, quanto estudo econémico e operacional.

Figura 33 - Area de preparo de
acougue

Fonte: Empresa X Representacoes
Comerciais LTDA, Curitiba — PR; Junho
de 2012.
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Outro equipamento fundamental € o sistema mecanico de refrigeracao,
também chamado de casa de maquinas. Trata-se de um conjunto de equipamentos
que juntos funcionam como “um grande motor de geladeira”, responsavel pela
circulacao do fluido refrigerante que gera o frio nos respectivos expositores. Esse
equipamento é projetado, or¢ado e, caso vendido, instalado pela Eletrofrio, no caso
dos projetos das lojas Condor.

Figura 34 - Foto de um pequeno Sistema Mecanico de Refrigeracdo.
Fonte: Empresa X Representacoes Comerciais LTDA, Curitiba — PR; Junho de 2012.

4.2.2 A conducao do projeto

Neste projeto pode-se notar claramente a estrutura de organizacado na conduta
do projeto, visto que o prazo desta obra especificamente encerrou-se em exatos
sete meses.

O grupo Condor desenvolveu, através do que o Gerenciamento de Projetos
chama de Ativos de Processos Organizacionais (guia PMBOK ,PMI 42 Ed — p
35),uma estrutura matricial de projetos que vem se mostrando muito madura. Vale

lembrar que o grupo se divide em, ao menos, cinco empresas diferentes, cada qual
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com sua especialidade dentro da estrutura. O grupo conta ainda com terceirizados
que, de longa data, compdem a estrutura da matriz de projetos do Condor.

As discussbes sobre projetos de novas lojas iniciam-se em janeiro de cada
ano, tao logo a divisdo de expansao do grupo Condor informa a aquisicao das areas
pretendidas. O projeto civil entdo é iniciado. Seguindo a sequéncia da estrutura, sao
executados entdo: o projeto arquitetdnico, depois o especifico para a vigilancia
sanitaria e, s6 entdo, o projeto do /layout de loja. Nesse momento € que se da a
entrada do projeto no escritério de representacdo comercial, embora ja houvesse a
ciéncia do numero de lojas previstas para negociacéo desde janeiro.

O projeto de layout baseia-se na prévia feita pelo pessoal do projeto
arquitetbnico, apenas por questdes de estudos de comunicacdo visual e
setorizacdes de forma macro. Apenas o projeto de camaras e areas de processo e
producéo alimenticia, feito dentro das normas da vigilancia sanitaria, é seguido na
integra. O vendedor responsavel, na estrutura da empresa de representacéao
comercial, € a pessoa que administra todas as comunicacées do projeto entre o
cliente e o Departamento de Projetos do escritério. Cabe ao Gerente de Projeto
administrar: o volume de tarefas junto a equipe, a sua distribuicdo e o controle dos
requisitos de qualidade envolvidos, neste caso, com o desenvolvimento simultaneo
de outras lojas também do mesmo cliente. Cabe a ele ainda a tarefa de armazenar e
documentar todos os arquivos que fazem parte do processo de cada uma das lojas.
Trata-se, portanto, de uma atuagao técnica conjunta a atuacao do vendedor, para a
conducgao de todo o processo que envolve o escritério e seus recursos. No caso do
projeto do Condor Pinhais, apds a definicao do projeto de layout entre o vendedor e
o diretor de expansdo, os esforcos sdao focados nas opgdes possiveis para o
orcamento de Casa de Maquinas. A discussdo sobre as possibilidades na
composicao da proposta acaba por consumir 0 mesmo tempo que a definicdo do
layout, pois nesse item o grupo Condor costuma estar aberto a inovagdes. Vale
destacar que o Grupo Condor sé permite inovacdes que se moldem ao preco e a
estrutura disponivel adotada em todas as etapas dos projetos que compdéem o
projeto de um novo empreendimento. Além disso, a proposta de inovacao deve ter
sido validada por alguns dos atuais integrantes da matriz de projetos. Um exemplo

disso foi a aplicagdo de um novo sistema de fluido refrigerante composto
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exclusivamente por CO2, que é 100% natural e substitui em definitivo os gases
sintéticos que s@o nocivos a camada de 0zdnio, entre outras consideragdes.

Esta inovacado rendeu ao grupo Condor mais um instrumento de marketing
poderoso no ambito de sustentabilidade, e que foi compartilhado pela fabrica dos
equipamentos refrigerados, a Eletrofrio, por conseguir ser a pioneira no Brasil nesse
tipo de tecnologia (www.eletrofrio.com.br).

Estes resultados foram também analisados sob a 6tica das areas do
conhecimento do PMBOK (guia PMBOK, quarta edicdo c4 a 12) viabilizando assim

um referencial Unico para comparativos com os projetos expostos neste estudo.

4.2.3 - Area de Gerenciamento da Integragéo do Projeto:

A confianga do Grupo Condor em informar ao vendedor responsavel da
Empresa X seu planejamento anual de lojas ja em janeiro, mesmo sem efetivamente
dar inicio a producao dos layouts das novas lojas, ja denota a confianga e aceitacédo
da Empresa X a sua matriz de projetos. O vendedor responsavel acompanhou todo
o tramite de execugdo do projeto, desde a sua chegada até a conclusdo de
montagem, perfazendo assim a integracdo do projeto. Nao houve intercorréncias
entre as equipes envolvidas na matriz de projetos do Grupo Condor que interferisse
nas atividades do desenvolvimento do /ayout comercial, reafirmando a maturidade

desta matriz.

4.2.4 — Area do Gerenciamento do Escopo do Projeto:

Como o vendedor responsavel esteve a cargo de toda a comunicagao entre
cliente e equipe de projeto, coube a ele o gerenciamento do escopo, juntamente com
esta equipe, de forma a validar as etapas do projeto e as informacgdes entre o
escritério e as respectivas fabricas, com cuidado especial nas inovagdes oferecidas
nos orcamentos da casa de maquinas. Foram garantidas as opcdes definidas pelo
Grupo Condor quanto as inovacbdes aceitas e aplicadas no novo sistema de
refrigeracao a base de CO2.
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4.2.5 — Area de Gerenciamento do Tempo do Projeto:

Neste item, foi o Gerente de projetos do escritdério que coordenou 0s recursos
de forma a garantir a prioridade costumeira aos projetos de /layout do Condor, bem
como o acompanhamento das respostas das fabricas quanto aos orcamentos a
cargo delas. Os prazos necessarios para o envio de todos os documentos para

analise e aprovacao do cliente ocorreram dentro do cronograma necessario.

4.2.6 — Area de Gerenciamento dos Custos do Projeto:

Ainda sob a coordenacao do Gerente de Projetos, ndo houve impactos que
pudessem onerar o escritdério com atrasos nas demais cotagdes, nem com erros nos
orcamentos que compuseram a proposta final, utilizando assim a estrutura e tramites

padrao no lido com as propostas para o Condor.

4.2.7 — Area do Gerenciamento da Qualidade do Projeto:

Todos os materiais foram encadernados e apresentados da forma padrao. As
alteracbées e duvidas levantadas pelo cliente garantiram que o material pode ser
facilmente manuseado e compreendido pelo cliente, viabilizando assim a rapida

conducgao dos assuntos mais relevantes do layout dessa loja.

4.2.8 — Area do Gerenciamento dos Recursos Humanos do Projeto:

A equipe do escritério de representacado envolvida no desenvolvimento do
layout teve um tempo de resposta muito bom, visto que dominaram a conducao de
outras duas lojas quase que simultaneamente, demonstrando dominio e know-how
do processo. A equipe de montagem seguiu rigorosamente o cronograma, visto que
além da experiéncia adquirida com o tempo de parceria com o escritério, toda
documentacao e material ficaram prontos e disponiveis para a data da montagem.
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4.2.9 — Gerenciamento das Comunicag¢des do Projeto:

Esta foi a parte mais sensivel do projeto, pois outros dois projetos do Condor,
com escopos diferentes, foram tratados ao mesmo tempo. Além das alteracdes
solicitadas pelo cliente em detalhes do orcamento de casa de maquinas, todo o
restante ocorreu como se fossem processos individuais e sem alterag¢des. O cliente
agradeceu a alguns fornecedores em particular no dia da inauguragcédo, dentre os
quais, o escritério de representacdao, que foi um dos mencionados como um dos
agentes promotores do bom andamento dos projetos do Condor e, a Eletrofrio, como
parceira nos objetivos de inovagao e sustentabilidade.

4.2.10 — Area de Gerenciamento dos Riscos do Projeto:

O gerenciamento do risco € compartilhado pela equipe, de forma a identificar
e corrigir qualquer detalhe fora do padrdo adotado para o cliente Condor. Toda
atencao foi dada ao “gargalo” do projeto, que, normalmente esbarra no tempo de
apresentacao do orcamento completo e o tempo necessério entre produgdo, entrega
e testes dos equipamentos na obra.

4.2.11 — Area do Gerenciamento de Aquisi¢des do Projeto:

Nao houve alteracbes da estrutura padrédo do escritério de representacao
durante a execucao deste projeto, mesmo com um volume de projetos maior que o
habitual.

4.3 Analise dos resultados relativos as entrevistas com o grupo de stakeholders

As respostas foram agrupadas conforme os itens mais recorrentes a cada
uma das perguntas. A cada dois itens iguais, em respostas de stakeholders
diferentes, esse item foi incluido nas op¢des do quadro de respostas a seguir, bem
como foi anotado qual dos stakeholders a utilizou. Cada stakeholder teve a
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oportunidade de fornecer a quantidade e o termo que quisesse para todas as
perguntas.

O valor percentual aplicado a cada resposta resultou de seu valor analisado
sobre o resultado da multiplicacdo da quantidade de respostas pela quantidade de
possibilidade de resposta por cada stakeholder. Exemplo: Pergunta 01: cinco
respostas anotadas em um ambiente de onze stakeholders diferentes, resultando
em um ambiente de cinquenta e cinco possibilidades de resposta, perfazendo assim
cem por cento do ambiente. (5x11=55) Tomado 55 como 100% para comparativo
com cada uma das respostas fornecidas. O valor para a opcao de resposta “Nao
gera retrabalho”, que apareceu seis vezes, foi assim calculado:

55--100% x=10,9%

6 ---X

O valor das respostas teve seu peso/valor percentual rateado entre o numero de
stakeholders por cargo mencionado dos entrevistados, sendo valor 1 para um
stakeholders e, o mesmo valor 1 dividido entre as posicdes com mais stakeholders.

100% dos entrevistados
. %
Numero Presente
da Itens recorrentes nas respostas AIB|[CIDIE|F|IG|H|I|J|K nas
questao
respostas
@) cl_lente usa corretamente o 3.60%
equipamento X X
O mix de produto fica bem distribuido |x 1,80%
1 Gera retorno satisfatoério X X (x| (x| 7,27%
N&ao gera retrabalho X | X X X |X X 10,90%
Facilita operacéo da loja X X X X | X 9,00%
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Retorno sobre o investimento X [X| [x] 5,40%
Acomodar o mix de produtos padréao X 1,80%
Valorizar o bem estar do cliente X X 3,30%
Organizar os setores adequadamente | x X | X X X 9,00%
Planejar toda a operacéo da loja X | X XX |x|x| [x]| 12,70%
Sim X | X [X XX [X [X|x|x]| 16,30%
Nao X 1,80%
Depende do segmento X X 3,30%

Todos iguais s6 variam a

complexidade X X X [X 7.27%
Depende de quem executa X [ X [ X |X X X 10,90%
Engenheiros/ Arquitetos X X X [X X | X 10,90%
Dono/ Proprietario X | X X | X X X 10,90%
Comprador X X X X| 7,27%
Gerenciadora X | [X|x]| 5,45%
Especialista do Fornecedor X 1,80%
Vendedores X | X X |X |X 9,00%

Dono/ Proprietario X | X [X X 3,00%
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Fornecedor X 1,50%
Comprador X X | X X | Xx[x|x| 10,60%
Gerenciadora X X 3,00%
Vendedores X [X | X x| 6,00%
Todos X X 3,00%
Responsabilidade com prazo X X [ x[x|x| 11,30%
Comprometimento com a qualidade X | X X |X X 11,30%
6
Capacidade de Organizacao X | X X X [X x| 18,60%
Conhecimento do negécio X X X X 9,00%
Viabiliza a etapa seguinte X X X 6,80%
Libera a compra X [X |X X 9,00%
7
Conclui o planejamento mais dificil X | X X [X [X[x|x[x| 18,18%
Facilita a comunicagéo do projeto X | X | X X X 11,30%

Quadro 04 — Resumo da andlise de respostas dadas pelos stakeholders.

Através dos expoentes percentuais em cada um das respostas demonstrados no
quadro 04, pode-se extrair os seguintes conceitos:
e Pergunta 01 — Como vocé definiria 0 que € um bom /ayout de loja de varejo?
As partes entrevistadas apontaram que um bom /ayout tem valor quando relne

valores, conceitos, estudos e planejamentos que visam apontar para a solucao do
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espaco a que se destina, de forma a ndo haver, principalmente, retrabalhos apés a
sua implantacéo.
e Pergunta 02 — Qual o maior objetivo dentro de um projeto de layout para loja
de varejo?

As partes entrevistadas apontaram que um /ayout deve contribuir com a
operacdo da loja. Essa operacdo refere-se ao universo de movimentacdo de
pessoas e produtos dentro da loja, que resulta na fluidez necessaria para que cada
necessidade seja perfeitamente atendida. Pode ser a necessidade do consumidor
em identificar, acessar e servir-se dos produtos expostos, ou a necessidade do
lojista, em expor, controlar, repor ou realocar um ou mais itens, desde a area de

deposito até a saida do cliente da loja com o produto.

e Pergunta 03 — E possivel existir uma sequéncia padrdo de etapas no
processo de desenvolvimento de layout?

Esta foi uma das respostas mais significativas em termos de concordancia por
parte dos entrevistados. Embora ndo tenham detalhado responsabilidades, houve
um grande reconhecimento de que é possivel separar fases de composicao do
layout de forma a medir seu avango, organizar seu conteudo, divulgacido e

aplicagéo.

e Pergunta 04 - Quais sdo os grupos de profissionais mais presentes no
desenvolvimento de seu layout?

Muitos foram os apontados nessas respostas, mas em termos de profissdes
ligadas ao desenvolvimento de layout, somente arquitetos e engenheiros tiveram
uma maior representatividade nas respostas. Somou-se ainda a denotacdo de
“profissional” ao dono do empreendimento. Isso denota a falta de conhecimento dos
stakeholders deste ramo, da terminologia Gerente de Projetos como um nome
proprio de uma profissdo, mas ainda assim é entendido quando utilizado para referir-
se a pessoa encarregada das principais respostas a serem dadas quando do projeto
de layout.

e Pergunta 05 - Quem vocé julgaria 0 maior interessado em cada uma das

etapas?
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Atribui-se ao Comprador, a posicao de figura mais interessada no avang¢o nas
etapas de desenvolvimento do /ayout. Cabe ressaltar que a atribuicdo de comprar ou
de autorizar pagamento para a aquisicdo de itens que compdéem o layout foi
apontada como podendo estar ao encargo de um engenheiro, arquiteto, “gerente do
projeto do cliente”, ou mesmo o dono do empreendimento. Sendo assim, ndo €&
denotada aqui somente a existéncia de um profissional de compras, mas sim de

quem tem autoridade para tal.

e Pergunta 06 - Vocé consegue identificar um fator em especial que auxilie no
bom andamento destas etapas?
Foi atribuida a capacidade de organizacao dos envolvidos como sendo o maior
fator facilitador da producdo de um layout, embora nenhuma das respostas tenha
apontado significativamente a uma pessoa ou processo referencial para tal.

e Pergunta 07 - Quais seriam o0s seus maiores beneficios ap6s o layout pronto?
Esta resposta alcancou o maior indice de valor, dentre todas as respostas,
apontando que o /ayout viabiliza uma das etapas mais dificeis do processo de um
empreendimento de varejo, pois, segundo os entrevistados, € onde firma-se uma
espécie de contrato que gera um guia de acgdes, ou ainda, se estabelece um acordo
entre todas as partes sobre 0 qué sera feito nas etapas seguintes, resumindo e

documentando ao mesmo tempo, todas as decisdes até o presente momento.

5 Conclusao

O varejo brasileiro possui grande participacao nos resultados econémicos do
pais, visto que trata de empreendimentos que demandam, envolvem e combinam
varias engrenagens da sociedade. Podem-se destacar, como alguns fatores
expoentes do varejo, a geragao de empregos, a utilizacdo de diversos programas de
financiamento, a diversidade de segmentos, a enorme demanda de logistica, além é
claro, da propulsédo da producao fabril em geral.

A quantidade de profissionais que s@o envolvidos na concretizagdo de uma
nova loja de varejo € um dos fatores que se destaca quando se analisa a
complexidade de um novo projeto nessa area, e € justamente nesse fator que
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repousa a matriz da maioria dos resultados alcancados nao sé para o dono do
empreendimento, mas para todas as partes envolvidas.

Este trabalho buscou apresentar conceitos atuais que sao internacionalmente
conhecidos e praticados por inUmeros profissionais de gerenciamento em projetos, e
trazé-los ao contexto como boas préaticas aplicaveis também aos projetos de
desenvolvimento, especificamente, de layouts de grandes empreendimentos de
varejo. Com base nesses conceitos, foram analisados dois projetos de lojas de
varejo de segmentos diferentes. Estes projetos foram frutos de uma pesquisa
realizada dentro de um expoente escritério de representacdo comercial de
equipamentos para exposicao de produtos em lojas de varejo.

De uma forma geral, as principais partes envolvidas no desenvolvimento de
um layout para loja de varejo, independente do segmento, reconhecem que uma
organizacdo focada em conducdo de projetos produz resultados bons e rapidos.
Percebe-se ainda que, em sua maioria, os profissionais envolvidos ndo conhecem
guias referenciais tedricos de técnicas especificas para conducao de projetos, mas
sim, valorizam as ligdes aprendidas com outros projetos como base de partida para
os novos. Os gestores de um empreendimento de varejo promovem acdes
estratégicas de planejamento, e fazem sim, uso de processos administrativos que
compdem os fundamentos do gerenciamento de projetos. Porém, tais elementos
aparecem de forma desconecta e ndo fundamentada na gestdo do projeto como
objetivo ou atividade central, mas como ferramentas aplicadas a um processo, € ndo
a um fim estruturado como projeto em si.

A pesquisa realizada delimitou-se, em ambos os projetos, a um ambiente ja
adaptado para um entendimento razoavel sobre conducao de projetos. Dessa forma,
os resultados ndo podem ser generalizados para todo o tipo e tamanho de
empreendimento de varejo, tais como empreendimentos baseados em estruturas
familiares de negdcio ou de modelo como os adotados pelas cooperativas. Tais
empreendimentos possuem toda a complexidade e grande parte das necessidades
dos projetos aqui estudados, mas as caracteristicas da matriz que norteia a conduta
do projeto os tornam diferentes.

A riqueza das respostas apresentadas neste trabalho da-se a uma populagéao
que, pertence a uma estrutura matricial condicionada a projetos, mas diferencia-se
muito dos ambientes mais comuns de estudo do gerenciamento de projeto. O
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desenvolvimento de layouts para varejo demanda um tempo de resposta para
projeto muito curto, reine simultaneamente uma quantidade de especialistas de
ramos e produtos distintos e, ainda assim, caminha sobre um escopo que prima por
um objetivo principal bem claro. Nota-se ainda, a também simultanea formagao de
um numero muito grande de subprojetos. Em ambos os projetos, os melhores
resultados foram providos entre os fornecedores que melhor gerenciaram o seu
subprojeto ou que, mais rapidamente, atenderam com processos ageis ao escopo
principal.

Recomenda-se, portanto, que as pessoas com formacao especifica, ou que
conhegcam as bases do Gerenciamento de Projetos, e que estdo seguidamente
envolvidas no desenvolvimento de /layouts para empreendimentos de varejo, passem
a identificar, a nomear e principalmente a divulgar tais conceitos que fundamentem
as acOes adotadas no desenvolvimento de projetos neste ramo, aproximando a
atuacao de outros profissionais ao conhecimento como os referenciados no PMBOK,
e outros referenciais de boas praticas voltadas ao gerenciamento de projetos.
Recomenda-se também que sejam conhecedores de métodos mais dinamicos e
igualmente presentes nesse ambiente, como os de Corrente Critica, Scrum e outros
métodos ageis que tanto contribuem para os bons resultados em projetos de varejo
atualmente, mas que infelizmente ainda passam diluidos na execucao de layouts,

ocultados como simples processos administrativos proprios as empresas envolvidas.
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