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Estratégias de Reformulac@o do Ponto de Venda e suas Relagdes com a Performance
Organizacional em Empresas do Setor de Varejo

1 INTRODUCAO

O varejo é considerado um dos setores mais importantes para a economia mundial. No
Brasil, este setor apresentou um crescimento superior ao PIB nos anos de 2014 e 2015 (IBGE,
2016). O faturamento bruto das 250 maiores redes atuantes no varejo brasileiro ultrapassou R$
454 bilhdes em 2014, segundo levantamento da Sociedade Brasileira de Varejo e Consumo
(SBVC, 2016).

De uma forma geral, o varejo ainda possui grande parte de suas atividades ligadas ao
ambiente fisico. O ponto de venda ainda é o principal canal de distribuicdo das empresas de
varejo, podendo ser considerado como uma importante fonte de vantagem competitiva
(TURLEY; CHEBAT, 2002). Para garantir competitividade e alcangar cada vez mais o publico
alvo, frequentemente as organizacgdes varejistas promovem reformulaces em seus pontos de
venda. Estas reformula¢es focam na utilizagdo do ponto de venda como recurso estratégico,
criando atmosferas no ambiente do ponto de venda que influenciam clientes e colaboradores
(BITNER, 1986; TURLEY; MILLIMAN, 2000; BAKER, 2002). Tais atmosferas de consumo
podem levar a obtencdo de uma vantagem competitiva sustentavel (WERNERFELT, 1984;
BARNEY, 1991).

Embora a ligacdo entre o ponto de venda e o desempenho de organizagdes varejistas
seja especulada por diversos trabalhos (e.g., ROMAN, 2007; MARTIN, 2009), ainda
permanece ndo compreendido como estratégias de ponto de venda varejista possam influenciar
a performance de empresas de setor. Percebe-se que em muitos casos as preocupacdes dos estudos
estdo frequentemente relacionadas ao comportamento do consumidor, a orientacdo da empresa para
0 mercado, ou a aspectos especificos relacionados ao ponto de venda (e.g., FEIJO, 2010;
PACHECO, 2014). Da mesma forma, observa-se que as pesquisas relacionadas ao uso do BSC,
suas perspectivas e sua importancia no alinhamento estratégico, ndo demonstram relagdo com
a performance no ponto de venda e com a performance do setor de varejo (e.g., BIASOTTO,
2006; SPESSATTO, 2009). A falta de estudos relacionados a reformulacdo no ponto de venda,
como uma ac¢do estratégica, considerando as variaveis que compdem o ambiente de vendas com
fatores que podem ser determinantes para a performance da organizac¢do, demonstra um vasto
horizonte para o desenvolvimento de estudos nessa area.

Assim, no intuito de analisar as relagdes existentes entre as estratégias de reformulacdo
do ponto de venda e a performance das empresas que atuam no segmento de varejo, o objetivo
deste artigo é identificar o efeito das estratégias de reformulacdo do ponto de venda na
performance de empresas varejistas. Para analisar a performance das empresas varejistas, esta
pesquisa considera as perspectivas do Balanced Scorecard (KAPLAN; NORTON, 1997) —
financeira, cliente, processos internos e aprendizado e crescimento, de modo a evidenciar que
mudangas no ponto de venda podem conduzir a resultados positivos em termos de performance
e busca de vantagens competitivas nesse segmento de mercado. Convém destacar que a analise
do efeito das estratégias na performance de empresas varejistas, utilizando as perspectivas do
BSC, podem trazer importantes contribui¢des académicas e gerenciais, tanto em relagdo aos achados
que a pesquisa busca demonstrar quanto a futuros estudos relacionados a esses temas.

Além de evidenciar a relagdo tedrica entre as estratégias especificas de reformulacéo do
ponto de venda e a performance de empresas varejistas, 0s resultados desta pesquisa podem
contribuir de forma significativa para as empresas que atuam no setor de varejo, tanto para as redes
de moveis e eletrodomeésticos, como para outros segmentos do varejo, fornecendo subsidios para a
tomada de decisdo no campo de mudangas que podem impactar na melhoria do desempenho das



lojas, bem como indicar caminhos para estabelecer melhores niveis de competitividade neste setor
que é extremamente dindmico.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 A atmosfera do ponto de venda

O ambiente fisico do ponto de venda pode desempenhar um papel importante, pois
comunica a imagem do que esta sendo vendido, podendo assumir o papel de um facilitador, um
agente de socializacdo e um diferenciador (BITNER, 1992). O ponto de venda fisico recebe
destaque por ser o Unico modo de se ter a propaganda, produtos, consumidor e dinheiro juntos
no mesmo lugar e no mesmo instante (FERRACIU, 2008).

Turley e Chebat (2002) estudaram a relacdo entre a estratégia dos estabelecimentos de
varejo, o design do ambiente e o comportamento de compra resultante. Os estudos indicaram a
possibilidade de criar estratégias varejistas que podem compreender um numero de variaveis
controlaveis do ambiente da loja, e que essas estratégias podem ser implementadas no ambiente
de venda para redesenhar a loja, configurando uma atmosfera especifica desejada. A
possibilidade de criar e recriar uma atmosfera de loja planejada, pode ser considerada uma fonte
de vantagem competitiva, pois estas capacidades em gerar uma atmosfera planejada sdo dificeis
de serem copiadas pelos concorrentes (TURLEY; CHEBAT, 2002).

A prética de criar atmosferas influentes pode ser uma importante estratégia de marketing
para a maioria dos ambientes comerciais, pois 0s consumidores sao influenciados por estimulos
fisicos e experiéncias no ponto de venda (TURLEY; MILLIMAN, 2000). O tempo que um
consumidor passa na loja talvez seja 0 mais importante fator individual na determinacdo de
quanto comprara (UNDERHILL, 2009).

Bitner (1992) discutiu a atmosfera do PDV como um dos fatores estratégicos para a
empresa se posicionar diante dos clientes e colaboradores. Uma vez que 0S Servigos sdo
geralmente comprados e consumidos simultaneamente, exigindo, geralmente, interacdo entre
clientes e empregados dentro da loja, 0 ambiente da organizacao deveria apoiar as necessidades
e preferéncias dos empregados e dos clientes ao mesmo tempo. Esse estudo foi o primeiro a
salientar que os elementos do ambiente afetam a atividade dos empregados, que sdo também
elementos formadores desse préprio ambiente. Entdo, a estrutura do ambiente tem reflexos
significativos na formulacdo de conceitos a respeito das lojas.

Bitner (1992) utiliza o termo servicescape para definir o ambiente construido (ou seja,
0 ambiente fisico, em oposi¢do ao ambiente natural ou social) e 0 modo como esse ambiente
afeta os consumidores e colaboradores nas organizagdes de servigos. Através de uma gestao
cuidadosa e criativa do servicescape, as empresas podem ser capazes de contribuir para a
realizacdo de objetivos de marketing externos e metas organizacionais internas (BITNER,
1992).

No modelo apresentado por Bitner (1992), o cenério de servigos tem trés dimensdes
ambientais que interferem na qualidade percebida do servico. A primeira dimensao refere-se as
condi¢des ambientais, compostas por temperatura, qualidade do ar, barulho, musica, cheiros e
iluminacdo. A segunda refere-se ao layout e a funcionalidade, como arranjo, tamanho e forma
dos equipamentos e mobiliario. A terceira dimensao refere-se a sinais, simbolos e objetos e
engloba a sinalizagdo, elementos de comunicacdo e estilo da decoracdo (BITNER, 1992).

Em relacdo a atmosfera do ponto de venda, Turley e Milliman (2000) aprimoraram o
modelo de Berman e Evans (1995) e trazem cinco categorias de variaveis atmosféricas, que sao
as variaveis externas (Letreiro, entrada, vitrines, tamanho e cor do prédio, entorno, localizagéo,
jardins, trafego, estacionamento), as variaveis gerais internas (Piso, cores, iluminagdo, masica,
aromas, largura dos corredores, materiais, texturas, forro, mercadorias, temperatura, limpeza),
as variaveis de layout e design (Projeto do espaco, localizagdo do mobiliario e equipamentos,
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distribuicdo e correlacdo de departamentos e produtos, areas de espera, caixa, fluxo de
circulacdo), as variaveis de decoracéo e pontos de vendas (Expositores, sinaliza¢do, decoractes
nas paredes, fotografias) e as variaveis humanas (Caracteristicas dos funcionarios e dos clientes,
uniformes, aglomeracdo e privacidade).

Baker et al. (2002) trazem uma abordagem mais ampla do ambiente de varejo,
relacionando-o como um aspecto de reforco dos vinculos com o cliente. Os autores apresentam
0 conceito de atmosfera do ponto de venda e agrupa os fatores que caracterizam esta atmosfera
em: tateis (referentes aos materiais utilizados, a temperatura e a qualidade do ar); sonoros (0s
apreendidos pela musica ambiente e ruidos do ponto de venda); olfativos (emanados por aromas
artificiais ou naturais); visuais (percebidos por meio das cores, dos materiais, da arquitetura
interna e do merchandising); sociais (propiciados pelo contato entre clientes e funcionarios e
pela densidade de clientes). O Quadro 1 demonstra de forma resumida os principais autores
utilizados neste estudo e as variaveis que podem exercer influéncias na performance do ponto
de venda.

Quadro 1. Varidveis da atmosfera do ponto de venda e principais autores

AUTOR VARIAVEIS QUE PODEM INFLUENCIAR A PERFORMANCE DO PONTO DE VENDA
Condigdes Temperatura, qualidade do ar, barulho,
ambientais musica, cheiros, iluminagdo
Bitner (1992) | Layoute Arranjo, tamanho e forma dos equipamentos e mobiliario
funcionalidade
Sinais, simbolos e Sinalizacdo, elementos de comunicacio, estilo da decoracdo
artefatos
Externa Letreiro, entrada, vitrines, tamanho e cor do prédio, entorno,
localizagio, jardins, trafego, estacionamento
Interna Piso, cores, iluminagio, musica, aromas,
largura dos corredores, materiais, texturas, forro, mercadorias,
Turley e temperatura, limpeza
Milliman Projeto e layout Projeto do espaco, localizacio do mobilidrio e equipamentos,
(2000) distribuicdo e correlagdo de departamentos e produtos, areas de espera,
caixa, fluxo de circulacio
Decoragao Expositores, sinalizagdo, decoragdes nas
paredes, fotografias
Humana Caracteristicas dos funcionarios e dos clientes, uniformes, aglomeracdo
e privacidade
Tateis Materiais utilizados, temperatura e qualidade do ar
Sonoros Musica ambiente e ruidos do ponto de venda
Baker et al. - P -
Olfativos Aromas artificiais ou naturais
(2002) Visuais Cores, materiais, arquitetura interna e merchandising
Sociais Contato entre clientes e funcionarios e pela densidade de clientes

Fonte: elaborado pelos autores com base no referencial teérico (2017)

2.2 As estratégias de reformulacdo do ponto de venda

Com base nos autores apresentados, oito fatores foram selecionados, por estarem
relacionados a esta pesquisa. S&o eles a comunicacdo visual externa o layout, a comunicacao
visual interna, o mobiliario, as cores, a iluminacgéo, a localiza¢do do ponto de venda e o visual
merchandising.

A comunicagdo visual externa € representada principalmente pela fachada da loja.
Segundo Blessa (2008), a imagem da loja € a primeira impressdo visual e mental que o
consumidor tem dela e que o influencia em sua decis@o de entrar ou ndo. A combinacdo dos
esforgos relacionados a marca, como arquitetura, vitrines e fachada é que da o tom ao
estabelecimento, criando uma imagem no subconsciente do consumidor (BLESSA, 2008).

Parente (2010) define oito fatores que devem ser considerados na defini¢do da imagem
externa da loja: a visibilidade da loja, a compatibilidade com o ponto, a conveniéncia do
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consumidor, 0 motivo arquitetdnico, a facilidade promocional, o tipo de fachada, placas com
identificacdo e vitrines. Desses fatores, a fachada e as vitrines sdo 0s que primeiro despertam
atencdo e surpresa dos consumidores.

Uma das variaveis da atmosfera do ponto de venda é composta pelo layout e pelo design
(BERMAN; EVANS, 1995; TURLEY; MILLIMAN, 2000). Essas variaveis influenciam no
fluxo de pessoas da loja e na exposi¢do dos produtos, como 0s madveis e expositores, a alocacdo
dos produtos nos espacos, a localizagdo dos departamentos e a localizacdo dos produtos dentro
dos departamentos (I'YER, 1989).

Bitner (1992, p.66) leciona que o layout do ponto de venda: “refere-se a maneira como
moveis e equipamentos estdo distribuidos e organizados na loja, a sua dimenséo e forma e a
relagdo espacial entre eles”. Turley e Milliman (2000) enumeram como componentes do layout:
desenho e alocagdo do espaco, areas de colocacdo de mercadorias, agrupamento de produtos,
localizagdo das estacdes de trabalho e dos equipamentos, posi¢do dos caixas, areas de espera,
organizacdo dos departamentos, fluxo de trafego, local para filas de espera, moveis e areas
mortas.

Na area de vendas, o espaco pode ser dividido em duas categorias principais: a area de
exposicdo de produtos e as areas de circulacdo (PARENTE, 2010). Bailey e Baker (2014)
colocam que é importante levar em consideracéo a estética do espaco comercial, o conforto dos
clientes e deve refletir a aparéncia geral da marca. Os modelos de layout mais utilizados nos
pontos de venda s&o os de grade simples, circular, de agrupamento flexivel, de exposicdo, ilha
e combinados.

A comunicacdo visual interna tem caracteristicas semelhantes a externa, porém, aplica-
se no interior do ponto de venda. Em termos histéricos, elementos graficos no ambiente
comercial eram usados como uma forma de comunicacdo e, ainda hoje, pode-se encontrar
conexdes diretas entre a sinalizacdo convencional antiga e o varejo moderno (BAILEY;
BAKER, 2014). Berman e Evans (1995) destacam que os cartazes de precos, displays de
produtos, imagens, decoracdo e sinalizacdo do ambiente sdo elementos que fornecem
informacdes adicionais e pertinentes, que podem influenciar nas decisbes de escolha ou até
mesmo de compra (PATTON, 1981).

Blessa (2010) explica que a comunicacao visual de uma loja inclui: letreiros indicativos,
placas decorativas, identidade visual, banners com fotos de produtos, posteres com fotos de
pessoas (perfil dos consumidores) e decoracbes sazonais (balGes, coelhos de Pascoa, Papai
Noel, namorados). A funcédo da sinalizacdo interior é orientar o cliente e facilitar sua busca e
escolha de produtos (BLESSA, 2008).

O mobiliario também €é destacado como um dos fatores do ponto de venda, conforme
enfatizam Bitner (1992), Turley e Milliman (2000) e Baker et al. (2002). Dentre os materiais
de ponto de venda, destacam-se o mobiliario ou os expositores (prateleiras, mesas, araras,
gbndolas, balcdes e displays), que exercem forte influéncia no ambiente interno do ponto de
venda, sendo de grande importancia para o fluxo de pessoas e para a exposi¢do dos produtos
(IYER, 1989; PARENTE, 2010). O mobiliario do ponto de venda pode ter diversas formas,
porém, Morgan (2011) define dois estilos universais, que sdo 0s expositores de piso —
normalmente menores e que ocupam 0S espagos nas areas centrais — e 0s expositores de parede,
que se localizam no perimetro da loja.

Bailey e Baker (2014) destacam alguns fatores para a escolha mais adequada de quais
0s expositores utilizar no ponto de venda. Segundo esses autores, devem ser observados quais
0s expositores vendem mais, quais oferecem o maximo de exposicdo para o cliente, qual a
posicdo mais adequada para que ele venda mais, de que material € feito o expositor e se ele esta
de acordo com a marca, se 0 expositor é correto para a sua funcdo, qual a quantidade de produtos
ele suporta e quais as oportunidades de visual merchandising ele proporciona.



Um componente importante na atmosfera do ponto de venda é a utilizacéo das cores. O
uso das cores ajuda a criar uma ambientacdo adequada e representa um dos primeiros elementos
do design que o cliente percebe (MORGAN, 2011; BAILEY; BAKER, 2014).

As combinacdes de cores séo variadas e podem causar diferentes impressoes. Cores
complementares ndo devem ser expostas no mesmo lugar. Elas sdo opostas no circulo cromatico
e transmitem um efeito negativo para o consumidor, podendo ser desagradaveis. Exemplos de
agrupamentos frustrados sé@o vermelho com verde ou laranja com azul. Por outro lado, ha as
cores que se complementam, ou seja, um tom de cor pode proporcionar uma melhor aparéncia
de outro secundario. Por exemplo, a cor branca real¢a a cor vermelha, ela proporciona uma
aparéncia agradavel, bela e elegante (COLBORNE, 1996).

A iluminacdo tem uma importante funcdo na exposicao: ilumina os produtos e influencia
totalmente a atmosfera do ponto de venda (SACKRIDER; GUIDE; HERVE, 2009). Morgan (2011
p.170) destaca que “a iluminacao desempenha um papel fundamental no ambiente das lojas,
seja para destacar um ponto focal no interior do estabelecimento ou para simplesmente iluminar
de forma adequada 0s expositores para que 0s clientes possam encontrar facilmente as
mercadorias que procuram”.

Colborne (1996) destaca que a iluminacdo € indispensavel para que o consumidor veja
os produtos. Ela fornece melhor visibilidade, adiciona cores aos produtos, enfatiza a textura,
ilumina o local de trabalho dos vendedores e fornece uma visdo geral da loja, além de o
ambiente da loja se tornar mais excitante. Uma iluminagdo adequada ao ambiente da loja
valoriza a oferta e também gera conforto para o cliente (SACKRIDER; GUIDE; HERVE,
2009).

A iluminacdo nédo so interfere no comportamento do cliente no ponto de venda, mas
também influencia na sua percepcdo e expectativa quanto ao tipo de loja e produto
comercializado (TURLEY; MILLIMAN, 2000). O posicionamento da loja também pode ser
subentendido observando a iluminagdo, que deve ser sempre compativel com o clima da loja,
podendo ser mais vibrante (intensa) ou mais intima (suave) e, quanto mais intensa, maior a
associacdo com precos baixos (BERNARDINO, 2004).

As decisdes sobre o local tém importancia estratégica, pois ele pode ser Util para a
criacdo de vantagem competitiva. Os gestores podem mudar seus precos, Servigos e sortimento
de produtos em um periodo relativamente curto, porém, as decisfes de localizacdo sdo mais
dificeis de serem alteradas, pois os empresarios frequentemente tém de fazer investimentos
substanciais para adquirir e organizar um bem imdvel, ou se comprometerem com aluguéis de
longo prazo (WEITZ, 2000).

Para Levy e Weitz (1995), sdo trés os tipos basicos de locais para escolher: uma regido
central de comércio, um shopping center ou um local isolado. Eles também podem escolher
carrinhos, quiosques, um espaco unitario ou display de parede, que sdo espacgos de venda que
podem ser encontrados dentro de um shopping center. Finalmente, as lojas podem se localizar
em areas de uso misto.

O merchandising consiste, em geral, em qualquer técnica, agdo ou material promocional
usado no ponto de venda que proporcione informacéo e melhor visibilidade a produtos, marcas
ou servicos, com o proposito de motivar e influenciar as decisdes de compra dos consumidores,
também sendo visto como um elo de comunicacao entre o produto e o cliente (BAKER, 2002;
BLESSA, 2008). Dependendo do tipo de loja, 0 merchandising tem relac&o direta com a atuacéo
da equipe de vendas, e a capacidade de ambientar e reorganizar o ponto de venda passa a ser
um diferencial para a empresa no mercado competitivo (BAKER, 2002; ZORRILLA, 2002;
BLESSA, 2010).

O visual merchandising engloba, como diz Bernardino (2004), a visualizagéo de todas
as cores e suas influéncias psicoldgicas, 0os aromas e suas associa¢oes, o prazer do degustar, a
atencdo para a chamada auditiva ou para os sons musicais e, ainda, a aproximagdo do
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produto/mercadoria com o toque. Bailey e Baker (2014) definem visual merchandising como
um processo que se estende desde o conceito até a finalizacdo e que tem como proposito criar
uma identificacdo clara da marca, mantendo seus valores, atrair o cliente para dentro do espaco
comercial e manté-lo pelo maior periodo de tempo possivel.

2.3 Indicadores de performance organizacional com base no BSC

A performance pode ser definida como a acéo, ao resultado da acéo e ao sucesso desse
mesmo resultado, quando comparado com algum padréo, ou ainda como a soma de todos 0s
processos que levam a uma potencial ou futura sequéncia de impactos e resultados (LEBAS;
EUSKE, 2002). Hronec (1994) refere-se as medidas de performance como sinais vitais de uma
organizacao e destaca que o beneficio de té-las ¢ comunicar as pessoas “o que” estao fazendo e
“como”. Sink e Tuttle (1993) reforcam que a performance organizacional é funcdo desse
complexo conjunto de critérios — do inter-relacionamento entre eles.

Dentre as diversas medidas de performance organizacional, destaca-se o Balanced
Scorecard (BSC) proposto Kaplan e Norton (1992). O BSC surgiu da necessidade de melhorar
as fungdes de planejamento, controle e medicdo de performance da contabilidade gerencial,
revelando-se como uma importante ferramenta para medir a performance das empresas
(ATKINSON et al., 2015).

Kaplan e Norton (1997) propdem o metodo Balanced Scorecard (BSC) como
referencial para a descrigdo da estratégia, mediante a conexdo de ativos intangiveis e tangiveis
em atividades criadoras de valor. O BSC ¢é uma ferramenta completa que traduz a visao e a
estratégia da empresa em um conjunto coerente de medidas de desempenho (KAPLAN;
NORTON, 1997). O BSC complementa as medidas financeiras do desempenho passado com
medidas dos vetores que impulsionam o desempenho futuro. Os objetivos e as medidas do
Scorecard derivam da visao e estratégia da empresa (KAPLAN; NORTON, 1997).

Apesar dos beneficios apresentados por Kaplan e Norton (1997), autores como Norreklit
(2003) e Busco e Quattrone (2009) criticam o BSC por apresentar caracteristicas retoricas,
questionando a capacidade de ser utilizado como uma ferramenta para controle estratégico.
Entretanto, outros autores enfatizam a importancia da utilizacdo desta ferramenta como sistema
de mensuracdo de performance, como Hoque e James (2000), que relacionam o uso do BSC
com o tamanho da organizag&o, o ciclo de vida do produto e a for¢a do mercado. Outro enfoque
é apresentado por Davis e Albright (2004), que investigam o impacto do BSC sobre a situacéo
financeira de uma instituicdo bancéria. Malmi (2001), discute o papel do BSC como sistema de
informacdo e gerenciamento de objetivos das organizacdes.

Hoque e James (2000) demonstram em seus estudos uma relacdo significativamente
positiva entre 0 uso de medidas tipicas de BSC e uma performance superior, principalmente em
atividades que ndo podem ser facilmente medidas com métricas objetivas (HOQUE, 2014). Os
idealizadores do BSC, Kaplan e Norton (1992), afirmam que a missdo e a estratégia sdo
traduzidas em objetivos e medidas, organizados segundo quatro perspectivas diferentes:
financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento. O BSC cria uma
estrutura para comunicar a missdo e a estratégia, e utiliza indicadores para informar os
funcionarios sobre os vetores do sucesso atual e futuro.

Na perspectiva financeira, as medidas financeiras de desempeno indicam se a estratégia
de uma empresa, sua implementacdo e execugdo estdo contribuindo para a melhoria dos
resultados financeiros. Os objetivos financeiros normalmente estdo relacionados a
lucratividade, medida, por exemplo, pela receita operacional, o retorno sobre capital empregado
ou, mais recentemente, o valor econdmico agregado. Os objetivos financeiros alternativos
podem ser o rdpido crescimento das vendas ou a geracdo de fluxo de caixa (KAPLAN;
NORTON, 1997).



A perspectiva do cliente normalmente inclui varias medidas basicas ou genéricas do
sucesso de uma estratégia bem formulada e bem implementada. Entre as medidas essenciais de
resultado, estdo a satisfacdo do cliente, a retencdo de clientes e a participacdo em contas
(clientes) nos segmentos-alvo. Os vetores dos resultados essenciais para os clientes séo 0s
fatores criticos para que os clientes mudem ou permanecam fiéis aos seus fornecedores. Podem
ser valorizados pontos como rapidez na producdo, pontualidade das entregas, produtos
inovadores, medidas de sugestfes apresentadas e implementadas, medidas de desempenho de
equipe, etc (KAPLAN; NORTON, 1997).

Ja na perspectiva dos processos internos, 0s executivos identificam 0s processos
internos criticos nos quais a empresa deve alcancar a exceléncia, permitindo que a unidade de
negocios ofereca as propostas de valor capazes de atrair e reter clientes em segmentos-alvo de
mercado e a satisfacdo as expectativas que os acionistas tém de excelentes retornos financeiros.
A abordagem do BSC costuma resultar na identificacdo de processos inteiramente novos nos
quais uma empresa deve atingir a exceléncia para alcangar os objetivos financeiros e dos
clientes. Para muitas empresas, a capacidade de gerenciar com sucesso um processo de
desenvolvimento de produtos ou a capacidade de atingir categorias totalmente novas de clientes
pode ser mais critica para o desempenho econémico futuro do que gerenciar as operacfes
existentes. A incorporacdo de processos de inovagdo a perspectiva de processos internos é o
grande diferencial da abordagem do BSC (KAPLAN; NORTON, 1997).

A quarta perspectiva é a do aprendizado e crescimento, e identifica a infraestrutura que
a empresa deve construir para gerar crescimento e melhoria a longo prazo. O aprendizado e o
crescimento organizacionais provém de trés fontes principais: Pessoas, sistemas e
procedimentos organizacionais. As empresas terdo de investir na reciclagem de funcionarios,
no aperfeicoamento de tecnologia da informagdo e dos sistemas, e no alinhamento dos
procedimentos e rotinas organizacionais. As medidas baseadas nos funcionarios incluem:
satisfacdo, retencdo, treinamento e habilidades dos funcionarios; a disponibilidade de
informacdes relevantes e precisas sobre clientes e processos internos. Podem examinar o
alinhamento dos incentivos aos funcionarios com os fatores globais de sucesso organizacional,
e os indices de melhoria dos processos criticos, internos ou voltados para clientes (KAPLAN;
NORTON, 1997).

3 METODO

A pesquisa apresenta natureza quantitativa e descritiva e foi realizada por meio de uma
survey em lojas de trés redes de varejo, do segmento de mdveis e eletro. Estas redes foram
escolhidas por terem lojas que passaram por reformulacdo do ponto de venda nos Gltimos 3
anos. Para manter o sigilo dos dados das empresas pesquisadas, optou-se em denominar as
empresas como rede A, rede B e rede C.

A rede A é uma das maiores redes de varejo de moveis, eletrodomésticos e
eletroeletrénicos de Santa Catarina, com 210 lojas fisicas e 1.800 colaboradores, com atuagéo
em Santa Catarina e no Rio Grande do Sul. A rede B tem 72 lojas no estado do Rio Grande do
Sul, conta com 750 colaboradores e atua no estado do Rio Grande do Sul. Ja a rede C apresenta
47 lojas de moveis e eletro, 650 colaboradores e sua area de atuacdo compreende 0s estados do
Rio Grande do Sul e de Santa Catarina.

Os respondentes da pesquisa foram os gerentes das lojas. Optou-se pelos gerentes das
lojas porque eles possuem informacdes sobre a performance da loja e também estdo proximos
do local onde ocorrem as vendas e as reformulacfes, de modo a possibilitar uma visdo mais
préxima e real das variaveis mensuradas no estudo.

Os questionarios foram enviados para 165 lojas, onde 127 retornaram como
respondidos. Destes, foram excluidos 38 questionarios por conter respostas em branco. O
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conjunto das redes A, B e C totalizou 93 respostas validas, 0 que representou uma amostra de
28% do total das 329 lojas existentes nas redes.

No total, foram obtidos 53 casos que promoveram reformulacfes no ponto de venda e
40 casos em que nao houve nenhum tipo de reformulacéo, no periodo de janeiro a dezembro de
2014. Dos casos em que houveram reformulacdes, 15 sdo da rede A (28,3% das lojas
reformuladas), 20 da rede B (37,7% das lojas reformuladas) e 18 da rede C (34,0% das lojas
reformuladas). Nos casos em que nao houve nenhum tipo de reformulacdo no PDV, 13 séo da
rede A (32,2% das lojas néo reformuladas), 17 da rede B (42,5% das lojas ndo reformuladas) e
10 da rede C (25,0% das lojas ndo reformuladas). A tabela 1 apresenta a composi¢do dos dados
da amostra.

Tabela 1. NUmero de questionarios respondidos e percentual do total

Geral Redes de lojas
eral A % B % C %
Questionarios enviados 165 74 44,8% 44 26,7% 47 28,5%
Questionarios respondidos 127 44 34,6% 43 33,9% 40 31,5%
Questionarios validos 93 28 30,1% 37 39,8% 28 30,1%
Lojas onde houve reformulagdes 53 15 28,3% 20 37,7% 18 34,0%
Lojas sem reformulacgdes 40 13 32,5% 17 42 5% 10 25,0%

Fonte: elaborado pelos autores (2017).

A coleta de dados foi realizada de forma online, utilizando a plataforma Qualtrics®,
para hospedagem e envio do instrumento de coleta de dados aos respondentes.

Para a formulacdo do instrumento de coleta de dados, fez-se necessario uma etapa
preliminar, com carater exploratorio, onde foram realizadas entrevistas semiestruturadas com
gestores das trés redes de varejo de moveis e eletrodomésticos da regido Sul do Brasil, e com
um especialista em marketing. As entrevistas e o referencial tedrico possibilitaram a escolha e
validacdo das principais estratégias de reformulacdo de ponto de venda que podem ser
realizadas, a saber: a troca da comunicacdo visual externa (fachada), a mudanca no layout
interno, a mudanca na comunicagao visual interna, a troca ou melhoria no mobiliario, a pintura
da loja, a melhoria na iluminacdo, a mudanca de local do ponto comercial, e o visual
merchandising. Estas estratégias compuseram o instrumento de coleta de dados e sdo
apresentadas no quadro 2.

Quadro 2. Estratégias de reformulacdo do PDV e autores utilizados

Estratégias nos pontos de venda Base tedrica utilizada
Comunicacio visual externa Blessa (2008); Parente (2010); Bailey; Baker (2014)
S < O lavout interno Bitner (1992); Berman; Evans (1995); Turlei; Milliman (2000); Baker et al.
3 =) Y (2002); Morgan (2011); Bailey; Baker (2014)
o 8| A comunicagdo visual interna Bailey; Baker (2014); Blessa (2008)
& £ [0 mobiliario da loja
g © | As cores (parede e forro) Morgan (2011); Bailey; Baker (2014); Parente (2010)
= £ | lluminago interna da loja
% 8| Mudanga de ponto comercial Morgan (2011); Bailey; Baker (2014); Levy; Weitz (1995)
@ o Visual Merchandisin Bitner (1992), Berman; Evans (1995); Turlei; Milliman (2000); Morgan
g (2011); Bailey; Baker (2014); Blessa (2008)

Fonte: elaborado pelos autores com base nas entrevistas preliminares e nos modelos teéricos do referencial (2017).

Nas entrevistas também foram validados os principais indicadores adequados as
perspectivas do Balance Scorecard (BSC) utilizados e comuns as trés redes varejistas, quais
sejam: faturamento, venda de produtos, ticket médio e a reducéo de despesas fixas, referentes
a perspectiva financeira; satisfacdo dos clientes, fluxo de pessoas, numero de clientes, vendas
para novos clientes e 0 nimero de clientes que voltou a comprar, para a perspectiva do cliente;
melhoria no atendimento, tempo médio de atendimento de clientes, utilizacdo de novos
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processos e 0 prazo de atendimento e entrega, na perspectiva dos processos internos; e a
satisfacdo dos colaboradores, motivacdo da equipe, atingimento de metas e a qualificacdo dos
colaboradores, na perspectiva do aprendizado e crescimento. Portanto, a op¢do por esse
conjunto de indicadores teve como base o modelo do BSC (KAPLAN, NORTON, 1997), e a
validacao junto aos gestores das redes de lojas, por se tratarem de indicadores mais pertinentes
na avaliagdo da performance das lojas, conforme demonstra o quadro 3.

Quadro 3. Indicadores de performance do PDV e autores utilizados

BSC
Faturamento
Perspectiva Quantidade de produtos vendidos
financeira Ticket médio Kaplan; Norton (1997); Atkinson et al. (2015)

Despesas fixas
Satisfacdo dos clientes

Fluxo de pessoas na loja Stokols, (1972); Hui; Bateson (1991); Turley; Milliman

Perspectiva dos (2000)
clientes Numero de clientes aumentou

Vendas para novos clientes

Ndmero de clientes

Atendimento aos clientes

Inovacdes de processos : Kaplan; Norton (1997); Atkinson et al. (2015)

Tempo de médio de atendimento ao cliente

Prazos de atendimento e entrega

A satisfacdo dos colaboradores

A motivacdo dos colaboradores

Atingir as metas propostas no ano de 2015.

Qualificagdo dos colaboradores

Fonte: elaborado pelos autores com base nas entrevistas preliminares e nos modelos teéricos do referencial (2017).

Perspectiva dos
processos
internos

Perspectiva do
Aprendizado e
Crescimento

Portanto, para as questdes sobre reformulac¢des do ponto de venda utilizou-se como base
0 ano de 2014, ou seja, 0s gerentes das lojas responderam se houveram ou ndo reformulacdes
no ponto de venda durante o ano de 2014, bem como quais estratégias de reformulacao foram
utilizadas. Em relacdo a performance, as respostas foram em relagcdo ao ano de 2015. Com isso
foi possivel comparar os indicadores de performance do ano de 2015 das lojas que realizaram
reformulacbes com as que ndo realizaram, bem como identificar quais estratégias de
reformulacéo do ponto de venda influenciam a performance geral das lojas varejistas. Também
convém detalhar que as questfes foram avaliadas por meio da utilizacdo de uma escala do tipo
Likert, de 11 pontos, sendo 0 para a op¢ao “discordo totalmente” e 10 para a opgao “concordo
totalmente”. Antes de iniciar a coleta de dados, foi realizado um pré-teste com trés gestores das
redes pesquisadas.

Apbs a coleta dos dados, a qualidade dos dados foi avaliada e os devidos tratamentos
foram realizados. Especificamente, foi verificada a normalidade dos dados e a confiabilidade
das medidas utilizadas.

Em relacdo a normalidade, todos os dados apresentaram distribuicdo considerada
normal. Para verificar a normalidade dos dados da amostra, que consiste em verificar o grau em
que a distribuicdo dos dados corresponde a uma distribuicdo normal (HAIR et al., 2009), foi
utilizado o teste de Komolgorov-Smirnov, para amostras com dimens6es maiores do que 30, e
o0 teste de Shapiro-Wilk, para amostras com dimensfes menores do que 30, ambos para um
nivel de significancia de p>0,05 (MALHOTRA, 2012). Também foram utilizados testes de
assimetria e curtose, nos quais foram considerados dados extremamente assimétricos os valores
de assimetria superiores a 3,00 e, para curtose, dados extremamente fora de distribuicdo, os
valores superiores a 8,00 (KLINE, 2005).



Para testar a confiabilidade das medidas utilizadas foi utilizado o Alfa de Cronbach. A
Tabela 2 demonstra a confiabilidade das medidas utilizadas na pesquisa, onde é possivel
verificar que todas as medidas possuem um indicador de confiabilidade superior a 0,7,
evidenciando a qualidade das medidas utilizadas.

Tabela 2. Alfa de Cronbach dos construtos

Escalas N de itens Alfa de Cronbach
Estratégias de reformulacao 8 0,817
Performance financeira 4 0,869
Performance clientes 5 0,901
Performance processos 4 0,795
Performance aprendizado 4 0,808

Fonte: elaborado pelos autores (2017).

Para analise das relacGes entre as estratégias de reformulacdo dos pontos de venda e a
performance dos varejistas, os dados foram divididos em dois grupos. No primeiro grupo,
incluiram-se os casos em que passaram por reformulac6es nas lojas (53 casos). No segundo
grupo, as lojas que ndo promoveram nenhuma reformulagéo (40 casos). Para comparar os dados
entre 0s grupos que realizaram ou ndo reformulacdes no PDV, foi utilizado o teste t de Student,
que é um teste paramétrico para comparacdo das meédias para amostras independentes,
considerando o resultado do teste F, nesse caso, teste de Levene. O teste t tem o objetivo de
verificar se as amostras de dois grupos sao significativamente diferentes (HAIR et al., 2009).

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Para avaliar o efeito da reformulacéo do ponto de venda na performance dos varejistas,
foram consideradas como variaveis dependentes a performance das empresas para cada
dimensdo do BSC e também foi elaborado um indice de performance global, calculado através
da média dos indicadores de performance de cada perspectiva do BSC. Como variavel
independente foi utilizada a reformulacéo (lojas com ou sem reformulacéo do ponto de venda).

Na comparacdo das médias, observou-se que todos os indicadores das lojas que
efetuaram reformulacdes foram maiores do que os encontrados nas lojas que ndo efetuaram,
inclusive na performance global. As médias de ambos 0s grupos e a estatistica t e sua
significancia sao apresentadas na Tabela 3.

Tabela 3. Comparacdo entre as variaveis do conjunto das redes com base no grupo (n = 93)

L .- Desvio .
Variavel Grupo Amostra Média . Valor det Sig.
Padréo
. . Com reformulagdes 53 6,25 3,05
Perspectiva financeira Sem reformulacdes 0 5.08 241 * 2,078 0,041
. . Com reformulagbes 53 6,51 2,51 -
Perspectiva do cliente Sem reformulacdes 40 5.36 227 2,318 0,023
Perspectiva dos processos Com reformulagdes 53 8,00 1,92 %3979 0.002
internos Sem reformulagdes 40 6,64 2,03 ' '
Perspectiva aprendizado e | Com reformulagdes 53 6,94 2,20 * 2004 0048
crescimento Sem reformulacGes 40 6,00 2,27 ' '
Performance global com reformula(;?es 53 6.93 6.77 **2,815 0,006
Sem reformulagdes 40 5,77 5,81

Nota: Teste t de Student significativo ao nivel de: * p<0,05; **p<0,01
Fonte: elaborado pelos autores (2017).
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O teste t demonstra que nas quatro perspectivas do BSC as diferencas sao significativas,
ou seja, os indices de performance com base nas perspectivas do BSC (KAPLAN; NORTON,
1997) apresentam-se significativamente maiores nas lojas que utilizaram estratégias de
reformulacéo do ponto de venda em comparacéo aquelas que ndo o fizeram. Especificamente,
empresas que realizaram reformulagdes no ponto de venda apresentaram uma performance
financeira (Mcomref = 6,25 VS Msemref = 5,08); performance relacionada a clientes (Mcomref =
6,51 VS Msemret = 5,36); performance de processos internos (Mcomref = 8,00 VS Msemret = 6,64);
performance de aprendizado e crescimento (Mcomref = 6,94 VS Msemret = 6,00) superior a
empresas que ndo realizaram reformulacdes no ponto de venda.

Além disso, a performance global das empresas que realizaram altera¢cdes no ponto de
venda (Mcom = 6,93) foi significati9vamente superior ao desempenho de empresas que néo
realizaram tais alteragdes (Msem = 5,77). Neste sentido, os resultados apontam que a adocéo de
estratégias de reformulacdo do ponto de venda influenciam positivamente na performance de
empresas varejistas. Estes resultados corroboram as recomendacgédo de atencdo ao ponto de
venda mencionadas por Bitner (1992), Turley e Milliman (2000) e Baker et al. (2002) para
incremento da performance e resultados de varejistas.

Também foram analisados os efeitos das estratégias especificas de reformulacdo do
ponto de venda. Para tanto, na sequéncia, a performance global das empresas é comparada entre
as empresas que realizaram cada uma das estratégias especificas de reformulacdo do ponto de
venda e aquelas empresas que ndo realizaram reformulagdes no ponto de venda. Esta
comparacao é apresentada na Tabela 4.

Tabela 4. Comparacdo do indice de performance global entre os grupos que realizaram
mudancas em cada estratégia de reformulacdo e os que ndo realizaram nenhuma mudanga.

Estratégia Grupo Amostra  Média FIJD;;:’/;% Valor de t Sig.
lminagzo | G s a0 571 qeg IS0 0000
el
el e | sommudangss 40 oy ies T4 0004
0t | o manges a0 sy yer "4 000
Fchads | o mudanges 0 o7 yey 2SR 0008
Visua_l _ Com mudangas 48 6,88 2,05 *%9 618 0.01
merchandising Sem mudangas 40 5,77 1,91 ' '
el
el

Nota: significativo ao nivel de: * p<0,05; **p<0,01.
Fonte: elaborado pelos autores (2017).

Os resultados apresentados na Tabela 4 evidenciam que todas as estratégias especificas
geram uma performance global superior em comparacdo as empresas que nao realizaram
reformulacdo do ponto de venda. Além disso, em seis das estratégias a diferenca foi
significativa a nivel de p < 0,01 (iluminagdo, mudanca de ponto, comunicagéo visual interna,
layout, fachada e visual merchandising), o que indica uma ampla diferenca na performance
global destas empresas que realizaram tais estratégias.
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Também se verifica-se que a iluminacdo destaca-se como a estratégia que apresenta o
resultado mais significativo, evidenciando portanto, que a iluminacdo é a estratégia que mais
contribui para a melhor performance das lojas pesquisadas, pois apresenta a maior relacdo
positiva na performance global quando comparadas as lojas que efetuaram mudancgas na
iluminacdo e as que ndo o fizeram. A iluminacdo é um fator indispensavel para que o
consumidor veja os produtos, além de fornecer melhor visibilidade, adicionar cores aos
produtos, enfatizar a textura, iluminar o local de trabalho dos vendedores e fornecer uma viséo
geral da loja (COLBORNE, 1996), sendo um fator fundamental na atmosfera do ponto de venda
(BITNER, 1992; TURLEY; MILLIMAN, 2000).

Os resultados demonstram como as melhorias na iluminagéo do ponto de venda geraram
melhores resultados em termos de performance global nas lojas pesquisadas. Por outro lado, a
pintura da loja foi a estratégia de reformulacdo que apresentou os resultados menos relevantes
em termos de performance global.

Além disso, todas as demais estratégias também apresentaram resultados significativos,
ou seja, também contribuem para a melhor performance global das lojas pesquisadas. 1sso
indica que, apesar de a iluminagéo ser a que apresentou os melhores resultados, a utilizacéo de
outras estratégias, ou de um conjunto de estratégias, também podem levar a uma performance
superior.

As decisdes de reformular uma loja ocorrem por diversas razdes e envolvem fatores que
estdo além deste estudo. Entretanto, os resultados apresentados sugerem alguns caminhos que
podem ser Uteis para mensurar a importancia de cada estratégia a ser adotada e de que forma
ela pode influenciar na performance do ponto de venda.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo demonstrar a relacdo entre as estratégias de
reformulacéo do ponto de venda e a performance das empresas de varejo, a luz das perspectivas
do Balanced Scorecard (BSC), de modo que o ponto de venda possa ser utilizado como um
recurso que pode proporcionar vantagem competitiva as organizacdes que operam no setor de
varejo.

As diversas analises demonstraram que existe uma relacdo positiva entre a utilizagéo de
estratégias de reformulacdo do ponto de venda e a performance da loja, uma vez gue as lojas
que realizaram reformulagdes apresentaram performance superior quando comparadas aquelas
gue ndo o fizeram. Esses resultados enfatizam a importancia de criar atmosferas no ambiente
do ponto de venda que influenciam clientes e colaboradores, corroborando com os estudos de
Baker (1987); Bitner (1986) e Turley e Milliman (2000).

O estudo também concluiu que a perspectiva dos processos internos foi a que apresentou
maior influéncia positiva das estratégias de reformulacdo do PDV. Os indicadores dessa
perspectiva referem-se a melhoria no atendimento, o tempo médio de atendimento de clientes,
a utilizacdo de novos processos e 0 prazo de atendimento e entrega. A melhor performance
desses indicadores vai ao encontro dos estudos de Bitner (1992), Turley e Milliman (2000) e
Baker et al. (2002), que evidenciaram a importancia da atmosfera do ponto de venda para
diversos fatores, incluindo clientes e colaboradores.

No que tange as contribuigcdes académicas do estudo, em primeiro lugar destaca-se a
utilizacdo do ponto de venda como um recurso que pode proporcionar vantagem competitiva
as empresas, por tratar-se de um recurso raro, de dificil imitacdo e oferecer valor ao cliente
(BARNEY, 1991), demonstrando a importancia do ambiente da loja para o varejo, em especial
para as lojas de moveis e eletro. A relacdo entre as reformulacGes das lojas e a performance,
entendendo a reformulacdo do ponto de venda como uma acao estratégica, considerando as
variaveis que compdem o ambiente de vendas como fatores que podem ser determinantes para
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atingir melhores niveis de performance, oferece contribui¢fes para os estudos de estratégia e
marketing, principalmente para o setor de varejo.

Uma segunda contribui¢do académica refere-se a construcao de uma escala para medir
os indicadores de performance aplicados ao ponto de venda, utilizando-se das perspectivas do
Balanced Scorecard, refletindo a performance das lojas pesquisadas em relagdo ao uso das
estratégias de reformulacdo do ambiente do PDV. A utilizacdo das perspectivas do BSC
possibilitou a aplicacdo de medidas financeiras e ndo financeiras de performance, considerando
que os ativos intangiveis estavam relacionados as perspectivas dos processos internos e do
aprendizado e crescimento, enquanto que os ativos tangiveis estavam voltados as perspectivas
financeiras e dos clientes (KAPLAN; NORTON, 1997).

No campo das contribuicBes gerenciais, registram-se os subsidios para a tomada de
decisdo dos gestores com relagdo as modificacbes no ponto de venda. Decisbes sobre a
importancia de estratégias relacionadas a layout, comunicacdo visual interna e externa, visual
merchandising, mobiliario, iluminacdo, cores e mudancga de ponto comercial, podem fazer a
diferenca na busca de melhores resultados, principalmente no que se refere a performance, uma
vez que o estudo mostrou que as lojas que promoveram mudancas obtiveram melhores niveis
de performance.

A compreensdo de que o desenvolvimento de estratégias que promovam mudangas no
ponto de venda das lojas e ver o PDV como um recurso estratégico que pode proporcionar
vantagem competitiva em relacdo aos concorrentes, também é uma importante contribuicéo que
0 estudo proporciona as pessoas que atuam nesse setor, ja que o ponto de venda é um dos
principais meios para que os produtos cheguem aos consumidores finais. A utilizagdo do ponto
de venda de forma a torna-lo uma experiéncia de compra para os consumidores pode, inclusive,
promover uma vantagem competitiva sustentavel para quem trabalha neste setor.

Outra contribuicdo gerencial a ser destacada deve-se ao fato da utilizacdo das
perspectivas do BSC como medidas de performance, com a utilizagdo de indicadores
financeiros e ndo financeiros, demonstrando que o BSC pode ser utilizado como um sistema
gerencial para avaliar performance, inclusive em organizacdes que operam no setor de varejo.

Em termos de limitagdes do estudo destaca-se o fato da utilizacdo de amostras por
conveniéncia, bem como do nimero reduzido de gerentes que responderam 0s questionarios.
Apenas 93 gerentes foram considerados de um universo de 329 possiveis. Buscou-se a
participacdo de todas as lojas integrantes das trés redes. Contudo, por decisdes de foro interno
das lojas, 0 nUmero restringiu-se a esse contingente. Fato esse que ndo permite generalizar as
conclusdes para o conjunto do setor de varejo, uma vez que os resultados refletem as percepcdes
de uma parte das lojas dessas redes.

Outra limitacdo diz respeito ao fato da pesquisa considerar as informacgdes sobre as
estratégias de reformulacéo do ponto de venda e dos indicadores de performance, pela 6tica da
percepcdo dos gerentes. Sempre que se trabalha com a percepcdo de pessoas fica o 6nus da
subjetividade e da interpretacdo de um segmento especifico, no caso aqui, dos gerentes.

Também é importante destacar a possivel influéncia do quadro econdmico vivenciado
no pais, de recessdo, que muito provavelmente interferiu nas medidas de performance das lojas
pesquisadas, na medida em que é do conhecimento de todos a redugdo do consumo no pais, que
afeta todos os setores da economia e, certamente, o setor de varejo também sofreu impacto da
atual crise financeira.

Como sugestbes para estudos futuros, recomenda-se a aplicacdo desta pesquisa em
outros segmentos do varejo, como farmécias, supermercados, lojas de confecgdes, entre outros.
Ou, ainda, em outras regides do Brasil. Os estudos também podem ser aprofundados, buscando
medir os impactos de cada estratégia isoladamente, principalmente aquelas consideradas como
as mais utilizadas, com o objetivo de mensurar os impactos de cada estratégia de reformulagéo
do PDV na performance da loja e/ou da rede como um todo.

13



A pesquisa também pode ser elaborada buscando obter o ponto de vista de outros
sujeitos envolvidos no processo, como por exemplo a percepcao do consumidor em relagéo a
reformulacdo do ponto de venda, ja que o presente estudo levou em consideracdo apenas a
percepcao dos gerentes das lojas. Também os indicadores para avaliacdo da performance podem
ser reconsiderados, levando em consideracdo outras medidas, principalmente se for possivel ter
acesso as informacdes contébeis, financeiras, de marketing, de operacdes e de recursos
humanos das lojas, tornando possivel uma andlise ainda mais detalhada da performance das
lojas.
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