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Resumo

Este artigo analisa a importancia de novas estratégias em centros comerciais planejados (mall),
como fator competitivo. A pesquisa teve como objetivo levantar as principais premissas que
caracterizaram esse diferencial. Apresentou uma narrativa descritiva e como objeto um estudo
de caso. O marco tedrico apontou inicialmente as grandes mudangas que vém ocorrendo com
um ciclo de vida cada vez menor nesses equipamentos de varejo. A pesquisa de campo
constatou o diferencial competitivo com as estratégias adotadas bem como a importancia de
uma atuagao integrada na gestdo, com agoes planejadas desde a implantacdo, administragao,
operacao ¢ marketing. Essas acdes geraram resultados satisfatdrios para os agentes envolvidos,
tais como rentabilidade acima do previsto para os empreendedores do mall bem com
crescimento no fluxo de clientes em média 10% ao més com mais de 30% das operagodes
(lojistas) com a incidéncia de aluguel percentual diante dos bons resultados operacionais
verificados no ciclo de 2017.
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Abstract

This article analyzes the importance of new strategies in planned shopping centers (mall) as a
competitive factor. The research had as objective to raise the main premises that characterized
this differential. He presented a descriptive narrative and as object a case study. The theoretical
framework initially pointed out the great changes that have been occurring with an ever-shorter
life cycle in retail equipment. The field research verified the competitive differential with the
adopted strategies as well as the importance of an integrated management action, with actions
from the implantation, administration and marketing. These actions generated satisfactory
results for the agents involved, such as profitability higher than expected for mall
entrepreneurs, with growth in average customer flow 10% per month with more than 30% of
the operations (tenants) with incidence of percentage rent due to the good operational results
verified in the 2017 cycle.

Keywords: Competitive strategy, Malls, shopping centers, retail, service marketing.

1. INTRODUCAO

Diante das inumeras defini¢des de varejo um aspecto importante a esclarecer é que se trata da
comercializagdo a consumidores finais, salientando que muitas empresas atuam com a venda
de atacado e varejo. Consideram se nesse caso, estabelecimentos varejistas as operagdes que
mais de 50% de suas vendas sejam decorrentes de vendas de varejo (LAS CASAS, GARCIA,
2006; MATTAR, 2011).

Giuliani (2014) discorre que a rdpida mudanca no ambiente mercadologico na atualidade
promove para a organizagdo desafios na busca constante em se adaptar as novas regras no
ambiente de grandes transformacdes. O varejo brasileiro vive uma relacdo cada vez menor de
ciclo de vida comercial com a sociedade. As mudangas sociais e tecnoldgicas impdem cada vez
mais uma velocidade nas transformagdes no comportamento de compra do cliente.

Esse artigo tem como problema de pesquisa responder a questdo: Qual a importancia de novas
estratégias e sua aplicacdo em centros comerciais planejados do tipo malls como diferencial
competitivo nesse mercado?

O estudo justifica-se pela relevancia que o varejo representa no Brasil aliado com o crescimento
consideravel das micro ¢ pequenas empresas (MPE’s) nesse segmento em busca de um novo
negocio. Com o levantamento teorico realizado, ficou evidente o ciclo de vida cada vez menor
nesses tipos de equipamentos ¢ mudangas em seus modelos de negocios. Através de um estudo
de caso tendo como objeto uma unidade tipica na regido de Campinas/SP foi promovida uma
averiguacdo durante doze meses ano base (2017) visando mensurar um ciclo de desempenho
comercial do empreendimento e a sua relacdo com a estratégia adotada.

Essa analise foi conduzida através de um roteiro de investigacdo com a coleta de dados
inicialmente secundarios e dados primarios com a aplica¢cdo de questionarios semiestruturados
envolvendo os principais agentes nessa cadeia, tais como: i) Empreendedor, ii) empresa
gerenciadora; iii) atores envolvidos.
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O objetivo geral identificou em um primeiro momento que hd uma relacdo decisiva no
desempenho comercial da unidade de estudo verificada no ciclo de (2017) com as agdes
estratégicas proferidas pelos empreendedores do centro comercial.

Os objetivos especificos foram identificados em trés pressupostos determinantes que
demonstraram esse diferencial, tais como:

a) Identificar fatores de congruéncia do modelo mall como vocagdo apenas imobilidria € o
mall com gestao integrada (Administracao, Operagdes, Marketing).

b) Apurar fatores de incongruéncia do modelo mall como vocagao imobiliaria ¢ o Mall
com aplicacdo de inteligéncia no varejo (estudo de mercado, potencial econdmico e
gestdo integrada).

c) Levantar as variaveis de diferenciacao entre os dois modelos e o diferencial competitivo.

Os resultados apontaram para o centro comercial planejado:

a) Oferta do bem tangivel (loja para locagdo) com um pacote de servicos que envolve
inteligéncia no varejo, desde a concepgdo, estudo de mercado e o tenant mix (planejamento de
lojas) proposto;

b) Gestao integrada de marketing de varejo (operacdes e servigos do mall), com foco no cliente
interno (lojista) e externo (consumidor);

c¢) Gestdo da Qualidade — com indicadores de desempenho, KPI’s, avalicdo sistematica dos
servicos (auditorias do mall mais lojistas);

e) Utilizacdo de artefatos e métodos consagrados na industria de shopping centers, tais como:
avaliagdo de qualidade no varejo, aplicagdo de aluguel percentual, gestdo juridica do
condominio, carteira de fundo de promocao

Esse estudo apurou a importancia de uma gestdo estratégica centralizada e integrada como
diferencial na inteligéncia de varejo, com a¢des desde a implantacdo, administracdo e marketing
com resultados satisfatérios no primeiro ano de operagdo para empreendedores do mall
(indicadores de rentabilidade acima do previsto) e lojistas (crescimento do fluxo de novos
clientes em média 10% ao més e mais de 30% de operacgdes ja pagando aluguel percentual, o
que significa lojas em plena alavancagem comercial.

A ABRASCE (2018) define tecnicamente shopping center como um equipamento de varejo
com area superior a 5.000 m2 de (ABL), area bruta locavel dotada de um plano de mix planejado
de unidades comerciais, com gestdo tinica e centralizada e a pratica de locacdo fixa e percentual.
Tem em muitos casos lojas-ancoras e estacionamento dentro dos moldes da legislagdo orgéanica
do municipio de implantagao.

A regido de Campinas em SP também foi a primeira cidade do interior segundo Ri. Iguatemi
(2018) a receber o primeiro shopping center fora das capitais em maio de 1980 no Brasil. A
regido ostenta hoje uma das maiores concentragdes de centros comerciais variados diante de
sua maturidade nesse segmento.

Em 2007 segundo levantamento inicial conforme dados coletados com executivos da AGS
Nacional, um dos agentes envolvidos no estudo de campo, foi erguido na regido de Campinas
o primeiro centro comercial planejado com as mesmas caracteristicas juridicas e de gestdo
operacional e administrativa semelhante a um shopping center.
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Empreendimento com foco ndo somente na rentabilidade imobilidria de aluguéis fixos, mas
com aluguéis percentuais dos lojistas sobre as vendas; gestdo operacional e de marketing
centralizada, formatacdo da entidade condominio ¢ um mix previsto de acordo com estudo de
mercado e vocac¢do na regido primaria.

Entretanto como esse tipo de empreendimento ndo se encaixa nos preceitos técnicos da
ABRASCE para ser denominado como shopping center, tornou-se comum chamar esse tipo de
equipamento de centros comerciais planejados ou simplesmente strip mall ou mall. Em data
recente, (2016 a 2017),essa entidade promoveu o primeiro levantamento para identificar o
crescimento e a tipologia desses novos arranjos de varejo que se multiplicam pelo pais. Foram
mapeados 59 malls somente na regido sudeste com essas caracteristicas conforme o estudo
(STRIPMALL,ABRASCE,2017).

Assim, seguindo sua origem nos formatos americanos, sdo arranjos com foco na area primaria
no entorno do empreendimento, dotados de estacionamento e de unidades pontuais de servigos
e varejo. Tem como foco o publico alvo de baixa permanéncia que busca o varejo na maioria
das vezes de conveniéncia e servigos.

Seu layout muitas vezes com formato de lojas alinhadas, dai a denominagdo strip mall, (lojas
em linha) est4 voltado para as vias de acesso rapido com estacionamento proprio € muitas vezes
gratuitos visando atender uma demanda de clientes de curta duragdo. Seu Mix ¢ dotado de
unidades pontuais que seguem rigorosamente a pesquisa de mercado realizada em sua
implantacdo visando atrair as operacdes desejadas pelo publico de sua area de influéncia.

A Gestao centralizada integrada a uma estratégia no ambito (administrativo, operacional e de
marketing), demonstrou através dos dados coletados releviancia na alavancagem do
empreendimento em seu primeiro ano de operacdo, com resultados significativos para os
agentes envolvidos (empreendedores do mall e lojistas), o que corrobora com a vocacdo nao
apenas imobiliaria desse tipo de arranjo de varejo.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Panorama sobre o varejo e a industria de shopping center

A missdo do varejista € comprar ¢ vender e conforme Grazziotin (2004, pag. 23), “comprar bem
ja ¢ a metade da venda”. Entretanto diante de um consumo cada vez mais sofisticado, exige
processos que o lojista no ato da compra considere um conjunto de fatores que influenciardo no
processo de vendas. Isso demanda procedimentos mais técnicos e cientificos do que no passado,
tais como, publico alvo, faixa de preco, sazonalidade, mix de produtos, fornecedores, giro de
mercadoria, segmentagdo, multiplos canais, entre outros.

Crispim e Minciotti (2017) salientam a importancia do posicionamento no planejamento
estratégico no varejo e propdem a criacdo de indicadores para auxiliar no controle,
monitoramento e implementa¢do enfatizando em pesquisa recente os desafios das lojas
departamentalizadas. Na atualidade, discorrem os autores, o mercado nacional diante de
variaveis negativas de rentabilidade cada vez menor no mix de produtos, demanda estagnada e
a saturacdo da oferta, que essas lojas precisam melhorar significativamente seu desempenho em
relag@o ao seu publico alvo. Contudo, apesar de sua importancia, somente o posicionamento
estratégico ndo ¢ suficiente para a criacdo de vantagem competitiva.

A industria brasileira de shopping center no Brasil, seguiu nas ultimas décadas com um
crescimento expressivo € pode se observar o maior incremento de unidades de centros
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comerciais ocorrida no periodo de 1996 a 2006, com a inauguracdo de 239 shopping centers.
Outro fator que contribuiu para esse crescimento foi a entrada de novas redes no varejo e a
internacionalizacdo do sistema de franchising no pais (MATTAR, 2011; MELO, ANDREASSI,
2012).

Outro canal importante no varejo brasileiro sdo as franquias. Até 1980 o setor no pais
concentrava-se nas areas de distribui¢do de veiculos, combustiveis ¢ engarrafamento de
bebidas. Com o crescimento da industria de shopping center impulsionou praticamente de
forma automatica inimeras redes de varejo em diversos segmentos, tais como, cosmeéticos,
confecgoes, acessorios e alimentacio (MAURO, 2007).

Esse setor apesar da retragdo economica atual no Brasil conforme relatério de desempenho do
franchising desenvolvido pela ABF (2017) fechou esse ciclo com 146.134 unidades
franqueadas novas em (2017) contra 142.593 em (2016). Com crescimento em torno de 2%.
Entretanto o nimero de redes caiu de 3.039 (2016) para 2.845 (2017) o que representa uma
queda de cerca de -6% no setor. Esse segmento também cresceu no nimero de empregos.
Fechou (2017) com 1.193.568 empregos contra 1.192.495 em (2016), com crescimento em
torno de 1%.

Melo e Andreassi (2012) afirmam que o sistema de franchising representa 40% do volume de
vendas nos Estados Unidos. E no Brasil se tornou uma das principais estratégias de expansao a
partir de 1980 com o crescimento da indistria de shopping center. Essa evolucao dos modelos
e equipamentos de varejo no Brasil seguem os moldes do mercado americano, considerado
junto com a Inglaterra os primeiros canais de distribuicdo em massa no mundo. Segundo Freitas
(2006), no século XIX, surgiram nesses paises as chamadas general setores, lojas de
mercadorias gerais, que comercializavam de tudo, desde tecidos até armas e munigdes.

Marchi (2017), considera que Victor Gruen, ¢ o pioneiro e idealizador do centro comercial
regional, também conhecido por seus primeiros projetos comerciais que foram seguidos em
todo o mundo. O cenario dos primeiros centros comerciais americanos pode ser traduzido na
obra idealizada por esse arquiteto austriaco conhecido como Gruen que desejava tornar os
subtirbios mais urbanos. Em seu primeiro shopping construido em 1954 no Detroit suburbano
exibia um amplo local modelado em 4reas de convivéncia e compras.

Projetado por Victor Gruen e construido a um custo de aproximadamente US $ 30 milhoes, a
inauguracdo do Northland Center, foi anunciado como o sinalizador do futuro das compras na
América pos segunda grande guerra. O Northland Center, localizado em Southfield, MI, foi o
maior shopping center do mundo quando foi inaugurado em 1954 conforme a Figura n° 1. Para
muitos, sua constru¢do anunciava o inicio do fim do distrito comercial do centro de Detroit.
Com o passar das décadas e reformas o centro de Northland sofreu um declinio natural ao longo
das décadas de 80 e 90, com o abandono de varias lojas ancoras e seus lojistas locatarios
(DETROIT HISTORICAL SOCIETY, 2018).
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Figura 1 - Imagem do Centro Northland inaugurado em 1954
Fonte: Frame extraido de Detroit Historical Society (2018)

Hardwick (2010) ressalta a importancia que o reconhecido arquiteto Gruen dava em recriar nos
suburbios espacos humanizados. Pretendia-se que esses locais funcionassem como centros
civicos, com areas comerciais, creches, bibliotecas, postos, centros de correios, comunitarios,
artes. Sonhava em resgatar as pragas publicas nas antigas cidades europeias. J& destacava
conforme Lima Filho (1969) naquela década a importancia de Gruen e Smith como os principais
articuladores e autoridades reconhecidas no assunto que apresentaram uma lista de
condicionantes para a existéncia de um real centro comercial planejado, tais como

a) Necessidade de planejamento mercadolégico.
b) Condigdes de trafegos adequadas.

¢) Localiza¢do compativel.

d) Facilidade de estacionamento.

e) Composto de lojas (mix).

Malherk (2016) aponta Gruen como um dos principais articuladores de um novo conceito de
centros comerciais planejados que tinha um forte apelo ideologico dentro de suas convicgdes
em recriar o espago urbano-social muito além de um centro de compras. Em 1960 Gruen
concentrou sua atencdo sobre a importancia da crise ambiental e o espagco urbano nas grandes
cidades. Entretanto sua obra foi influenciada globalmente com projetos com forte apelo
comercial contrariando seu ideal de tornar esses grandes centros em ntcleo humanizador dentro
de um cenéario urbano-social. A principio esses locais denominados de terceiro lugar por
Oldenburg (1982) teria a fung@o de proporcionar as pessoas nao so6 objetivo de “ir as compras”,
mas a socializagdo e envolvimento fora do lar (primeiro lugar) e o trabalho (segundo lugar).

A importancia que a busca pela vantagem competitiva no varejo esta aliada a eficacia de canais
de distribuicdo eficientes. Segundo Levy e Waits (1995) a evolugdo do varejo nos EUA pode
ser considerada conforme a Figura n°® 2 a partir de 1830 até 1990. Mas ¢ a partir da década de
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1950 com a chegada dos grandes centros comerciais que essa evolucdo comeca a ter um menor
ciclo com novos modelos de negodcios no segmento.

lojas departamento
[ ’ J Supermercados J
A —
e 2
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Década
1960. . .
Lojas de descontos
1970..____
1990 1980, < R ’l Outlets |

1950- - - Shopping Center
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Figura 2 - Evolugao no varejo americano
Fonte: Adaptado de Weitz (1995)

Paises emergentes como o Brasil viu nas ultimas décadas um acentuado crescimento de novos
equipamentos de varejo, desde shopping centers regionais, Open Malls,Strip Centers, entre
outros. Mercado emergente € definido por Amold e Quelch (1998) como uma economia em
crescimento, com renda per capita de baixa a média com grande potencial para as empresas.
Bark, Botelho e Parente (2013) afirmam que o inverso ocorrerd com os paises do mundo
desenvolvido. O que abre o caminho para expansao de grandes redes na distribui¢do de produtos
€ servigos € novos canais no varejo. Levy e Weitz (2000) promovem uma subdivisdo em dois
grandes grupos de equipamentos de varejo com uma classificagdo mais detalhada do conceito
shopping center:

e a) Strip Centers - equipamentos de varejo com varias lojas adjacentes ao longo de uma
estrada também conhecidos como malls de conveniéncia ou centros comerciais.

e b) Shopping-Malls — Com vasta variedade no mix de lojas e produtos agregando
alimentagdo e entretenimento que podem ser do tipo: i) Regional Shopping Centers
(Shopping Center Locais), ii) Super Regional Shopping (Super Shopping Centers
Locais); iii) Fashion-Oriented Specialty Center (Centros Especializados de Moda), iv)
Off-Price/Outlet Center (Centros de Desconto); v) Historical Center (Centros
Historicos); e Theme Centers (Centros tematicos) conforme ilustra a Figura 3.
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Figura 3- Classificagao de shoppings segundo- Levy e Weitz (2000)
Fonte: Adaptado de Levy e Weitz (2000)

No Brasil essa variedade de arranjos de varejo também acompanha o fendmeno americano de
consumo e comportamento social com inumeros modelos de negocios adaptando-se as suas
demandas espaciais e sociais de acordo com sua conjuntura regional e urbana. A propria
ABRASCE (2018), entidade de classe na industria de shopping center, vem realizando novas
pesquisas visando criar uma taxonomia no setor conforme ultimo relatério de estudo de
mercado sobre esses centros (ABRASCE/STRIPMALLS, 2017). Alia-se as essas variaveis de
mudanca o grande fendmeno de transformacdes provocado pela revolugdo tecnoldgica que
avanga com novos negocios disruptivos e a venda através da internet aliando o e-commerce.

Kotler e Keller (2006) apontam as tendéncias com novos formatos hibridos de varejo e
combinagdes. Supermercados que dentro de seus arranjos, tem um mix de lojas (locatarios) que
visam completar a sua oferta de produtos e servigos, tais como farmadcias, lavanderias,
perfumes, lotérica, bancos, praca de alimentacdo, etc. Postos de gasolina que também criam
espacos com lojas de conveniéncias, cafés, lanchonetes, servigos, entre outros.

Acrescenta-se a isso no Brasil segundo Mattar (2011) a oferta excessiva nas tltimas décadas de
novos shopping centers como canais no varejo, aumentando muito a concorréncia no setor.
Aponta as novas configuragdes como os open malls com um ambiente mais humanizado, com
luz natural e lojas abertas para ruas e jardins.

Dentro dessa conjuntura Zeithaml et al (2014) salientam a importancia do marketing de servigos
tendo o cliente como foco principal na cadeia e a importancia dophysical evidence (evidéncias
fisicas) no composto de marketing de servigos no processo de compras, tais como: a) exterior
das instalacdes, b) projeto de fachada, c) sinalizacdo, d) estacionamento; e) paisagismo; f)
ambiente circulante; g) equipamentos, h) layout, entre outros visando melhor atratividade e o
posicionamento de tomada de decisdo do cliente, cada vez mais conduzido por fatores
cognitivos em seu processo de decisdo de consumo.

O varejo diante dessas inumeras variaveis, tais como, sociais, ambientais, econdmicas e
tecnologicas que conduz o consumidor atual a uma nova postura na tomada de decisdo, passa
por inimeros processos dentro desse ambiente. Conforme Grewal, Levy, Kumar (2009) o



Santos, G; Ledo, N; Ferreira Jr, S; Paixdo,MR. Novas estratégias em centros comerciais do tipo mall...

gerenciamento da experiéncia do cliente representa uma estratégia de negocios que resulta em
uma troca de valor entre o lojista e o consumidor.

Essa experiéncia deixa de ter aspectos puramente generalizados partindo para agdes mais
cognitivas e especificas junto ao publico alvo. Alia-se a novas estratégias, tais como, o varejo
multicanal que segundo Levy e Weitz (2009), pode ser considerado como um conjunto de
atividades envolvidas na venda de produtos (tangiveis ou intangiveis), através de multiplos
canais.

Pesquisas da Delloit (2018), apontam para as ultimas tendéncias para o futuro do varejo, tais
como: a) constru¢do de ferramentas digitais de alta-performance; b) criacdo de experiéncias
unicas nas lojas fisicas; ¢) combinacdo dos universos fisicos e digital para compensar o tempo
perdido; d) reinvengdo do varejo com as ultimas tecnologias.

2.2 Centros comerciais: novos modelos e suas variaveis de ciclo de vida

Nos Estados Unidos o conceito de strip malls (lojas em linha, faixa) também ¢ conhecido como
mini shoppings. Geralmente estdo localizados em areas urbanas, ao longo de corredores com
um grupo de lojas voltadas para a conveniéncia e servi¢os. Esses centros atendem as
necessidades cotidianas dos moradores. As lojas dispostas de frente para a estrada, com
estacionamento de facil acesso também atraem empreendedores dispostos a investir a um custo
relativamente baixo. Esses empreendimentos também sofrem criticas da comunidade de sua
area de influéncia que além de contribuirem para o fim dos tradicionais distritos comerciais sao
considerados esteticamente feios. Entretanto sua arquitetura simples e robusta o que maximiza
o0 espaco utilizavel com custos imobiliarios baixos, atrai lojistas com baixa margem de lucro ou
com capital para investimento limitado com a intengdo de alugar ou arrendar um espago
comercial (STEWART2005; WOLF, 2009). Na Figura n° 4 ilustra o layout desses
empreendimentos.
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Figura 4-Ilustracdo Tipica de Strip Mall nos EUA
Fonte: Wolf (2009)
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Wolf (2009) detalha que esses equipamentos oferecem oportunidade para negocios
independentes ou startups que atendem a um mercado limitado. Em sua pesquisa relata a
importancia que algumas comunidades estdo empenhadas em reconstruir o espago urbano, com
o principio de rua completa, dotada de espagos de convivéncia e paisagismo

Do outro lado do continente em recente estudo Ferreira (2015) propds a investigar os centros
comerciais mortos ou em declinio em Lisboa e area metropolitana. Salienta esse panorama mais
conhecido nos Estados Unidos como dead malls onde o fendmeno ocorre com maior
intensidade diante das variaveis de comportamento de consumo, mudancas de habito e compras
pela internet. Constatou a autora inicialmente que os centros comerciais mortos ou em declinio
em Portugal foram arquitetados com uma concepc¢do puramente imobiliaria além de outras
variaveis tais como: i) os agentes envolvidos sem especializa¢do na gestdo de varejo; ii) poucos
ligados a questdo comercial; iii) praticas de gestdo inadequadas para manter a vitalidade das
operacdes, entre outras.

Apesar desse fendmeno ainda ser pouco conhecido, também tem vindo a fazer parte da
realidade portuguesa. Entre as praticas necessarias para evitar o declinio estdo concentradas em
quatro areas de gestdo. Marketing; comercializagdo; renovagdo ¢ manutengdo com atencao aos
aspectos no ambiente externo, tais como, concorréncia € ao comportamento do mercado, nos
cenarios social, politico, econémico e cultural. A teoria de ciclo do produto também pode ser
analogamente pontuada como o conjunto de teorias ciclicas aplicadas também a esses centros
que despontam tal qual um produto, ou seja, que perdem mercado significativo com o
surgimento de novos modelos de varejo (GARREFA, 2005; TEIXEIRA,2014).

As praticas de varejo segundo Cachinho (2014) diante da sua dindmica social contemporanea
também corroboram para que todos os agentes envolvidos nessa cadeia sofram alteragdes
significativas no ambiente externo em sua atuacdo. Sai de cena o varejista como mero
intermediador entre a produc@o e o consumo diante da concorréncia das cadeias de distribui¢do
além de um novo posicionamento diante de seu cliente que requer cada vez mais uma oferta de
valor que vai além do bem tangivel.

A mudang¢a de comportamento do consumidor também pode ser assumida como uma variavel
singular nesse contexto. Conforme Lucena et al (2012) em recente pesquisa em um centro
comercial em Caruaru/PE, identificaram o grau de sofistica¢ao na experiéncia de compra pelos
clientes. Cada vez mais exigentes quanto a qualidade de produtos e servicos, atendimento, pre¢o
e variedade no mix de lojas do shopping center. Isso demonstra um comportamento maduro de
forma geral quanto as expectativas exigidas pelos consumidores atentos a percepgao de fatores
também intangiveis, tais como, sensagdo de seguranca, conforto, comodidade, sociabilidade,
prazer, entretenimento e cultura.

3. METODOLOGIA APLICADA

Ap6s levantamento tedrico visando apurar a evolucdo ¢ o comportamento de varejo no Brasil e
em especial no mercado americano e portugués na dindmica dos centros comerciais, foi adotado
um percurso metodoldgico diante da tipologia da pesquisa que envolve analisar de forma
profunda um estudo de caso diante de suas premissas principais quanto as novas estratégias
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aplicadas em centros comerciais baseadas na criagdo de valor, agregando um pacote de servigos
aos atores envolvidos.

O método adotado tendo como objeto um estudo de caso justifica-se conforme Yin (2001); Gil
(2016); quando a analise do fenomeno esta vinculada a compreensdo de fatores sociais, que de
acordo com os autores pode ser inico ou multiplo. Salientam a importancia de que os estudos
de caso tnico podem ser classificados como decisivo, revelador, raro, tipico, extremo ou
discrepante.

Através de uma abordagem qualitativa, que de acordo com Bryman, (1988) a investigacdo se
aprofunda e explora as interpretacdes dos agentes envolvidos em estabelecer um
aprofundamento analitico. Ao se investigar um caso unico ¢ esperado que este oferece segundo
Corley; Gioia, (2004); Langley; Abdallah, (2011) uma compreensao plena do tema.

No caso a pesquisa justifica-se a utilizagdo do método por revelar um caso tipico, por parecer a
melhor expressao da categoria, considerando informagdes prévias. Através da coleta de dados
secundarios e primarios com a analise de campo foi desencadeada uma pesquisa exploratoria
com uma narrativa descritiva. Gil (2016); De Sordi (2017) afirmam que esse tipo de
investigacdo promove maior familiaridade com o problema, que diante de uma nova abordagem
devem conduzir os resultados para uma nova otica. Esse percurso originou um protocolo de
pesquisa que segundo os autores concebe todos os processos ¢ tomada de decisdo. Visa
esclarecer os procedimentos que foram submetidos na coleta de dados. Os passos da pesquisa
podem ser contemplados em quatro fases conforme ilustra a Figura n° 6.

Levantamento Consolidacdo
+ Aproximacao e de dados » Tabulacdo dos Resultados
b .
lmccigtsaatcz :s(;umd 5 » Secundarios $ngerls£as » Relatorio
qar » Primérios * 1anuiacdo conclusivo da
e caso) resultados pesquisa
Levantamento Andlise de
inicial dados

Figura 6 - Fases da Pesquisa
Fonte: Adaptado a partir da proposta de Yin (2001) e Gil (2016)

A coleta de dados seguiu um rito inicial de levantamento documental, entrevistas gravadas em
profundidade com os agentes envolvidos, através da observagdo e questionarios aplicados. Os
topicos principais foram conduzidos diante das premissas levantadas na fundamentagao tedrica
e na analise dos dados secundarios distribuidas em duas categorias conforme protocolo de
pesquisa como ilustra a Figura 7.
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Categoria de Analise Roteiro da entrevista Fonte

v" Como a empresa iniciou
seus negocios no mercado
de shopping center?

v" Qual o nivel de atuacdo da

empresa nos

empreendimentos
implantados?

Na dltima década como

foi a transicao para os

novos arranjos de varejo

(malls)?

Quais os pontos fortes e

fracos; ameacas e

oportunidades nesse

modelo de negécio?

+ Empresa responsavel pelas
informacdes no Estudo de
caso. Stakeholders
envolvidos na cadeia de
varejo.

O Histérico e a evolucédo de
novos modelos de varejo
na carteira da empresa.

O Estratégia e concepcgéao de
centros comerciais

planejados (malls). v * Pesquisa de campo na

unidade objeto do estudo de

O Analise do ambiente caso.

interno e externo desses

equipamentos de varejo. v » Periodo de apuracao

janeiro/2017 a marco 2018
(relatério final).

Figura 7 - Roteiro da Pesquisa
Fonte: Adaptado conforme estrutura de Gil (2006)

Consolidada a estratégia do método iniciou-se a coleta de dados conforme o roteiro pré-
estabelecido. Inicialmente as primeiras reunides foram conduzidas em campo com os agentes
envolvidos com as etapas previstas no construto.

4. O ESTUDO DE CASO

4.1 O processo analisado

A empresa responsavel pelo fluxo de informacdes e coleta de dados da unidade objeto do estudo
de caso trata-se de uma gerenciadora de empreendimentos do tipo (shopping centers e malls).
A AGS Nacional esta no mercado ha mais de vinte anos sediada em Campinas, atuando desde
a implantacdo e a gestdo de bens imobilidrios com vocacdo comercial. Nesse periodo operou
em mais de quarenta empreendimentos (pequeno, médio e grande porte), em varias regides do
Brasil, desde a concepg¢do, estudo de mercado, comercializagdo e gestdo administrativa e
operacional.

Conforme seu diretor Adilson Guilherme foi a partir de 2007 apods operar na comercializagao
do Shopping D. Pedro que surgiu a primeira oportunidade para atuar na implantacdo do
primeiro mall em sua carteira de clientes seguindo o modelo juridico e operacional dos grandes
centros comerciais, dotado de trés centros de responsabilidade (locagdo fixa e variavel,
condominio e fundo de promogao).

Juntamente com o empresario e investidor imobiliario Jodo Miranda apos o historico de sucesso
na comercializa¢do do Shopping D. Pedro do grupo portugués Sonae, iniciaram os estudos para
a viabilidade do primeiro centro comercial planejado, dentro dos moldes de um shopping center.
Discorre Miranda que ap6s uma viagem aos Estados Unidos constatou o sucesso desses
modelos de negdcios, no formato de strip malls, centros comerciais de servigos dispostos em
linha ao longo dos grandes corredores e estradas americanas.
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Salienta Miranda que em rela¢do ao investimento tem uma curva de rentabilidade atraente para
o investidor imobiliario, com um tempo bem menor de implantagdo e matura¢do em relagdo a
um shopping center tradicional. O grande desafio que esse tipo de arranjo comercial, aponta
Miranda: “tem que estd bem localizado e em regides com boa densidade populacional.”
Geralmente essas regides tem o m2 de terreno relativamente alto, o que inviabiliza muitas vezes
o projeto do ponto de vista econdmico.

Segundo Adilson e Miranda o valor do terreno tem que ficar em torno de 10% do investimento
total do empreendimento. Entretanto o negocio se torna atrativo, pois demanda uma aprovagao
de projeto como menos de doze meses junto aos 6rgaos publicos; o equipamento com uma area
padrdo em torno de 3.500 m2 pode ser erguido em seis meses, por ser uma construcao enxuta
em relacdo aos centros comerciais tradicionais.

Os resultados de locagdo se tornam extremamente atraentes diante da flexibilidade dos alugueis
percentuais com a alavancagem dos lojistas (locatarios) nos primeiros dois anos além do valor
de metro quadrado de edificacdo da obra ser bem menor, cerca de 20% do valor de construgao
de m2dos empreendimentos de grande porte. Finalizam que esses custos de obra por ter um
projeto mais otimizado e muitas vezes com layouts horizontais o que elimina equipamentos que
provocam grande impacto nos custos de implantagdo ¢ manutengdo, tais como, elevadores,
escadas rolantes, sistema de ar condicionado, etc.

Até entdo, discorrem que os centros comerciais, conhecidos por muitos como galerias
comerciais, tem alugueis fixos, sem uma gestio centralizada e praticamente sem uma estratégia
de marketing definida. Ficando por conta dos lojistas as acdes geralmente pontuais e
praticamente sem os resultados esperados. Salientam que naquela época (2007). ndo foi facil
convencer o futuro lojista de que com o formato juridico, operacional e administrativo do
shopping center para o mall traria os resultados esperados por todos.

Esse tipo de empreendimento apesar de seguir alguns principios do shopping convencional tem
um modelo de negdcios voltado para o publico de baixa permanéncia, ou seja: cliente
geralmente estaciona, compra e vai embora. Ja vem com um objetivo de compra especifico,
geralmente lojas de conveniéncia, servigos e alimentagdo. Como o mix ¢ pontual outro fator
decisivo € buscar redes de franquias ou redes e lojas ja consolidadas no mercado.

Esse negocio consiste em uma taxa de conversdo em vendas também bastante atraente, discorre
Adilson. “Em nosso mix por exemplo, geralmente s6 temos uma unidade para cosméticos , uma
farmacia, uma padaria, um hortifrati entre outros, entdo ¢ natural que o cliente que venha ao
nosso mall, venha com o destino certo de compra na loja especifica por exemplo.” Isso impde
uma grande responsabilidade na comercializacdo do espago, do negdcio. Tem que estar
alinhado com o estudo de mercado realizado. E uma tomada de decisdo conjunta e ndo apenas
do interesse do futuro locatério ou locador.

Todos os lojistas do empreendimento, sdo locatarios € condéminos de um espago fisico para a
exploracdo de um mix de produtos definidos em contrato. Possuem as mesmas obrigacdes de
um lojista de shopping center, ou seja, uma categoria de custos fixos, conhecida no meio como
Custo Ocupacional (CO) que envolve (aluguel minimo, condominio e fundo de promocao).

O Custo Ocupacional ¢ definido por Williams (2008) como uma das principais preocupagdes
do lojista e muitas vezes figura como a segunda maior grade de custos fixos, ficando atras
apenas dos custos com capital humano. O autor propoe até um quadro de custos de ocupagdo
admissivel para cada categoria e elenca que dentro dessa grade incluem também as despesas
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com energia, agua e impostos territoriais. Na Tabela 1 expde por setor o (CO) ideal de acordo
com a margem de contribui¢do de cada setor.

Tabelal- Custos de ocupacdo

Margem Bruta média (CO) ideal de  (CO) maximo de ocupacio
ocupacio
40% a 50% (loja tradicional) 8% a 10% 12%
50% a 60% (fast-food) 10% a 12% 15%
30% (eletroeletronicos) 3% 5%

Fonte: Adaptado de Williams (2008, pag.131)

Em recente estudo, Santos, Ferreira Junior ¢ Ortiz (2015) demonstraram através de uma
pesquisa realizada em um grupo de lojistas do mix de alimentagdo em dois grandes shoppings
em Sdo Paulo, a importancia desses custos de ocupacio e sua relevancia na sobrevivéncia das
operag¢des, principalmente no primeiro ano de vida do negocio.

Conti et al (2014) também mensuraram esses custos em uma loja de fast food em um shopping
recém inaugurado e constataram o alto indice desses gastos fixos, mais de 20% sobre o
faturamento mensal no estudo de caso apurado no ciclo de (2013), conforme demonstra a
Tabela 2. Concluem o alto rigor que o futuro lojista tem que ter com o seu plano financeiro ao
negociar a previsdo do (CO) com o shopping center. Tem que se atentar inclusive para
incidéncia de 13° aluguel previsto na maioria dos shopping centers.

Tabela 2 - Faturamento anual X Custo Ocupacional

Ano  Més Recetta Aluguel  Condominio Findo d_e
Promocéao
Inauguracdo —» 2012 dezembro 47.89280 17.086,00 , 440000 325200
janeiro 51.452.30 8.543.00 440000 162600
fevereito 3934050 854300 4400000 162600
Receitas abaixe do marco 44 901,60 854300 4 400,00 162600
Ponto de Equilibne | || abal 59.754.30 8.543.00 440000 1.626,00._, Cobranca dobrada/dezembro
previsto - RS maio 63.732.40 854300 440000 1626,00
6300000 |, .| iunho 6504315 854300 440000 1.626:00
‘ jutho 6576855  8.543.00 440000 162600
agosto 67 904 25 8.643.00 440000 1.626.00
setembro 64.003.50 8.543,00 440000 1.626,00
outubro 66.143.90 8.543.00 440000 1626.00 Custo Ocupacional
novembro 65.543.70 8.543.00 440000 1626 00
dezembro  73.000.00 17.086.00 = 4.400.00 3.252.00 §

Total 774.480,95 128.145.00 57.200,00 24.390,00 209.735.00
Média faturamento més 64 54008  16,55% 7,39% 3,15% 27,08%

Indice de Custo Ocupacional bem acima do toleravel

Fonte: Frame extraido Conti et al (2014).

No Mall segundo Adilson, Miranda e Valberto (Financeiro), ndo ¢ diferente. H4 uma
preocupacgdo inicial nas negociacdes do ponto comercial em identificar o potencial
mercadologico da futura operacdo, visando identificar se os custos de (CO) previstos pelo mall
se enquadram na realidade na operag@o do futuro locatario. Essa concepg¢do ¢ fundamental para
integrar todas as agdes conjuntas do empreendimento com uma proposta de criar uma
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identidade unica na area de influéncia o que posiciona e da melhor reputagdo as operacdes
instaladas.

A figura juridica do condominio também ¢é fundamental pois o lojista passa a ter direitos e
deveres em comum. Dentro do que ele chama de normas internas, que tem for¢a contratual e se
torna fundamental para a gestdo operacional ¢ organica no mall. Além da carteira especifica de
fundo de promogao, que através de um percentual sobre o aluguel ¢ definido com quanto cada
lojista deve compor o or¢amento mensal de receitas para as agdes de marketing do
empreendimento.

Vale salientar que semelhante a gestdo de um shopping a empresa gerenciadora tem que ter
uma estratégia que vai muito além de administrar apenas uma carteira de condominio ou das
receitas previstas. As acdes internas devem fazer parte de um plano elaborado em todos os
aspectos, desde operacdo, treinamento e desenvolvimento de RH, auditorias de qualidade até a
estratégia e a gestdo do marketing, fator decisivo segundo os entrevistados no sucesso do
empreendimento.

Conforme Wellington Montedori (gerente de operagdes) que atua nesse segmento ha mais de
dez anos, discorre que o capital humano ¢ também decisivo para o sucesso do empreendimento.
Como esse tipo de equipamento ¢ bem menor que um grande shopping center, a maioria das
fungdes sdo pontuais, ou seja, muitas vezes em cada posto de trabalho vocé sé conta com um
profissional. Exemplifica que o profissional de manutencdo que esta de plantdo, muitas vezes
atua sozinho, isso demanda ter uma capacidade para resolver multiplas questdes na rotina do
dia a dia, desde um problema de vazamento ou uma Camera CFTV, assim também ocorre com
a limpeza, seguranca, etc.

Mondedori considera que esses profissionais mesmo sendo de empresas contratadas, o perfil
do colaborador que vai trabalhar em um mall tem que ser muito bem avaliado antes de assumir
seu posto de trabalho. Fatores como tomada de decisdo, e habilidades e principalmente atitudes
sdo muito consideradas na contratagcdo. Geralmente diante de qualquer sinistro terd que tomar
a decisdo sozinho ou acionar ajuda de imediato.

Valberto Garcia (diretor financeiro), com larga experiéncia no ramo imobilidrio corporativo,
salienta principalmente os cuidados na hora de contratar um novo lojista. “ajudamos o futuro
lojista a construir o seu plano de negocios, principalmente no que tange a auxilia-lo no plano
financeiro. Temos que ter um cuidado muito grande com a operacdo que esta entrando no mall.”
Caso haja algum imprevisto, principalmente no periodo de alavancagem do negocio que nao ¢
em menos de um ano, as consequéncias podem ser desastrosas ndo somente para o operador,
mas também para n6s. Praticamente nesse tipo de equipamento contamos com apenas uma
operagdo para cada mix previsto, finaliza Garcia.

4.2 Unidade Objeto do Estudo de Caso

A unidade objeto dessa investigagdo estd localizado no distrito de Sousas na cidade de
Campinas. Inicialmente foram levantados os dados secundarios tendo como base o ciclo de
2017. Foi honrado o acordo de ndo mencionar o nome do mall diante de dados mercadologicos
dos agentes envolvidos e sua importancia de confidencialidade. Na primeira etapa foi realizado
um levantamento e diagnostico nos orcamentos previstos nas trés carteiras: i) aluguel; ii)
condominio ¢ iii) fundo de promogao, a saber:

4.2.1 Alugueis - Conforme as planilhas fornecidas ficaram constatado que os aluguéis
praticados (aluguel minimo) estdo com valores semelhantes aos praticados em centros analogos
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na regido. Segundo Adilson hd que se considerar duas varidveis muito importantes nesse
contexto. O Empreendedor ¢ o lojista. De um lado o empreendedor que visa sua devida
rentabilidade diante do investimento realizado. Do outro o lojista que deseja que esse custo fixo
de ocupacdo (CO) fique dentro de percentuais razoaveis sobre seu faturamento mensal,
principalmente no primeiro ano de operagao.

Entretanto conforme as planilhas de auditoria de faturamento pelo menos 30% dos locatarios
estdo acima do ponto de equilibrio para o mall, o que melhora a rentabilidade do
empreendimento com a aplicagdo dos alugueis percentuais firmados em contrato bem como ¢
um indicador de que as operagdes estdo com bons resultados operacionais ja no primeiro ano
de operacdo.

4.2.2 Condominio — Outro gasto fixo que deve ser previsto seguindo as normas condominiais,
ou seja, o orcamento ¢ realizado para um ano de exercicio e deve contemplar todas as possiveis
variaveis operacionais no percurso do ciclo de um ano. Eis um desafio, segundo Adilson, pois
em se tratando de um centro comercial, quanto mais fluxo de pessoas mais desgaste e
obsolescéncia dos equipamentos e muitas vezes dispéndios para manutengdo corretiva que nao
estava previsto. O fundo de reserva bem dimensionado se faz de suma importincia na
concepgdo do orcamento, o que evita contar com recursos financeiros externos.

4.2.3 Fundo de Promoc¢ao — Em regra ¢ um valor estipulado em contrato que varia entre 10%
a 15% do valor do aluguel minimo do lojista. Sendo assim essa receita também ¢ gerida a parte,
com uma conta exclusiva bem como um or¢camento que contemple todas as acdes de marketing.
Esse plano geralmente ¢ gerido de forma continua e com o avanco das midias convergentes
(digital) ficou mais facil, conforme Adilson, identificar os canais de comunicacdo que estdo
atingindo seu publico alvo. Outro fator positivo, pois o realinhamento pode ser mais flexivel e
promover mudangas a tempo de ndo comprometer todo orgamento previsto.

4.3 Proposta de Valor

O marco na estratégia desse empreendimento trouxe como tatica de inovacdo ndo propor ao
mercado apenas mais um centro comercial com a locagdo do bem tangivel, o espago fisico,
também conhecido no meio como SUC (saldo de uso comercial) aos futuros lojistas. Ficou
assegurado pelos empreendedores do mall a contratagdo de empresa especializada na gestdo
integrada do negdcio, tendo como pilares a gestdo administrativa, operacional e o marketing.

Dentro desse contexto pode-se citar: a) estratégia, planejamento do negdcio e comercializagao;
b) planejamento or¢amentario da grade de custo ocupacional (aluguel, condominio e fundo de
promogao); ¢) plano de marketing com forte apelo nas relagdes com a comunidade; d) gestdo
de pessoas; e) gerenciamento de crises; f) relagdes publicas; g) seguranca, limpeza, manutencdo
€ paisagismo.

Essa estratégia propds um conjunto na aplicagdo de artefatos consagrados na industria de
shopping centers, com pacote de servigos oferecidos aos futuros lojistas nos principais quesitos,
tais como: a) auditorias de qualidade; b) planejamento de marketing com foco no varejo; c)
gestao operacional com foco na redug@o de custos; d) indicadores de desempenho (KPI’s) por
loja, e) plano de melhoria continua, com foco em metas de rentabilidade para empreendedores
do mall e melhores receitas operacionais para os lojistas.

5 - RESULTADOS ENCONTRADOS

A analise ancorada pelo levantamento teorico aliada a pesquisa de campo ao objeto do estudo
de caso possibilitou o destaque de trés questdes principais sobre a tematica e os objetivos da
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pesquisa. A principal acdo proposta foi em identificar a abordagem como proposta de criacdo
de valor e inovagdo como estratégia competitiva em um centro comercial (mall) em
Campinas/SP. Essa abordagem de criagdo de valor através do pacote de servigos oferecidos fica
delineada conforme ilustra o comparativo entre os malls no Quadro n° 1.

Quadro 1- Comparativo entre Mall's

Mall — Vocacgdo apenas imobiliaria Mall — Vocagdo imobiliaria e Gestdo de varejo

Oferta apenas do bem tangivel (loja para | Oferta do bem tangivel (loja para locagdo) +
locag@o). inteligéncia de mercado (pesquisa e potencial
econdmico da regido.

Gestao integrada de marketing, operacdes e

Foco nas receitas de rentabilidade apenas .
Servigos.

de alugueis fixos.
Foco no cliente interno (lojista) e externo
(consumidor).

Marketing  descentralizado  (atuagéo Gestao da Qualidade, auditorias de varejo,

indicadores (KPI’s), avaliacdo integrada dos
servigos (mall+lojistas)

isolada do lojista).

Auséncia de Gestdo integrada e Utilizagdo de artefatos e métodos consagrados.
inteligéncia do varejo. Alugueis  percentuais de acordo com
faturamento. Plano de melhoria continua,
visando rentabilidade e resultados para os atores
envolvidos (empreendedores do mall e lojistas).

Fonte: Autores com base no estudo de caso

Os objetivos especificos foram identificados em trés pressupostos determinantes que
demonstraram esse diferencial, tais como:

a) Identificar fatores de congruéncia do modelo mall como vocagdo apenas imobilidria e o
mall com gestdo integrada (Administracao, Operagdes, Marketing).

b) Apurar fatores de incongruéncia do modelo mall como vocagdo imobiliaria e o Mall
com aplicacdo de inteligéncia no varejo (estudo de mercado, potencial econdmico e gestdo
integrada).

c) Levantar as variaveis de diferenciagdo entre os dois modelos e o diferencial competitivo.

A interpretacdo dos dados secundarios aliados aos primarios deu origem a um cenario com
resultados qualitativos que diante do ciclo apurado (2017) identificam o impacto positivo bem
como fatores negativos que podem comprometer esse tipo de operacao no pacote de servicos
que contemplam a gestdo estratégica e operacional do mall objeto do estudo de caso.
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4.4.1

2
h)

Aspectos positivos:

No que tange aos resultados financeiros, possui duas lojas ancoras. Sendo que as duas
ja estdo em seu ponto de equilibrio, uma delas ja pagando aluguel percentual.
Praticamente 30% das lojas satélites também pagam aluguel percentual. O aluguel
percentual é cobrado segundo a empresa gestora quando o lojista ultrapassa o ponto de
equilibrio para o mall e nao o da operagao. O que significa afirmar que quando isso
ocorre o lojista ja estd com indicadores acima de lucratividade operacional prevista.

O fluxo de clientes ¢ mensurado pelo acesso de carros e cresce em média 10% ao més.
O que se justifica nos mapas financeiros colhidos junto aos lojistas semanalmente com
crescimento operacional semelhante das operagoes.

Foi constatado baixo indice de turnover entre os profissionais das empresas contratadas.
Ha um programa interno de integracdo e treinamento de RH com a supervisao continua
de profissional da empresa gerenciadora. Isso promove estabilidade nos custos
condominiais previstos durante o ciclo e uma melhor prestagdo de servigos.

De acordo com os indicadores financeiros somente 20% das operagdes estdo com o
custo ocupacional acima 15% sobre o faturamento bruto mensal.

A média de Custo Ocupacional dos lojistas esta abaixo de 40% dos grandes centros
comerciais na regiao.

O investimento de partida dos lojistas na implantag¢@o da operacao ¢ cerca de 30% menor
em relagdo a centros comerciais maiores.

Infraestrutura completa de servigos, incluindo estacionamento bem dimensionado e
gratuito favorecem o aumento no fluxo de clientes.

4.4.2 Aspectos negativos

a)

b)

d)

Diante de uma gestdo totalmente centralizada a empresa operadora nesse quesito t€ém
que ter o devido Know-how “saber como” com uma atuacdo multidisciplinar. Grande
parte delas estdo atuando apenas em grandes grupos e redes de shopping centers.

A figura do empreendedor ndo deve ser apenas de investidor imobilidrio e atuar como
um agente na cadeia de resultados que muitas vezes figura também como responsavel
civil do empreendimento. O que representa que este ndo pode ter uma participacao
apenas como ator aciondrio e sim participativo junto com a empresa gestora.

Diante do mix pontual a comercializacdo assume um papel muito além de locagdo de
espacos e sim de consultoria empresarial no negocio a ser implantado, o que exige
profissionais especializados em negocios.

Apesar do excelente percentual de conversdo em vendas verificado nas auditorias do
mall, cerca de 85%, ndo ha previsdo de vendas em escala devido a um fluxo bem menor
em relacdo aos grandes centros o que desponta baixa atratividade para negdcios que
possuem baixa margem de contribuicio em seus produtos ou dependem de
escalabilidade nas vendas.

6. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo principal desse artigo foi em analisar e responder a relagdo de novas estratégias
como fator de inovagdo e competitividade em um centro comercial também denominado mall
na cidade Campinas/SP. O estudo de caso evidenciou o potencial e o impacto nos resultados
em um grupo de lojistas que contam com um pacote de servicos promovidos pela intervengao
dos empreendedores com uma gestao estratégica integrada seguindo as premissas consagradas
por empresas administradoras em grandes redes de shopping centers.
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A fundamentacdo teorica balizou através do cenario com um panorama historico envolvendo
Estados Unidos, Portugal e Brasil que nesse setor a viabilidade de empreendimentos
imobiliarios com vocagdo comercial deve buscar integrar estratégias na gestdo de varejo
visando sua manutengdo e crescimento em um cenario altamente competidor e com ciclos de
vida cada vez menores.

Os principais resultados encontrados na pesquisa de campo apontaram para o centro comercial
planejado:

a) Oferta do bem tangivel (loja para locagdo) com um pacote de servigos que envolve
inteligéncia no varejo, desde a concepgao, estudo de mercado e o tenant mix (planejamento de
lojas) proposto;

b) Gestdo integrada de marketing de varejo (operagdes e servicos do mall), com foco no cliente
interno (lojista) e externo (consumidor);

¢) Gestdo da Qualidade — com indicadores de desempenho, KPI’s, avali¢dao sistematica dos
servigos (auditorias do mall mais lojistas);

e) Utilizacdo de artefatos e métodos consagrados na industria de shopping centers, tais como:
avaliacdo de qualidade no varejo, aplicagdo de aluguel percentual, gestdo juridica do
condominio, carteira de fundo de promogao

Constatou-se com os agentes envolvidos que o modelo tradicional de pequenos centros
comerciais esta centrado em grande parte com vocacdo apenas imobilidria, com a oferta de um
produto tangivel: o espaco ou loja comercial. Nesses equipamentos os resultados para os
investidores sdo estaticos, através de receitas de aluguéis fixos definidos em contrato. Nao ha
interferéncia ou parceria nas a¢des mercadologicas com os lojistas (locatarios), bem como a
criagdo da pessoa juridica do condominio visando otimizar custos, ou a integragdo entre os
lojistas com verba de marketing para agdes de varejo.

No objeto de estudo as evidéncias bem como os resultados apurados demonstraram uma
evolugdo positiva e relacionada com as estratégias de inteligéncia no varejo adotadas pelos
empreendedores no mall, através de um planejamento envolvendo uma empresa gerenciadora
em todos os processos 0 que promove também aos lojistas foco exclusivamente em seu core
businnes. Esse estudo visou em um primeiro momento analisar a eficdcia dessas estratégias e
apurar um grau de influéncia como fator de inovagao nesse segmento.

Apurou-se a importancia de uma gestao estratégica centralizada e integrada como diferencial
na inteligéncia de varejo, com acgdes desde a implantagdo, administracdo e marketing com
resultados satisfatorios no primeiro ano de operagdo para empreendedores do mall (indicadores
de rentabilidade acima do previsto) e lojistas (crescimento do fluxo de novos clientes em média
10% ao més e mais de 30% de operagdes ja pagando aluguel percentual, o que significa
operacdes em plena alavancagem comercial.

A pesquisa apesar de sua profundidade na investigacdo demonstrou as suas limitagdes diante
de apenas um estudo de caso e das inumeras variaveis levantadas em varias areas da
administracdo o que deve corroborar para outras investigagdes no segmento além de uma
amostra maior de unidades pesquisadas no setor, tais como: a) novas estratégias em arranjos
no varejo; b) planejamento or¢gamentario no setor; ¢) comportamento do consumidor em malls;
d) Viabilidade econdmico-financeira de ativos imobiliarios com vocacdo comercial, €) ciclos
de vida em arranjos no varejo ¢ o impacto da tecnologia.
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