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RESUMO

Esse artigo de natureza técnica se propde a analisar a aplicabilidade de acdes
estratégicas em um arranjo de varejo também conhecido como mall, através de um
plano de contingéncia investido durante a Pandemia Covid-19. Aspectos sobre a 6ética
do varejo em centros comerciais e da teoria da competitividade foram analisados
tendo como objeto uma pesquisa empirica e as acdes promovidas em um centro
comercial. A fundamentagédo teorica revelou no campo da evolucdo do varejo,
cenarios intrinsecos relacionados as mudancas em novos tipos de arranjos dessa
natureza. Os resultados apontaram com a aplicagédo das medias adotadas no plano
de contingéncia a eficacia do método com a permanéncia de praticamente 80% dos
postos de trabalho e a manutengcdo em torno de 70% das operagfes de varejo que
conseguiram sobreviver e ndo colapsar financeiramente com o cenario da Pandemia
Covid-19 no mall.
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ABSTRACT

This technical article aims to analyze the applicability of strategic actions in a retalil
arrangement also known as mall through a contingency plan invested during the Covid-
19 Pandemic. Aspects from the perspective of retail in shopping centers and the theory
of competitiveness were analyzed having as object an empirical research and the
actions promoted in a shopping center. The theoretical foundation revealed in the field
of retail evolution intrinsic scenarios related to changes in new types of arrangements
of this nature. The results showed, with the application of the measures adopted in the
contingency plan, the effectiveness of the method with the permanence of practically
80% of the jobs and the maintenance of around 70% of the retail operations that
managed to survive and not collapse financially with the scenario of the Covid-19
Pandemic at the mall.
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1. INTRODUCAO

Essa pesquisa de natureza técnica analisa a aplicacdo de acdes estratégicas
diante da pandemia motivada pelo COVID-19 em um centro comercial também
conhecido como strip mall ou mall. Um plano de contingéncia nas acdes estratégicas
foi proposto pela empresa gerenciadora com vistas a uma nova postura na relagéo
comercial entre lojistas e 0 mercado. Por tratar-se de um centro de conveniéncia (bens
e servicos de primeira necessidade), as restricbes sanitarias ndo impediram acesso
dos clientes ao local durante a pandemia em 90% das operacdes. Esse tipo de estudo
se justifica nesse caso conforme Biancolino et al (2012, p. 304) “o Relato Técnico &
uma peca de carater académico que da uma contribuicdo a uma determinada area de
conhecimento”.

O efeito devastador provocado pela COVID-19, nome dado pela OMS -
Organizacdo Mundial de Saude para o novo coronavirus (SARS-CoV-2), ja mensura
dados impressionantes. A OMS alerta que as doencas virais continuam a surgir no
mundo e representam um problema sério para a saude publica. Nos ultimos vinte anos
foram registradas varias epidemias virais a exemplo da sindrome respiratéria aguda
grave (SARS-CoV) em 2002 a 2003 e a gripe HIN1 em 2009. A pandemia COVID-19
declarada oficialmente no mundo em 11.03.2020 trouxe consequéncias sérias ao
Brasil a partir de abril de 2020. Diante das medidas sanitarias adotadas na esfera
governamental de paralizacao e restrices de isolamento social, as micro e pequenas
empresas do setor de varejo sentiram de imediato uma reducdo brusca de cerca de
89% nas vendas mensais. Na esfera econbmica jA sdo mais de seiscentas mil
empresas que encerraram suas atividades e nove milhées de pessoas que perderam
0 emprego. Esse panorama ja projeta a maior queda na histéria nas vendas no varejo
no pais (CASCELLA et al, 2020, MS, 2020, SEBRAE, 2020, IBEVAR, 2020,
SINDILOJAS, 2020).

Pode-se considerar que o empreendedor brasileiro no varejo vive em um
cenario perene de convergéncia adaptativa diante de um ambiente empresarial com
mudancas profundas na atualidade. O varejo especifico formado por bens tangiveis
em lojas fisicas além de enfrentar o desafio promovido pelo e-commerce busca no
planejamento competitivo melhorar seus resultados. Todavia essa estratégia
competitiva foi extremamente abalada pelo surgimento da pandemia COVID-19
exigindo um esfor¢co ainda maior de um grupo de lojistas alocados em um ambiente
de varejo (mall), para evitar o colapso financeiro de suas operacoes.

Esse estudo tem como problematica de pesquisa analisar e mensurar 0S
resultados iniciais obtidos com as medidas tomadas no campo do planejamento
competitivo diante do impacto gerado inicialmente com a reducéo substancial nas
vendas. A pesquisa analisou inicialmente o impacto financeiro gerado nas duas
principais operacdes do mall com reducao de mais de 50% no faturamento no primeiro
més das restricdes (abril, 2020). As principais premissas foram mapeadas durante o
primeiro ano da Pandemia Covid-19.. Diante do carater especifico dessa investigacéo
pontuando um “modelo” tipo Framework criado pela empresa gestora e suas acoes
junto aos agentes envolvidos essa investigacao seguiu um protocolo de relato técnico
revelado nas experiéncias organizacionais.

O recorte tedrico cientifico esta balizado no varejo tipico em malls e no
planejamento competitivo. O método desenvolvido de carater exploratorio com auxilio
de dados estatisticos que corroboraram para os resultados. Praticamente 70% das
operacBes conseguiram recuperacdo com as acles estratégicas promovidas. As
operagcdes que nao conseguiram atingir pelo menos o “ponto de equilibrio” foram
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afetadas principalmente pela tipicidade do mix de produtos oferecidos ao mercado.
Outro pleito a destacar foi a manutencdo em torno de 80% dos postos de trabalho no
mall.

2. RECORTE TEORICO NO CONTEXTO INVESTIGADO

Nessa secdo encontra-se fundamentos e conceitos sobre o varejo praticado em
novos arranjos comerciais bem como suas peculiaridades. Em seguida uma
abordagem tedrica que trata da concepcdo da gestdo estratégica e do planejamento
competitivo.

2.1Novos arranjos de varejo do tipo Strip Mall

Também conhecidos nos EUA h& décadas como mini shoppings esses
estabelecimentos diante das préaticas de zoneamento promovidas em solo americano
se convergem tradicionalmente como uma faixa organizada de lojas, dai o nome “strip
mall” em artérias ou vias de grande fluxo de carros com caracteristicas especificas.
De maneira planejada ou nao varejistas de uma forma geral buscam se posicionar
suas lojas proximos a outros varejistas o que promove conjuntos de lojas com vistas a
uma melhor atratividade mercadoldgica. O varejo em centros comerciais vem se
diversificando nas ultimas décadas e novos formatos de arranjos se multiplicam dentro
desse cenario perante a agitada transformacéo impulsionada principalmente pelos
avancgos tecnolégicos. Dentro desse contexto surgem no Brasil novos conceitos de
centros comerciais planejados, dotados de infraestrutura propria e figura juridica
especifica conhecidos como strip malls ou apenas malls. Trata-se de equipamentos de
varejo ancorados por inteligéncia de mercado com foco em um publico-alvo especifico
e um mix de lojas de conveniéncia e servigos (CERVEIRA; NASTRI, 2017, GIULIANI,
2014, MATTAR, 2010, WOLF, 2008, WILLIAMS, 2008, BERMAN; EVANS, 2007).

Na gestdo empresarial discorre Muller (2014) ndo € mais suficiente na
atualidade gerenciar a empresa como um objeto especifico. A qualidade ndo é mais
um objetivo e sim premissa diante de uma dindmica de inUmeras for¢as que impdem
ao gestor desenvolver uma capacidade de administrar surpresas em um processo
sistematico de acdo e reagdo. A concorréncia hoje pontua Do Carmo (2020) é
exponencial apesar que ndo é so6 ela que influencia no mercado. Recentes abordagens
na gestdo estratégica dao novas dimensdes que impactam sobre o aspecto
econdmico. De acordo Baines et al (2007) se no setor secundario, caracteristico pela
producdo de bens tangiveis implementam novas acfes e estratégias tal qual a
Servitizacdo ou Sistema Produto-Servico também conhecido como PSS (Product
Service System) que agregam valor com estratégias em servigos. Por outro lado
Mattar (2010) discorre que o varejo, no setor terciario da economia se reinventa com
inimeros formatos tradicionais ou hibridos que conforme Fitzsmmons (2014) devem
promover uma experiéncia em servicos com um atendimento customizado e
memoravel em uma relacdo ambiental positiva perante um cenario de mudancas
sociais, tecnologia da informacéo e inovacao, etc. O cliente nesse contexto é o proprio
insumo que interage com todos 0s recursos e processos sob o comando do gestor.

Esses centros comerciais planejados quanto ao modelo de nego6cios ndo sao
considerados apenas equipamentos com vocacado de receitas com foco imobiliario
mas também varejista. Apresentam tipicidades em seu contrato de locacdo, custos
especificos além do aluguel. Sdo conhecidos no meio como “custo total de ocupagédo”
e envolve trés gastos: a) aluguel minimo e/ou percentual; b) condominio e c¢) fundo de
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promocao. O aluguel minimo constitui-se a remuneracéo pelo espaco locado, podendo
ser também percentual que ocorre sob o faturamento da loja. O condominio trata-se
das obrigac6es com as despesas comuns geradas pela infraestrutura operacional. Ja
o fundo de promocéo € um valor fixo tipico para acdes de marketing. Estes custos
devem se manter abaixo do 18% a 15% (dependendo do mix de produtos e margem
de contribuicdo), sob o faturamento mensal da operacdo como um indicador de
sustentabilidade nos custos fixos. O percentual desse custo de permanéncia deve
atrair a atencdo ndo somente do lojista mas também do shopping center com vistas a
antecipar medidas corretivas para a operagao (DE LIMA; DE MENDONCA; PELEIAS,
2010, WIILIAMS, 2008).

Analogamente os centros comerciais planejados também conhecidos como
mall possuem uma carteira de cobranca semelhante aos grandes centros comerciais.
A Abrace (2020) dimensiona tecnicamente um shopping center em relagdo a um strip
mall como um equipamento de varejo com mais de 5.000 m2 de ABL (area bruta
locavel), dotado de inteligéncia de mercado, infraestrutura e gestdo centralizada.
Dentro desse contexto surgem novos arranjos comerciais no que se refere a
arquitetura, identidade, legibilidade, reimaginando a tipologia convencional de
shopping center com forte apelo de conveniéncia e servicos promovendo uma nova
configuragdo comercial no cenéario urbano. Com o desenvolvimento dos centros
urbanos no século XX tinha um fator amplamente voltado para dependéncia de carros.
O novo cendario de varejo promoveu novas sinergias de compras que envolve desde o
projeto arquitetbnico, design, clima, exposicdo dos produtos e experiéncias de
compras. Com o declinio dos centros urbanos nos USA, envelhecimento dos
shoppings convencionais, novas formas emergentes hibridas que combinam aspectos
de comércio de rua, vendas online e o modelo de shopping tradicional surgem como
novas solucdes de arranjos no varejo. A Figura 2 ilustra o layout de um strip mall
padrdo (RAO, 2020, SILVA; AUGUSTO, 2020, KOESTERS, 2018, SANTOS et al 2018,
MATTAR, 2010, SOUTHWORTH, 2005).

Figura 1 - Strip Mall - Modelo Padréo
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Fonte: Elaborado pelos autores
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Em recente estudo a Abrace (2018) entidade no setor de shopping centers
desenvolveu uma pesquisa sobre a evolucdo dos Strip malls no Brasil. Geralmente
esses centros estdo em localizagdes privilegiadas em grandes corredores viarios com
grande fluxo de veiculos atendendo uma demanda de passagem. Tem em seu
ambiente lojas especificas de consumo diante de um estudo prévio de mercado.
Algumas caracteristicas tais como: atender publico de vizinhanca de baixa
permanéncia no local, foco em consumo de conveniéncia, alimentacao e servico etc.,
em um ambiente com uma infraestrutura otimizada e mix de lojas enxuto.

Outro aspecto peculiar a esse tipo de empreendimento esta relacionado ao lead
time (tempo de espera entre 0os processos de compra) nesse tipo de varejo. O tempo
de permanéncia na média é bem inferior se comparado aos grandes centros (shopping
centers). Geralmente sdo dotados de operacdes pontuais diante de um estudo de
mercado que identifica as principais necessidades de um publico-alvo dentro da area
isécrona (entorno do empreendimento). Sdo arranjos comerciais dotados de uma
sinergia de mobilidade em seu interior com uma infraestrutura capaz de convergir de
forma plena em todas as ac¢des do consumidor. Essa mistura de experiéncias de
compra tangivel e fatores intangiveis conforme Gianesi e Correa (2011) se traduz em
uma comparacao entre o que o cliente esperava do servico e 0 que ele percebeu do
servico prestado. Pode-se considerar nesse tipo de empreendimento a jornada do
cliente como um ciclo imaginario de processos ou momentos fundamentais que o
cliente vivencia desde o0 acesso ao estacionamento até sua saida do centro comercial
conforme ilustra a matriz na Figura 1.

Figura 2 - Momentos da verdade do cliente em um mall

MOMENTOS DA VERDADE (CLIENTE EM UM MALL)
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Fonte: Com base em Gianesi e Correa (2011, p. 123)

2.2 Estratégia competitiva e o varejo fisico

Ha poucas décadas o varejo tinha uma posi¢do de denominagéo por grandes
organizacdes e apesar da concorréncia sempre ter existido ndo era tdo acirrada como
na atualidade. A ruptura de grandes carteis, 0 progresso econdmico,
internacionalizacdo, globalizacdo e a dinamica tecnologica entre outros,
amadureceram estudos sobre a busca de vantagem competitiva nesse mercado. Na
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teoria classica da administracdo Fayol (1916) j& reconhecia a necessidade de se
coordenar diferentes funcbes no ambiente empresarial. Contudo a aplicacdo da
estratégia nos negdécios pode-se considerar os primeiros estudos diante de Ansoff em
1965. A partir da década de 1970 o termo estratégia evolui como uma nova dimensao
do conhecimento e inUmeras empresas diante do processo de expansdo e das
exigéncias do mercado passaram a tracar um plano composto de objetivos e metas
com vistas a alcancar vantagem competitiva. Surge entdo o termo planejamento
estratégico que consiste na elaboracdo de processos em um ciclo temporal com
projecdes de curto, médio e longo prazo. Os esforcos e recursos empregados sao
mensurados através do tempo balizando-se também pelos ciclos passados. Nesse
contexto a estratégia aparece como um conjunto de produtos do planejamento dentro
de um protocolo de acdes seguidas pelos envolvidos (TROVAO, 2020; GONCALVES
et al, 2017; DE OLIVEIRA, 2004; ALDAY, 2002; PARENTE, 2000; ANSOFF, 1991,
PORTER, 1999).

Esse plano tem um carater coletivo e depende do esfor¢o continuo, permanente
e compartilhado de todos os atores envolvidos no ambiente empresarial conectado
com o0 avancgo das tecnologias da informacdo e de gestdo. Exige um exame
sistemético de suas ac¢des bem como realinhamentos no percurso diante dos
resultados obtidos. Pode-se considerar dois aspectos fundamentais dentro desse
contexto: a determinacdo dos objetivos da organizacdo e as escolhas dos meios,
recursos para se alcancar seus propositos. A estratégia empresarial pode ser
considerada na atualidade como um instrumento gerencial indispensavel. Dentro
desse ambiente as estruturas gerenciais tornam-se tao persuasivas e influentes tal
gual um codigo genético. E na medida que que esse ambiente empresarial fica mais
complexo e variado demanda uma necessidade maior de pluralidade genérica em
suas acoes gerenciais (PADILHA et al, 2020; PARENTE, 2010; PRAHALAD;
HAMEL,2005; STONE, FREEMAN, 1995; MINTZBERG, 1994).

O planejamento estratégico deve contemplar planos: estratégico, tatico e
operacional. O plano estratégico diz respeito a organizagdo como um todo (nivel
institucional) e os planos tatico e operacional estdo relacionadas as dinamicas de
atuacao (planos de acdo), de cada area na empresa. Ela se inicia com a analise
ambiental (micro e macro ambientes), no que diz respeito aos fatores internos (forcas
e fraquezas) e fatores externos (riscos e oportunidades). Envolve questdes tanto de
conteudo como de processo, exigindo uma um pensamento sistematico e temporal.
Existe em diferentes niveis e exige um exercicio continuo de ordens conceitual e
analitico no pensamento organizacional. N&o se trata de uma metodologia apenas de
longo prazo como verificado no passado em economias planejadas. Tornou-se
presente e fundamental também na gestdo de pequenos negocios. Diante da sua
evolucdo e importancia a estratégia tem o status na atualidade de uma disciplina
académica independente assim como o marketing e finangas com inUmeras correntes,
escolas e modelos sobre 0 pensamento estratégico (ALMEIDA, OLIVEIRA, 2020;
FARIAS, LIMA, 2020; MINTEZBERG et al, 2009; ALDAY, 2000; KOTLER, 2000,
ANSOFF, 1993; ACKOFF, 1966).

2.3Administracdo estratégica e vantagem competitiva

A habilidade de uma organizacao de qualquer porte em ser sustentavel e criar
diferencial no mercado ha um consenso na atualidade que depende principalmente
da implementacdo de um bom plano estratégico. Esse processo exige um conjunto
sequencial de andlises e escolhas que podem conduzir a organizacdo a materializar
uma trajetéria que a leve a promover vantagem competitiva. Esse procedimento se
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Inicia quando a organizagado define a sua missao, o que ela aspira a longo prazo.
Entretanto no varejo o empreendedor deve estar preparado para atuar com um
cenario de estratégias emergentes, propor-se a fazer uma leitura em tempo habil
desse ambiente e apresentar realinhamentos no percurso. Nessa composicao
também pode-se afirmar que ndo existe uma estratégia certa ou errada. Existe a
estratégia que deu certo sempre orientada para a perenidade do negdécio e vantagem
competitiva. A vantagem competitiva emergiu como teoria no inicio do século passado
dando origem a Teoria da Competitividade que desde Ansoff (1965) vem adquirindo
novos conceitos. A competitividade nao € estatica, ela € dindmica e muitas vezes até
repentina como no varejo com a sua crescente diversidade de novos modelos de
negoécios (DA ROCHA ROBASKI, 2020; ANDRADE, CONTATOR et al, 2016;
MATTAR, 2010; CONTADOR, 2008; BARNEY, HESERLY, 2007; ANSOFF, 1993).

Conforme Porter (1990, p. 3), as regras da concorréncia envolvem cinco forgas
competitivas: “a entrada de novos entrantes, a ameaca de substitutos, o poder de
negociacéo dos compradores, o poder de negociacao dos fornecedores e a rivalidade
entre os concorrentes existentes”. Essas cinco forgas segundo o autor envolvem
regras que projetam a eficacia na sustentabilidade empresarial. Dentro dessa analise
0s centros comerciais planejados sao dotados em sua maioria de lojistas classificados
juridicamente como pequenos negdécios. Essa condi¢cdo imp6e muitas vezes desafios
para esse tipo de empreendedor que depende de si proprio para desenvolver
estratégias em seu campo de atuacdo. Isso exige uma leitura dindmica do seu
ambiente de negdcios além de uma capacidade de reacdo muitas vezes com foco
apenas na sobrevivéncia e gerenciamento de rotina, diante de fatores competitivos
tais como: produto, custos, precificacdo, atendimento, qualidade intrinseca,
concorréncia entre outros (FARAH, CAVALCANTI, MARCONDES, 2018; SLACK,
1993). A Figura 3 apresenta o macro ambiente enfrentado pelas organizacdes
segundo Barney, Heserly, (2007).

Figura 3 - Ambiente geral enfrentado pelas organizacdes

Fonte: Com base em (Barney; Heserly, 2007, pag. 26).

O varejo se apresenta como um canal de distribuicdo para o consumidor final.
Depende em grande parte de estratégias de oportunidade ambiental como diferencial
competitivo. Dentro desse macro ambiente um dos maiores feitos da aplicacdo na
estratégia no varejo na atualidade consiste em prever e se antecipar cenarios diante
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de tantas variaveis externas imprevisiveis (inflagéo, crises mundiais, comportamento
de consumo, evolucéo tecnoldgica, novos formatos de negdcios (disruptivos), politicas
governamentais, mudancas climaticas, questdes ambientais e sanitarias,
infraestrutura urbana, comportamento social, etc.). No ambiente interno pautar quase
gue diariamente politicas de preco, produto, praca, pessoal (problemas ndo previstos
com mao de obra), processos, comunicacao e posicionamento da imagem perante o
mercado. Dentro do processo o0 varejista € a Ultima ponte entre o cliente e a tomada
de decisdo de compra. Sdo atores dentro de um mercado muitas vezes fugaz,
responséaveis pela distribuicdo de bens de consumo e servigos que no escopo de sua
estratégia deve contemplar sempre um plano de contingéncia em sua jornada
continua de inUmeras variaveis de imprevisibilidade ambiental (KIM, HWANG, 2020;
FALLER; DE ALMEIDA, 2014; PARENTE, 2000).

3. PERCURSO METODOLOGICO DIANTE DA SITUACAO PROBLEMA

Através de uma pesquisa exploratéria, descritiva, qualitativa com auxilio de
dados estatisticos as informacdes foram colhidas junto a empresa gestora do mall
durante o periodo entre abril, maio e junho de 2020. Na fase inicial através de
entrevistas abertas presenciais e acesso a relatorios gerenciais com a direcdo, foram
coletados dados pertinentes ao cenario de impacto inicial da pandemia. Justifica-se
esse tipo de método diante da natureza do estudo que foi conduzida através de um
protocolo especifico desde a viabilidade, concepcao, planejamento execucgdao, coleta e
interpretacdo dos dados. Nesse cenario a abordagem qualitativa destaca-se que a
verdade ndo se comprova numérica ou estatisticamente, mas convence na forma de
experimentacdo empirica, a partir de investigacdo feita de forma detalhada,
abrangente, consistente e coerente (DE SORDI, 2017; CRESWELL, 2010; GIL, 2008).
Na Figura 1 apresenta um fluxograma geral das acbes desenvolvidas durante o
percurso da pesquisa.

Figura 3 - Fases da pesquisa

* Levantumento, viabilidade ¢ * Resultados, imlerpretagio,
plancjamento da pesquisa discussio ¢ divulgagio (junheo
junto aos atores cnvolvidos sulho, 202

2200
(abril, maio, 2020)

* Recorne ¢ fundamentacdo tedncs
Pesquisa de campo. Entreve
coleta de dados junto a duregdo do

_ centro comercial (muso, yunho 2020) l

Fonte: Autores (2020)
3.1 Diagnéstico da situacao problema

Com o cenéario da COVID-19 no inicio de abril 2020 o mall em questédo
apresentou de imediato uma queda substancial nas vendas. Esse cenario levou os
agentes envolvidos (empresa gerenciadora, socios do mall e lojistas) a tracarem uma
nova estratégia com a¢des contingenciais com vistas em um primeiro momento em
evitar um colapso generalizado nas operacfes. Essas acdes deram origem a um
Framework de atuagbes alinhando com todas as partes envolvidas bem como
estratégias propostas para alavancar as vendas no mall. No cenario desse framework
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foram propostas acdes dentro de um tripé de estratégias composto de: a) Gestao de
Custos, b) Acbes de Marketing e c) Operacdes.

3.2Caracteristica da organizacdo (Arranjo comercial tipo mall)

a)

b)
c)

d)

f)

o))

h)

)

Tipo de Arranjo: Centro comercial planejado com lojas de varejo e servicos.
Classificagao “Ltda”.

Propriedade do Capital: Nacional

Terceiro Setor da Economia — Arranjo comercial planejado com operacoes
de varejo e servicos com infraestrutura prépria tais como: estacionamento,
seguranca, limpeza, area de convivéncia etc.).

Porte: Classificada juridicamente como “empresa de pequeno porte” composta
em média de vinte postos de trabalho envolvendo profissionais organicos,
terceirizados e prestadores de servigos.

Modelo de Negdcios: centro comercial planejado com foco no publico-alvo na
area isécrona “entorno do empreendimento”. Operagdes com caracteristicas
para atender um publico de conveniéncia e servi¢os. Baixa permanéncia e alta
rotatividade, com algumas operacdes com alto fluxo perene de clientes tais
como (supermercados, padarias, pet shopping, etc.) complementada por
operacdes de servigcos (salas comerciais, academias, etc.). Alta probabilidade
de taxa de conversdao em vendas, cliente que vai ao mall j& tem uma atividade
fim determinada de compras. Por ter uma previsdao de mix de atividades
pontual deve atrair empreendedores com operac¢des consagradas ou redes de
franquias. Praticamente 80% das operacdes sado de pequeno porte (lojas
satélites) e 20% com operacdes tipo ancora (grande atracéo de clientes/dia);
Figura juridica de Condominio para dar sustentabilidade e equilibrio
operacional bem como rateio das despesas comuns.

Estrutura Organizacional: Possui gestdo centralizada sob as éareas de
administracao, marketing e operacoes.

Estrutura Mercadoldgica: Centro comercial dotado com em média cerca de
100 vagas de estacionamento gratuito. Tiqguete médio em torno de R$ 87,00;
média de publico dia em torno de 1.200 pessoas; cerca de vinte operacdes de
varejo e servicos com previsdo média geral de Valor Geral de Vendas Mensal
(VGV) em torno de R$ 2.000.000,00.

Receitas Previstas: Locacédo com incidéncia de aluguel fixo e percentual sobre
faturamento operacional; locacdes temporarias (quiosques) e locacdo de
espacos para merchandising.

Formato de Rentabilidade: Nego6cio com apelo nas receitas locaticias no
formato de aluguel fixo e aluguel percentual para cada atividade em uma area
bruta locavel (ABL) abaixo de 5.000 m2 com investimentos que variam com
valores acima de R$ 15.000.000,00 e payback (retorno) previsto em média
entre 7 e 15 anos e rentabilidade anual em torno de 5,5% nos primeiros dois
anos de operagao com alavancagem comercial prevista a partir do terceiro ano
com a previsao de incidéncia de aluguel percentual.

Tipo de Tributacdo: indice de 14,33% sobre todas as receitas locaticias
apuradas mensalmente.

3.3Protocolo da pesquisa de campo

Na pesquisa empirica considera-se trés ciclos na coleta e tabulacdo dos dados:

Primeira etapa foi desenvolvida uma jornada com uma pesquisa exploratéria
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envolvendo os principais atores no processo. A empresa administradora apds aceitar
realizar o estudo, ndo se omitindo em revelar os agentes que fazem parte da
administracdo, entretanto solicitou que a investigagcado ocultasse mencionar nomes
das lojas, marcas, soécios, clientes ou agentes diretamente envolvidos
(empreendedores) com objeto de estudo guardando a devida confidencialidade diante
da importancia dos dados fornecidos.

Em um primeiro momento foram realizadas entrevistas abertas com um
guestionario pré-estruturado para a coleta de dados iniciais. Foram entrevistados
dentro de um cronograma previsto em 2020 além do diretor da empresa gestora AGS
Nacional, Sr. Adilson Santos e o Sr. Valberto Garcia (diretor financeiro da AGS
Nacional. Infelizmente durante o percurso do estudo o Sr. Valberto Garcia contraiu a
Covid-19 e se afastou da pesquisa entretanto sua equipe forneceu de forma global
todos os dados necessarios para a continuidade da investigacédo na esfera financeira.

Dentro desse levantamento exploratério inicial com a devida permissao da
administrac@o e consentimento dos entrevistados foram levantados dados atraves de
entrevistas abertas também com lojistas, funcionarios e parceiros do mall no tocante
as acoes contingenciais diante da Covida-19. Em um segundo momento foi realizada
uma pesquisa documental com o levantamento global de todos os protocolos e a¢ées
estratégicas durante o periodo pés-pandemia com os dados fornecidos pela empresa
administradora. De forma descritiva 0 Quadro 1 demonstra passo a passo 0
levantamento inicial bem como documental fornecido pelo centro comercial.
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Quadro 1- Pesquisa de Campo - Descricdo de Atividades

Pesquisa de Campo - Etapas e Processos
N° Etapa Tipo de Pesquisa | Coleta de dados | N° Atores/documentos Objetivo

1 |Agentes da Administragéo . 5
Coletar informacoes

1 nicial Exploratéria Entrevistas g Ilzzjrlwscti?)iérios estratégicas para a
Abertas - elaborag&o do
4_|Clientes construto.
5 |Parceiros
1 Mapas de auditoria fluxo de
veiculos .
2 Mapas de auditorias de
faturamentos das lojas.
3 Mapas de ocorréncias
patrimoniais.
Levantamento de| 4 Plano es_trategu:o pos- Analisar dados com o
2 Secundaria Pesquisa dados_ E"deer;la. — desempenho comercigl
documental documentaisdo | 5 | ano ae comunlcagao do mall antes de depois
mall |ntegrada (_je mar!<et|ng. da Covid-19
6 Planilhas financeiras de
resultados no periodo.
7 Planilhas de receitas de
(CTO).
Planilhas financeiras dos
8 resultados obtidos no
periodo antes e pds
pandemia (DRE's).
Apurar os resultados
encontrados.
Relacionar Correlagdo com coleta
= pesquisa Mensurar dados com apoio |de dados iniciais e
Tabulagéo dos o L .
3 Resultados dados explotéria com | 1 de ferramentas estatisticas |dados documentais
pesquisa (Excel). que demonstram a
secundaria. eficaria no plano de

contingéncia durante o
periodo pés-pandemia.

Fontes: Autores

Os resultados qualitativos obtidos com a pesquisa exploratoéria inicial foram
determinantes para a conducéo na estratégia metodoldgica adotada de forma a apurar
e validar o levantamento de campo. Os critérios mensurados através da coleta de
dados mercadolégicos e financeiros foram determinantes para a legitimidade dos
resultados encontrados.

3.4Contexto investigado

O objeto de analise trata-se de uma organizacdo do ramo varejista, também
conhecida como mall localizada na regidao de Campinas/SP. O publico-alvo do centro
comercial esté localizado na area primaria do negécio, com tempo médio de acesso
de quinze minutos até o local. O empreendimento possui infraestrutura para 0s
clientes inclusive com estacionamento gratuito e facil acesso as lojas. O mix de lojas
esta direcionado para um publico de conveniéncia com produtos geralmente de
primeira necessidade (padaria, hortifruti, alimentagéo etc.).

O formato de gestdo se assemelha a um shopping center tradicional com a
gestao centralizada de uma empresa especializada em gerir esse tipo de negécio. A



Santos, G. G.; Nassif, V. M. J. Estratégia competitiva no varejo diante da pandemia Covid-19.

relacdo juridica entre os agentes envolvidos (locador e locatario) segue regras
especificas dentro do contexto da administracdo condominial com a aplicacdo de
normas tipicas no setor. O formato mercadolégico esta voltado para transacfes
rapidas com altas taxas de conversdo em vendas no mall durante sua
operacionalizagéo.

3.5Intervencao proposta

Diante do evento motivado pela pandemia COVID-19 com as medidas de
restricdo social, gestores, lojistas e socios do centro comercial durante o percurso a
partir de abril de 2020 promoveram uma série de acdes estratégicas contingenciais
com vistas ao enfrentamento do problema com a reducdo em mais de 80% das vendas
no mall. Pode-se classificar em trés dimensdes administrativas essas medidas
conforme apresenta o Quadro 1.

Quadro 2 - Premissas - intervencgao proposta

I P ar st PR | At e e |
Premissas ] i Agentes envolvidos | Objetivos
Financeiro - Agdes de
* Negociagio com lojistas sobre o custo Gestores, administragao E sustentabilidade
ocupacional e lojistas v | financeira com lojistas,
* Andlise na tipologin dJe contratos ¢ prazos : | Evitar inadnmplénu&

Marketing '
i Sécios do mall, gestores | | | Atragdo do publico alvo

. '\prf‘.w fimanceiro m orgamento pres N.\y > e agéncoa de . através de novos canais
= * Realinhamento no plano de comunicagio. comunicagdo, . (Delivery)
— "
Operagies . Cumprimentao de

Gestores e operagao.
3| Empresas prestadorasde |
servicos

medidas sanitdrias e
qualidade no
ambiente.

* Capacitagio ¢ tremamento das equspes
* Adogiio de muchdas ¢ wnplementagio de
—? - IOCUrsos.

Fonte: Com base nos dados da pesquisa

Pode-se considerar dois momentos pontuais nesse cenario. O inicio da
pandemia no més de abril com os resultados mercadologicos em queda vertiginosa
principalmente nas duas lojas ancoras do mall que representaram mais de 50% das
receitas brutas e no inicio de maio uma evolugdo positiva nas vendas com a
recuperacao em cerca de 30% em relacdo ao més de abril com as medidas tomadas.
O ciclo de andlise dessa pesquisa se encerrou no final de junho do corrente com o
aumento nominal nas receitas dos lojistas cerca de 45%. Vale ressaltar que algumas
operacoes (cerca de 20%), ndo se reabilitaram diante das tipicidades de produtos e
servigos oferecidos.

A primeira intervencédo proposta pelos gestores do Mall foi em atrair e agendar
reunides com todos os lojistas para adequar o custo total de ocupacdo (aluguel,
condominio e fundo de promoc¢ao) durante o percurso da pandemia com prazos e
escalonamento de pagamentos. Os valores condominiais foram honrados nos prazos
diante da importancia em nao sacrificar salarios de funcionarios e prestadores de
servigos bem como a operacéo do mall.
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4. RESULTADOS ENCONTRADOS

Outro indicador utilizado pela administracdo do Mall para mensurar esse ciclo
foram os relatérios de estacionamento que apontam o fluxo de veiculos durante a
operacdo. Foram coletados de forma diaria relatérios e confrontados com nuimeros
antes da pandemia. O fluxo de veiculos que no més anterior a pandemia foi de 1.021
carros média/dia caiu em abril para 858 carros média/dia. Em maio a frequéncia subiu
para cerca de 1.043 carros média/dia e em junho fechou com média de 1.232 carros
média/dia.

Outro fator a se considerar que o Delivery praticado principalmente nas duas
operacdes ancoras tiveram uma evolucao de vendas de 20% em abril. 27% em maio
e manteve os 35% em junho. As operagodes, principalmente de alimentagao que foram
diretamente afetadas pelas medidas restritivas tiveram seu comercial realinhado para
o Delivery (entregas com moto) e Tak Away (compras feitas no carro/retira produto).
Verificou-se também um acréscimo no tiqguete médio de compras na operacédo de
hortifruti de cerca de 30% do que o habitualmente praticado. O fluxo de veiculos
também nao ficou concentrado nos horarios de pico, manha entre 07:00h e 10:00h e
17:30 as 21:00h. Nos finais de semana o delivery apresentou a melhor opcao de
compra concentrando praticamente 40% das operacdes realizadas entre sabado e
domingo.

O desempenho apontado promoveu durante esse ciclo de trés meses para 70%
das operacdes que permaneceram abertas atingir pelo menos o seu ponto de
equilibrio durante o periodo critico da pandemia. Duas operag¢fes tiveram destaque
no desempenho atingido receitas acima do ponto de equilibrio no mix de hortifruti e
farméacia. Operacfes de servigos tais como (estética, cabeleireiro) foram as mais
afetadas diante das medidas restritivas. Conforme os lojistas que mais atuaram com
delivery a utilizacdo desse modelo de compra se estabilizou em torno de 35% e caso
isso realmente permaneca o servico sera mantido pos pandemia.

Apesar do menor numero de carros no ambiente de varejo o tiquete médio
aumentou em torno de 20%. A reducdo no numero de pessoas também reduziu
despesas operacionais e os horarios das equipes também foram otimizados sem
prejuizo com vistas a reducao do orcamento condominial. Uma das principais medidas
na intermediag&o do aluguel foi aplicar apenas o aluguel percentual sob o faturamento
do lojista por um determinado periodo. Isso permitiu que no plano de contas do lojista
esse custo ocupacional ficasse sempre abaixo dos 15% do faturamento né&o
colocando em risco a operacéo sobre o aspecto financeiro. Na Figura 2 apresenta o
framework utilizado pelos gestores do mall com as principais premissas acordadas
com todos envolvidos.



Santos, G. G.; Nassif, V. M. J. Estratégia competitiva no varejo diante da pandemia Covid-19.

Figura 4 - Estratégia contingencial - Framework
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4.1 Analise descritiva dos dados

Com as acfes promovidas pelo mall de forma integrada com todos os atores

envolvidos (gestao, lojistas, mall), pode se elencar as principais premissas diante dos
objetivos e metas na jornada verificada conforme dados que seguem:

a)

b)

f)

9)
h)
i)
)

k)

Praticamente 80% dos lojistas conseguiram honrar com o custo total de
ocupacao ( aluguel, condominio e fundo de promocé&o) no periodo bem como
com a manutencgéo das operagdes ativas no mall.

Em abril 80% dos lojistas fecharam o més abaixo do ponto de equilibrio. Em
contrapartida em junho esse percentual caiu para 50% das operagdes. As lojas
com indicador abaixo do ponto de equilibrio conseguiram mesmo “no vermelho”
a sustentacdo e manutencao da operacgao.

A reducéo de recursos humanos ficou em torno de 20% nas operac¢des do mall.
N&o houve redugcéo na mao de obra organica do Mall e os postos contratados
de prestadores de servigos.

Foram criados postos de trabalho e contratados prestadores de servigcos para
atender o novo canal de distribuicdo na nova demanda do Delivery e do Tak
Away (vendas no carro/retirada).

O fluxo de veiculos constitui-se um dos principais indicadores de frequéncia no
mall. Foi verificado uma evolugdo de 858 carros/dia em abril para 1.232
carros/dia em junho em uma demonstracéo clara de recuperacao no auge das
restricbes sanitarias.

Houve 100% de adesao dos lojistas ao cumprimento das regras quanto ao
cumprimento das estratégias contingenciais (protocolos sanitarios e
operacionais).

Vendas no Delivery durante o periodo cresceram de forma progressiva e se
firmaram como um novo canal permanente de vendas para os lojistas.
Tiquete médio por cliente evoluiu de R$ 89,00 para R$ 112,00.

N&o houve registros de ocorréncias operacionais durante o periodo pelo ndo
cumprimento aos protocolos sanitarios de todos os agentes envolvidos (Mall,
clientes, lojas, fornecedores).

Esses dados qualitativos foram mensurados e quantificados conforme
apresenta a Tabela 1.

Tabela 1- Andlise descritiva dos dados

Comportamento
s e o
. antes da COVID- Periodo analisado diante da COVID-19 eleq - ——
No Quesito Vou o tiqu
19 médio.
Margo abril junho
N° Fluxo de carros média dia s 1531 " 858 — 1232
1 Tiquete médio ¥ 89,00 119,00 # 131,00
. B . Duas operagdes
2 Inadimpléncia verificada no periodo H 1% B 4% B 20% A |encerraramas
3 Lojas em operagéo d  100% ad 80% d so% atividades. Obs.
5 N . Fechamento nao
4 Lojas abertas durante pandemia + Delivery id 3% il 20% il 35% motivado pelo
5 Lojas fechadas pelo decreto = S6 Delivery X 3% & 25% T 3% efeito COVID-19.
6 OperacBes acima do Ponto de Equilibrio |= % ™= 10% ™ 50%

Lojas de alimentagéo durante a COVID-19 Més de abril/2020
autorizado somente vendas pelo Delivery pior momento no mall no
(entregas) e Tak away (compra permitida fluxo de veiculos.
somente dentro do carro).

Fonte: Com base nos dados da pesquisa
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Durante o percurso surgiram alguns alinhamentos quanto a operacionalizagao
das ac¢des diante das decisdes governamentais de acordo com as normas domeésticas
impostas pelo municipio. Um dos exercicios adotados pela gestédo foi em participar
ativamente de reunibes com grupos de interesses (shopping centers, associacdes,
entidades no setor) com vistas a analisar as melhores praticas adotadas durante a
pandemia. As duas lojas ancoras do empreendimento (representam mais de 50% do
mall), foram mantidos apenas os aluguéis percentuais o que motivou um esforgo
ainda maior de todos nas acBes de comunicacdo com vistas em resgatar 0s
indicadores financeiros antes do efeito pandemia COVID-19. Conforme Adilson
Santos (gestor do mall/ AGS Nacional) “A alternativa de apenas cobrar o aluguel
percentual faz com que haja engajamento do marketing do empreendimento com o
lojista de modo que mantenham positivas suas operagcdes e nao desanimem
avolumando mais aluguéis que ficardo dificeis de pagar no futuro.”

A estratégia contingencial apesar de ainda estar em curso, no trimestre
verificado pds pandemia trouxe os resultados satisfatorios para todos. Esse estado de
emergéncia também levou a consagrar na agenda administrativa dos gestores do mall
um novo método de apresentar de forma estratégica diretrizes de acordo com as
variacfes ambientais e os ciclos no ciclo anual de varejo.

Finalmente indagado a gestdo do mall sobre o 6timo desempenho diante das
estratégias contingenciais aplicadas, Santos (AGS Nacional), salienta a importancia
de um planejamento integrado que contemple uma carteira ndo somente de aluguel
mas de verba para o marketing e operacdes (condominio), pouco usual em se tratando
de strip mall. Também considera esse fator como decisivo para o sucesso das a¢coes
promovidas durante o cenario criado pela pandemia COVID-1. Frisa que h& poder
para uma reacao no ambiente mercadologico de forma planejada. Considera também
as acOes de marketing como decisivas nesse processo citando algumas como:
distribuicdo de méascaras, produtos sanitarios para os clientes etc. Houve uma maior
aproximagdo da comunidade com as inumeras lives (eventos ao vivo nas redes
sociais), realizadas com os musicos que sempre fizeram eventos culturais no mall.
Essas lives, sempre tendo como mote, a arrecadacao de doacdes para instituicoes
de caridade da regido. Tudo isso sempre alinhado a uma sinergia de acoes
programadas com as midias sociais dentro do plano de comunicacdo proposto,
mensuradas de forma continua com inteligéncia de trafego e indicadores. Finaliza
Santos (gestor), “que com certeza essas agdes e postura estratégica irdo continuar
depois da pandemia!”.

5. CONTRIBUICAO TECNOLOGICA-SOCIAL

Esse estudo de natureza técnica teve como objetivo validar as acles
promovidas diante de um plano estratégico contingencial aplicado em um centro
comercial na regido de Campinas. A pesquisa exploratéria diante desse objeto de
andlise através de levantamento de dados com informacfes primarias e documental
foram colhidas no cenério da investigacao. Os resultados qualitativos apés analisados
e mensurados evidenciaram a efetiva contribuicdo gerada pelas acbes promovidas e
demonstradas em um modelo empirico no formato de framework nas acobes
competitivas contingenciais do mall. A justificativa dessa analise pode ser evidenciada
pela importancia dos negdécios no varejo nacional composta e grande maioria por micro
e pequenas empresas 0 que torna relevante o tema diante do contexto tedrico da
estratégia.

O efeito da pandemia COVID-19 causada no setor investigado ja causou um
histérico devastador de mortalidade empresarial com efeitos profundos na economia
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no Brasil. Isso torna 0 momento oportuno para apresentar também novas solucdes
administrativas contingenciais principalmente para o pequeno varejista. No recorte
tedrico sobre o varejo e a implementacao de novos negdcios bem como a evolugdo da
estratégia se emancipando como uma dimensdo da ciéncia, surgem inumeros
modelos, escolas, teorias e conceitos 0 que valida no campo empresarial também a
importancia do planejamento estratégico em qualquer tipo de organizac&o. Tornou-se
uma regra basica de sobrevivéncia e vantagem competitiva.

Os resultados verificados constataram a eficacia do método evitando a
descontinuidade e o colapso das operacdes no ambiente do mall no periodo avaliado
na pandemia COVID-19. Destacam-se dois fatores pontuais nessa recuperacédo: i) O
resgate da lucratividade durante o periodo analisado e a eficiéncia das operacdes
principalmente sem prejuizo também para os postos de trabalho que foram mantidos
praticamente em 80% dos colaboradores nas operacdes e realinhados para novas
funcdes (Delivery). ii) O resgate do equilibrio financeiro, principalmente com a
manutencdo dos custos operacionais. A contribuicdo gerada pelos resultados
verificados no framework empirico tanto no ambito empresarial deve estimular além
das melhores praticas novas investigacdes no ambito cientifico afim de conceber
novos modelos que possam contribuir também nessa dinAmica empresarial.
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