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CAUSAS DA ROTATIVIDADE DE LOJAS NOS
SHOPPING CENTERS DE FORTALEZA

Viviana Costa Di Maggio e Alcantara*
Danielle Arruda**

RESUMO:

A rapida expansao do nimero de shopping centers em Forta-
leza, bem como exemplos de fracassos de experiéncias semelhantes
em outros estados brasileiros, motivaram a pesquisa. Trabalhos de-
senvolvidos em S&o Paulo e Curitiba revelam um aumento duplicado
do nimero de lojas vagas e o fechamento de shopping centers. Em
Fortaleza, considerando apenas os shopping centers filiados a ABRAS-
CE, observou-se, em cinco anos, o fechamento de 137 lojas, o que
corresponde a 30% das unidades comerciais existentes nestes empreen-
dimentos. No periodo de 97 a 99, foram construidos cinco grandes
centros comerciais, oferecendo mais de 1000 novas lojas ao mercado, 0
que representa um crescimento superior a 200%. Diante deste quadro,
surgiu o questionamento: que fatores provocam a rotatividade de lojas
nos shopping centers de Fortaleza? Este trabalho visou elucidar esta
problemética através de investigacao de natureza descritiva, utilizando-
-se amostragem probabilistica constituida de 77 empresas que fecharam
seus negocios nos shopping centers de Fortaleza, no periodo de 1993
a 1998. Dos resultados obtidos, depreende-se que a maioria das em-
presas (76,6%) encerraram as atividades comerciais devido aos altos
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custos operacionais dos shopping centers. Os levantamentos realizados
demonstraram que o tenant mix! é desrespeitado freqliientemente pela
administracdo do shopping, valendo a lei de quem quer comprar a loja,
0 que prejudica o desempenho dos lojistas instalados. O estudo de-
monstra, ainda, que a baixa capacitagéo gerencial dos empreendedores
no que se refere ao planejamento, execugéo e controle das atividades
pode ter interferido no desempenho do negécio.

PALAVRAS-CHAVE: rotatitidade; shopping; servicos.

1. INTRODUCAO

Varios elementos influenciam o desenvolvimento de um
shopping: a administracdo central, a gestdo das unidades comerciais
instaladas, as necessidades dos consumidores e 0 mercado. Todos esses
fatores sdo passiveis de analise dentro da perspectiva desse trabalho.

A industria de shopping center € uma das que mais cresce no
Pais. Em 1997, registrou um faturamento de R$13 bilhdes, 1 bilhdo
a mais do o alcangado no ano anterior. Este faturamento corresponde
a cerca de 17% do faturamento de todo o varejo nacional (exceto o
setor automotivo). O Brasil ocupa o quinto lugar no ranking mundial,
em quantidade de shoppings constituidos, perdendo apenas para 0s
Estados Unidos, Canada, Inglaterra e a Franca?.

No entanto, os shoppings, com a constante instabilidade econémi-

! Define a configuragdo que assume o arranjo fisico das varias areas unitarias
destinadas a locagdo. Determina, para cada uma, o ramo do comércio lojista: ta-
manho, forma, dimensdes e localizagéo, consideradando a conveniéncia reciproca
de vizinhanga, de modo a atender as necessidades e desejos dos consumidores,
favorecendo a compra de forma conveniente, racional e inteligente.

2 ABRASCE - http://www.ABRASCE.com.br
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cabrasileira, em face das exigéncias de um alto nivel de investimento e lon-
go prazo de retorno, enfrentam algumas barreiras ao seu desenvolvimento.
De acordo com pesquisa realizada pela Associagao de Lojistas de Shopping
do Estado de S&o Paulo — ALSHOP?, apesar do grande centro comercial
do Pais, que é a cidade de Sdo Paulo, em 1997, houve um aumento
duplicado do nimero de lojas vagas nos shopping centers. Em 1996, a
cada trés meses havia, em média, dez lojas para alugar, nos shoppings
centers do Estado de S&o Paulo. Atualmente, a média é de 20 unidades.

O Shopping Center Pinhais, em Curitiba, inaugurado em abril
de 1981, com uma perspectiva de modernizacdo do comércio, tanto
na sua estrutura geografica quanto nas caracteristicas mercadoldgicas,
durou apenas quatro anos. Na visdo de DUCHENES*, problemas como
falta de habilidade politica dos empreendedores do shopping, aspectos
relacionados com o planejamento urbano, que ndo favoreceu o de-
senvolvimento da regido onde estava localizado, erros no projeto de
elaboracdo e de marketing levaram o shopping ao fracasso. O mesmo
equivoco foi cometido pelo Shopping Center Itaguacgu, fundado ha
dez anos em Floriandpolis, que, com poucas lojas em funcionamento,
enfrenta um plano de revitalizacdo. No municipio paulista de Osasco,
0 shopping Center Continental, inaugurado em 1975, permaneceu
durante varios anos com 80% de seu espaco vazio®.

Em Fortaleza, caminha-se para uma ampliagédo de mais de
1000 lojas localizadas em shopping centers, com a construcdo de
cinco novos empreendimentos no periodo de 1997 a 1999, sem que
nenhum estudo cientifico tenha sido realizado para avaliar os possiveis
impactos que poderdo ocorrer desses empreendimentos.

Este estudo visou a identificagéo de fatores que provocam a
rotatividade de lojas implantadas nos shopping centers de Fortaleza,

% Pesquisa publicada no Jornal Estado de S&o Paulo, p. 14, 9 jun. 1998.

4 Ronaldo DUCHENES, Gerente Administrativo da MONDEC — Empresa do
grupo holandés C&C, dono do empreendimento Shopping Center Pinhais e Vice-
presidente da ABRASCE.

>0 SHOPPING que deu errado. Revista Administra¢do & Marketing, Ed. Jornalista,
ano 2, n. 06, p. 32, mar. 1985.
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tendo como objetivos especificos, avaliar a influéncia da administra-
¢ao do shopping (taxas de manutencao, localiza¢do e mix® das lojas,
e promocéo de vendas) e avaliar a influéncia da capacitagéo gerencial
no desempenho das unidades comerciais.

2. METODOLOGIA

A investigacdo realizada é, quanto a natureza das variaveis
pesquisadas, qualitativa, pois identifica a presenga ou auséncia de um
fendmeno, e quantitativa, por procurar medir o grau da ocorréncia do
fato pesquisado. Considerando-se o objetivo e grau em que o problema
esta cristalizado, bem como o relacionamento entre as variaveis estuda-
das, pode-se descrevé-la como descritiva, com aspectos exploratorios.

Quanto a forma utilizada para a coleta de dados primarios, a
pesquisa é por comunicagdo, pois as informacdes foram obtidas através
de entrevistas e questionarios com declaragdes do proprio respondente.

Quanto ao seu escopo em termos de amplitude e profundi-
dade, € pesquisa de levantamentos amostrais, caraterizando-se pela
obtencdo de dados representativos da populacdo estudada, tanto em
termos do numero quanto do processo de selecdo dos elementos da
amostra de pesquisa.

Quanto a dimensdo da pesquisa no tempo, esta € ocasional,
pois presta-se a ajudar a resolver problemas especificos.

Quanto ao ambiente, trata-se de uma pesquisa de campo feita
no préprio ambiente real e fora dele.

De modo provisorio e objetivando orientar a realizacdo da
pesquisa, formularam-se as seguintes hipdteses:

& Composic¢do de lojas no shopping.
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— o alto custo operacional e as taxas cobradas pelos shoppings
determinam a “ mortalidade” das empresas;

— 0s investimentos em marketing realizados pela administra-
cao central do shopping sdo bem planejados e adequados aos tipos
de negdcios existentes;

— a localizacao da loja dentro do shopping, devido a sua re-
levancia, é escolhida com base em estudo de viabilidade;

— a falta de capacitacdo gerencial é um fator que ocasiona o
fechamento de lojas localizadas em shopping centers.

O universo da pesquisa € composto por todos os lojistas que
fecharam seus negocios nos shopping centers da capital cearense, no
periodo de 1993 a 1998 (julho).

Utilizaram-se os seguintes critérios para defini¢do dos sho-
ppings que formaram o universo de pesquisa: situar-se na regido
metropolitana de Fortaleza; englobar um conjunto de, no minimo,
30 lojas; possuir uma administracdo central; ser filiado a ABRASCE.

Apopulacéo é composta por 137 empresas que fecharam suas
lojas, localizadas nos Shopping Center Iguatemi e North Shopping,
nos ultimos cinco anos (veja tabela 1).

Tabela 1. Namero de lojas fechadas nos shoppings de Fortaleza

Shoppings Numero de Lojas Percentual
Iguatemi 97 70,80
North Shopping 40 29,20
Total 137 100,00

O presente trabalho utiliza a amostragem probabilistica. A
populacao foi subdividida em cinco estratos em funcéo dos codigos de
atividades empresariais definidos pela Secretaria da Fazenda Estadual
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do Ceara. Foram selecionadas amostras aleatorias simples de cada
estrato, de forma combinada em uma Gnica amostra para estimar 0s
parametros da populagdo. Trata-se da amostragem aleatoria estratifi-
cada com afixagéo proporcional (veja tabela 2).

Para se determinar a amostra, admitiu-se:

— Tamanho maximo de proporcéo por todos os estratos: p=g=0,5
— Erro maximo admissivel: e= 10%

— Nivel de significancia, superior a 95% com fator de 2 ( Z=2)

— Populagéo: N,=97; N,=40

Shopping Iguatemi

n=[z2x p x q X N]J/{e?(N-1) + z2x p x q]

n=[22 x 0,5 x0,5x 97]/[0,10? x (97-1) +22 x 0,5 x 0,5]
n=97/1,96

n=49

North Shopping

n=[2%x 0,5 x0,5x 40]/[0,10% x (40-1) +22x 0,5 x 0,5]
n=40/1,39
n=28

Em relacdo aos estratos, a amostra foi dividida utilizando-se
a proporcionalidade:
N.n
n=

N



n, - tamanho da amostra no estrato “i”

N, tamanho da populagéo no estrato “i”

N- tamanho da populacéo

n - tamanho da amostra

Por exemplo:

Shopping Iguatemi — Confec¢bes em geral

42 .49
n=————=21

" o7

Tabela 2. Tamanho da amostra por estrato
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NUMERO DE LOJAS

ESTRATOS IGUATEMI NORTH TOTAL
SHOPPING

Confeccbes em geral 21 10 31
Bo.uthues, perfum~es, brinquedos, 10 g 18
artigos de decoracao e presentes

Alimentos, sorvetes, doces e bebidas 10 6 16
Lojas de departamento e eletrodo- 4 ’ 6
mésticos

Calcados e tecidos 4 2 6
TOTAL 49 28 77

Neste trabalho, utilizou-se a tabela de niUmeros aleatorios para
a obtencdo da amostra. No inicio da tabela, trabalhou-se com tantos
algarismos quantos foram os algarismos do nimero de elementos da
populacdo, seguindo o sentido de cima para baixo e da esquerda para
direita. Todos os nimeros que surgiram com a quantidade de digitos que
ultrapassaram o nimero de elementos da populacéo, foram desprezados.
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Da populacdo de 137 lojas, divididas de acordo com os shop-
pings e numeradas por ordem crescente dentro de cada estrato, retirou-
se uma amostra aleatoria estratificada de tamanhos n,=49e n,=28.

No Shopping lguatemi foram realizadas quarenta e uma
entrevistas, 84% da amostra estipulada, ndo sendo possivel realizar
entrevista com oito lojistas, 16% da amostra; pois cinco deles residem,
atualmente, em outro estado e trés se recusaram a responder.

No North Shopping foram feitas vinte e trés entrevistas, 82%
da amostra calculada. Nao foi possivel entrevistar cinco ex-lojistas,
pois dois apresentaram enderecos ndo encontrados, dois residem em
outro estado e um se recusou a fornecer as informacdes.

Com o objetivo de tentar compor a amostra, adotou-se o0 sistema
de substituicdo por outro respondente, utilizando-se 0s mesmos critérios.
No entanto, as substitui¢des foram realizadas, em muitos casos, até atingir
0 numero total do estrato. Vale ressaltar que substituicfes por empresas
de outro estratos desqualificariam a pesquisa estratificada. Entrevistou-
-se, portanto, 64 ex-lojistas, que representam 83% da amostra calculada.

3. RESULTADOS

Os dados levantados possibilitaram a analise de dois aspectos,
caracteristicas das empresas e da administracdao do shopping e capa-
citagdo gerencial dos lojistas, obtendo-se os resultados demonstrados
a sequir.
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3.1. CARACTERISTICAS DAS EMPRESAS E DAADMINISTRA-
CAO CENTRAL DO SHOPPING

Foram pesquisados lojistas dos mais diversos ramos de
atividade, conforme a divisdo em estratos segmentados em funcéo
dos cddigos de atividades empresariais, definidos pela Secretaria da
Fazenda Estadual do Ceara (veja tabela 3).

Tabela 3: Distribuicéo dos estratos por setor

Frequéncia %

Confeccdes em geral 27 42,2
Boutiques, perfumes, brinquedos, arti-

. 16 25
gos de decoracdo e presentes
Alimentos, sorvetes, doces e bebidas 16 25
LO,Ja? de departamento e eletrodo- 03 47
mésticos
Calcados e tecidos 02 3,1
TOTAL 64 100

Procurou-se conhecer o periodo de inicio e encerramento das
atividades no shopping. Das empresas pesquisadas, 50% foram fun-
dadas no periodo de 1990 a 1993, e 98,4% encerraram suas atividades
no periodo de 1994 a 1998.

Os dados obtidos revelam uma possivel solidez das empresas
franqueadas em relacdo as demais, provavelmente face a assessoria
e suporte operacional fornecidos pelos franqueadores. Das entrevis-
tadas, 20,3% eram franqueadas, enquanto 79,7% correspondiam a
lojistas ndo franqueados.

Através dos dados obtidos, pode-se observar uma tendéncia
dos empresarios a desistirem de ter um negdcio ap6s o encerramento
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de suas atividades no shopping. Dos entrevistados, 31,2% afirmaram
ter estabelecimentos em outros shoppings ou em rua. O restante optou
por ndo exercer mais atividade empresarial (51,6%) e por mudanca
para atividade industrial, prestadora de servicos ou outro tipo de ati-
vidade comercial (17,2%) (veja tabela 4).

Tabela 4: Fatos ocorridos ap6s o encerramento da loja

Apobs 0 encerramento, vocé Frequéncia Percentual
Tem loja em outro shopping 11 17,2
Tem loja em rua 09 14
Né&o tem atividade comercial 33 51,6
Outros 11 17,2

Procurou-se avaliar o cuidado dos empreendedores em iden-
tificar os riscos relacionados & implantacéo da loja no shopping. Dos
entrevistados, 53,1% tomaram a deciséo de estabelecer-se no shop-
ping baseado no proprio feeling, sem realizar pesquisas ou consultar
pessoas experientes neste tipo de negécio. Um terco dos entrevistados
consultou o administrador do shopping, 15,6% conversaram com
lojistas do setor e 15,6% realizaram pesquisa de mercado.

Em relacdo aos critérios para escolha do local da loja,
observou-se que mais da metade dos pesquisados aproveitou a loja
disponivel no momento (56,3%) e ndo utilizou critérios de escolha do
local (20,3%). O uso de critérios para a localizacéo do ponto comercial
foi realizado por 23,4% que, em sua grande maioria, foram lojistas
que iniciaram suas atividades durante a inauguracédo dos shoppings.
Naquele momento, tiveram a oportunidade de escolher o local, apro-
veitando o mix do shopping.

Ao indagar-se dos empresarios suas opinides em relacdo ao
contrato de locagéo do shopping, verificou-se que 43,8% caracterizam
0 contrato como muito rigoroso e praticamente unilateral, beneficiando
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aadministracdo central do shopping. Apenas um empresario considerou
que o contrato foi suficientemente discutido antes de ser firmado, o que
revela uma certa negligéncia por parte dos empreendedores. De fato,
posteriormente constataram que o contrato ndo contemplava questdes
essenciais relacionadas ao cotidiano das empresas (20%) e que 0s va-
lores estipulados para o aluguel eram incompativeis com sua realidade
(20%). Na opinido de 92,2% dos entrevistados ndo existem aspectos
contratuais que beneficiem o lojista. No que tange aos aspectos nega-
tivos do contrato, foram citados o alto custo operacional que envolve
0 condominio e taxas cobradas pelo shopping (45,3%), os ajustes de
aluguéis sem critérios (1,6%), os problemas com rompimento de con-
tratos (3,1%), dentre outros.

Amaioria avaliou as taxas cobradas pelo shopping como eleva-
das em relacéo aos servicos prestados (79,7%). Essa constatacao tardia,
poderia ter sido evitada através de procedimentos simples de analise
na fase de avalia¢do da viabilidade do negdcio. Quanto a avaliacdo dos
servicos oferecidos pelo shopping, obteve-se classificacdes de acordo
com a seguinte escala: mau, regular, bom ou 6timo (veja tabela 5).

Tabela 5. Classificacdo dos servigos oferecidos pelo shopping

RUIM [REGULAR| BOM OTIMO |NAO RESP.| TOTAL

SERVICOS Freq.| % |Freq.| % |Freq.| % |Freq.| % |Freq.| % |Freq.| %
1. Treinamento oferecido 38 [59,4] 10 [156( 12 |18,7| - - 4 6,3 | 64 |100
2. Assist. na inst. da loja 30 [46,9] 19 [29,7| 12 (18,7 1 1,6 2 31 64 | 100
3. Assist. no contrato de locagdo 34 (532 13 ]20,3| 13 |20,3 2 31 2 3,1 | 64 |100
4. Fornec. de inform. do mercado | 45 |70,3| 9 |141| 6 9,4 1 15 3 4,7 64 |100
5. Limpeza do Shopping 1 16 7 10,9 38 |59,4| 18 (28,1 - - 64 | 100
6. Facilitador no rel. com lojistas | 17 |26,5| 20 |313| 22 |344| 3 |47 | 2 31 | 64 [100
7. Seguranca 3 |47 9 |141| 41 | 64| 11 |17,2] - - 64 | 100
8. Planejamento de Marketing 12 [18,7] 20 |31,3| 26 |40,6| 5 7,8 1 1,6 64 | 100
9. Investimentos em Marketing 8 |125| 28 |438] 21 |328| 5 78 2 31 | 64 |100
10. Mix de lojas 10 |(156] 16 | 25 | 34 |531| 4 [63] - - 64 | 100
11. Assisténcia contabil 54 (8441 1 1,6 2 3,1 - - 7 10,9 | 64 | 100
12. Outros 6 |93 1 1,6 1 (16 - - 56 | 87,5 64 |100

Observou-se um percentual significativo de empresarios,
superior a 50%, que considerou como de méa qualidade os seguintes
servigos: treinamento oferecido, assisténcia no contrato de locacéo,
fornecimento de informacdes do mercado e assisténcia contabil. Como
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regular destacam-se os investimentos em marketing. Verificou-se que a
limpeza do shopping, a segurancga e o mix de lojas foram classificados
como bom pela maioria dos entrevistados. Nenhum servico obteve
percentuais significativos na classificacdo 6timo.

Na avaliacdo da maioria dos entrevistados, 0S compromissos
assumidos pela administracdo do shopping, de maneira geral, foram
cumpridos. Para 19% dos entrevistados, entretanto, houve falhas
notadamente no que tange aos compromissos relacionados com a
manutenc¢édo do shopping, com prestacdo de contas com os lojistas,
com a instalacdo de equipamentos de lazer e abertura de lojas-ancora.

Quanto aos aspectos mercadoldgicos, constatou-se que grande
parte dos lojistas (76%) ndo considera 0s investimentos em marke-
ting adequados ao tipo de negocio desenvolvido no shopping. Os
entrevistados alertaram quanto & necessidade de aumentar o volume
de propaganda veiculada (23,4%), de direcionar a propaganda para
o0 setor de alimentacdo (6,3%), de efetuar mais promocdes (3,1%) e
de modernizar o mall " do shopping (1,6%).

Procurou-se conhecer a opinido dos lojistas no que se refere
as vantagens e desvantagens da instalagdo do negdcio em shopping
center. Destacam-se como vantagens o fluxo de pessoas (33%), a se-
guranca (18,7%), tendo sido citados, de forma minoritaria, o conforto,
a possibilidade da marca tornar-se conhecida pelo publico e o retorno
positivo do investimento. Para 23% dos lojistas, 0 shopping néo oferece
nenhuma vantagem. No que concerne as desvantagens, a maioria dos
entrevistados apontou os altos custos (62,5%) como a principal delas.
Mencionou-se, ainda, de forma minoritaria, o fato de a clientela ndo ser
compativel com o produto comercializado (6,3%); 0 aumento constante
do aluguel (3,2%); a localizag&o do ponto (3,1%); a rigidez das regras es-
tabelecidas pela administracdo central (1,6%); e 0 excesso de fiscalizacao
(1,6%), tanto por parte da administracdo do shopping, como, também,

7 E a alameda de lojas do shopping, em ambos os lados, coberta ou descoberta,
podendo assumir varios formatos e constituindo-se na area de principal circulacao
dos consumidores.
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por 6rgaos fiscalizadores do Estado. Para 23% dos entrevistados, ndo
ha desvantagens relacionadas com a instalagdo em shopping centers.

Procurou-se investigar os motivos determinantes para o encer-
ramento das atividades no shopping atribuidos pelos entrevistados. O
alto custo operacional do shopping foi apontado por 76% dos lojistas
como um fator relevante, seguido de problemas conjunturais, localiza-
cao da loja dentro do shopping, plano de marketing deficiente, escassez
de recursos financeiros, inexperiéncia dos dirigentes, problemas de
relacionamento com administracdo do shopping, motivos familiares
e problemas relacionados com o contrato de locacao.

3.2. CAPACITACAO GERENCIAL DOS LOJISTAS

A capacitacédo gerencial dos lojistas foi objeto de observagéo,
neste trabalho. Os dados levantados revelam que um percentual bas-
tante significativo (81%) dos dirigentes das unidades comerciais tém
curso superior completo, embora essa formacao ndo seja, na maioria
dos casos, em administracdo de empresas, que corresponde a 26%
dos entrevistados. Os demais realizaram cursos em areas tais como:
pedagogia, direito, economia, odontologia, engenharia, contabilidade,
comunicacéo, biblioteconomia.

Em relagdo a experiéncia para conduzir o negdcio, a auto-
-avaliacdo realizada pelos pesquisados demonstra que a maioria a
considera boa (58%) ou 6tima (25%). O restante optou por classi-
fica-la como regular (17%). Nenhum dos entrevistados avaliou sua
experiéncia como insuficiente.

De fato, quando questionados sobre a ocupacédo anterior,
51,6% afirmou ter sido proprietario de empresa.

Procurou-se conhecer quais elementos foram considerados no
planejamento realizado para iniciar o negécio. Foram utilizados: previsdo
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de vendas (46,9%), pesquisa de mercado (35,9%), analise dos recursos
disponiveis (32,8%), previséo de despesas (25%) e estimativas econdmi-
cas (23,4%). Verificando-se a formacao do capital inicial, constatou-se
que 86% dos pesquisados iniciaram suas atividades comerciais com
recursos proprios.

De acordo com os dados levantados, a maioria das empresas
fazia uso de alguns controles administrativos. Quase a totalidade tra-
balhava com lista de precos (98,4%), controle de volume de compras
(95,3%), movimento de caixa (90,6%), controle de estoque (89,1%),
controle de volume de vendas (85,9%), fluxo de caixa (81,3%) e gran-
de parte cadastrava os clientes (65,6%). Tais controles eram realizados
com fichas, relatérios, gréaficos e a propria observacdo pessoal.

Dentre os fatores considerados no planejamento de vendas,
mencionou-se, com maior freqliéncia, a capacidade do mercado
consumidor (51,6%), a concorréncia (48,4%), a comparagdo com as
vendas dos anos anteriores (43,8%) e a politica de estoques (40,6%).
Foram feitas, também, referéncias, em menor freqliéncia, aos recursos
humanos e materiais disponiveis (6,3%). Apareceram, ainda, o plane-
jamento feito através dos pedidos e o feeling do empreendedor (4,6%).

A andlise de vendas era realizada por 75% dos questionados.
Porém, ndo havia uma preocupacao em computar-se o periodo de
comercializa¢do dos produtos quando os prazos de compra e venda
eram estabelecidos.

O célculo do prego de venda parece ser um aspecto vulneravel
nas empresas estudadas. Verificou-se que apenas 6,2% dos entrevistados
utilizavam a formula do célculo de preco de venda (P.V.), que computa
todos os custos diretos e indiretos do produto. Os demais pesquisados
calculavam do seguinte modo: 65,7% utilizavam um percentual de lucro
associado ao preco de custo do produto; 9,4% baseavam-se simplesmen-
te no preco do concorrente; 12,5% trabalhavam com precos tabelados
pela franquia ou pelo governo, e 6,2% ndo utilizavam nenhum critério.

De modo geral, grande parte dos entrevistados fazia alguma
analise financeira de seus empreendimentos, como demonstram 0s
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resultados da pesquisa: 67% utilizavam a analise da lucratividade, que
se refere arelagdo entre o lucro operacional e as receitas operacionais;
31% utilizavam a analise de retorno no investimento; 26% utilizavam
a analise da rentabilidade, que associa o giro a lucratividade; 25%
utilizavam a analise de balancos; 21% baseavam sua analise finan-
ceira na capacidade de pagamento das despesas, enquanto 14% nao
realizavam nenhum tipo de analise financeira.

No que diz respeito a contratacdo de pessoal, observou-se que
dois fatores foram priorizados no momento da selecdo: a experiéncia
(59,4%) e a aparéncia (56,3%). Dos pesquisados, 67% ofereciam
treinamento aos funcionérios através de cursos de atendimento ao
cliente, técnicas de venda, geréncia de vendas e relagdes humanas.

4. CONCLUSAO

Com o objetivo de orientar a realizacdo da pesquisa, adotaram-
-se quatro hipoteses: a primeira pressupde que os altos custos opera-
cionais e as taxas cobradas determinam o encerramento das atividades
das empresas implantadas em shopping centers. Os custos envolvem
aluguel, fundo de marketing e taxas de manutencao das areas comuns. O
estudo valida a hipétese, demonstrando que 76,6% das empresas atribui
o fechamento de suas lojas aos altos custos relacionados a implantagdo
em shopping. Quando questionados sobre as desvantagens em se ins-
talar uma loja em shopping center, 62,5% responderam que seriam 0s
custos elevados e 3,2% enfatizaram o fato do aumento constante nos
aluguéis. Alguns lojistas destacaram a 132 parcela de aluguel paga por
ocasido do natal, em funcéo do aumento do fluxo comercial enquanto,
por outro lado, o valor minimo néo é reduzido quando o fluxo diminui.

A segunda hipdtese evidencia que os investimentos em ma-
rketing realizados pelo shopping séo bem planejados e adequados aos
tipos de negdcios existentes. Os dados levantados invalidam a hipotese.
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O planejamento de marketing foi considerado regular ou mau
por 50% dos entrevistados, enquanto o fornecimento de informagéo
sobre 0 mercado foi avaliado como sendo de ma qualidade por 70%
dos empregados consultados. Segundo a opinido de 56% dos entre-
vistados, os investimentos em marketing ndo sao bons. Nos quesitos
abertos, observa-se a grande preocupacao em melhorar a propaganda
e promocoes realizadas pelos shoppings, tanto no que se refere ao
capital empregado quanto no aspecto de uma melhor adequagao aos
tipos de negdcios realizados nestes empreendimentos.

A terceira hipotese afirma que a localizagdo da loja dentro do
shopping, devido a sua relevancia, é escolhida com base em estudo de
viabilidade do local. Os dados levantados invalidam esta hip6tese. A maio-
ria (76,6%) ndo usou critérios para a escolha da localizacéo, afirmando
ter optado pela loja disponivel no momento e ndo ter realizado nenhum
estudo de viabilidade do local. Dos entrevistados, 17,2% apontam que a
localizag&o inadequada da loja no shopping foi um dos motivos de fecha-
mento da empresa, seja por estar instalada em corredores sem muito fluxo
ou por situar-se em bons pontos, mas improprios para o tipo de negécio.

Dados secundarios obtidos em pesquisa documental demonstram
que, com o tempo, o tenant mix é freqlientemente desrespeitado pela
administrag&o central do shopping, sendo priorizada a oportunidade de
venda, e ndo necessariamente o equilibrio na oferta de produtos dentro
do empreendimento, de acordo com os estudos de mercado realizados.

A quarta hipotese declara que a falta de capacitacao gerencial
é um fator que ocasiona o fechamento de lojas em shopping centers. A
pesquisa demonstra que a capacitacdo gerencial dos dirigentes parece
insuficiente no que se refere ao planejamento, execucao e controle das
atividades, o que pode ter interferido negativamente no desempenho do
negocio. Ao se questionar sobre o motivo de fechamento da empresa no
shopping, os percentuais obtidos relacionados a procedimentos geren-
ciais ndo sdo, entretanto, tao significativos: 40,6% se refere a crise no
setor, 19,9% a falta de experiéncia e 0 mesmo percentual a escassez de
recursos financeiros. A falta de controles administrativos foi apontado
por 7,8% dos entrevistados. Quando foi pedido para ser citado 0 motivo



193

do encerramento das atividades, o item associado ao ndo conhecimento
do ramo de negécio foi avaliado como fundamental por 17,2%. No en-
tanto, esses dados ndo permitem considerar a hipotese como procedente.

Dos resultados obtidos na pesquisa, ressaltam-se algumas
constatacoes:

— aadministragéo central do shopping concentra seus esfor¢os
nos aspectos de limpeza, segurancga e plano de marketing.
Existem varios servigos que podem ser implementados ou
melhorados, tais como: efetuar treinamento junto aos lojistas
sobre promogdes de vendas, decoracéo da loja, dentre outros;

— o contrato de locacao é muito rigoroso, beneficiando mais a
administracéo central do shopping, quase ndo apresentando
aspectos positivos no que concerne aos lojistas. O tempo
de duracéo do contrato &, freqlientemente, de cinco anos;

— aassociacéo de lojistas e aadministracdo central do shopping
ndo caminham juntas em beneficio dos varejistas dos centros
de vendas. Nem todos os lojistas tém interesse ou dispdem
de tempo para participacdo em associacao deste género;

— em referéncia aos motivos de fechamento das empresas
no shopping, os entrevistados apontam o alto custo da
implementagdo no shopping como o maior responsavel.
Problemas conjunturais (crise no setor), aparecem em se-
gundo lugar, enquanto a localizagéo inadequada da loja no
shopping foi a terceira causa mais citada;

— um percentual significativo dos lojistas tinha formacao supe-
rior e boa experiéncia empresarial. Entretanto, observou-se
falhas na conducéo do negdcio que podem ter influenciado
no fechamento da loja.

O modelo de shopping center reproduzido em Fortaleza parece
ndo ser adequado a grande parte da demanda por pontos comerciais,
0 que pode ter causado prejuizo a muitos lojistas.
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Os dados coletados pela pesquisa, tanto em nivel tedrico
quanto empirico, permitem uma analise da qual extraem-se aspectos
que podem ser apontados como tendéncias:

* Evolucéo do conceito da loja-ancora

As lojas-ancoras foram muito disputadas, principalmente no
final dos anos 70 e inicio de 80, para alavancar os shopping centers.
Hoje, observa-se uma mudanca de enfoque, substituicdo destas lojas
por nucleo que atraem o publico, como pracas de alimentacgéo, centros
médicos, estacionamentos, capela, dentre outros.

* Crescente incorporacao de atividades de lazer e servicos

A construcdo de um nimero crescente de shopping centers tem
levado a modificacGes nos centros existentes, com intuito de melhor
enfrentar a concorréncia, unindo compras a lazer e alimentacao; o
lazer (brinquedos, parques de diversdo, shows, cinemas, pistas de
patinacdo, boliches) pode ser apontado como forma de diferenciacao
entre os shopping centers, principalmente quando acoplado a praca de
alimentacéo, podendo beneficiar desempenho, pois atrai consumidores
e gera vendas para as lojas em geral.

Pode-se observar, igualmente, a ampliacéo da relevancia do
setor de servigos abrangendo cabeleireiros, bancos, lavanderias, dentre
outros, chegando a ser considerado, também, como ancora.

» Novos tipos e formatos

Embora os tipos comunitario e regional predominem hoje, no
Pais, verifica-se o crescimento de shopping centers tematicos e Festival
centers, como automotivo, de decoragéo, dentre outros.

* Modernizacéo do setor através da informatizacdo de
servicos

O crescente uso de recursos de informatica nos servicos ofe-
recidos por um shopping é um fator de diferenciacéo, significando
melhoria tanto para usuarios quanto para proprietarios e, usualmente,
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compreendem cobranca automatica de estacionamento, automatizagdo
de atendimento, dentre outros.

* Redugéo do tamanho dos shopping centers

Considerando uma certa saturacdo das cidades para absor¢édo
de shopping centers de grande tamanho, em funcao do nivel de renda
da populacdo, da falta de areas livres nas grandes cidades (pregos do
terreno) e também da escassez de recursos para investimentos, destaca-
se a tendéncia brasileira de redu¢édo do tamanho dos shopping centers
e de sua instalacdo em cidades de porte médio.

Alinstalacdo dos shoppings em cidades de menor porte é uma
realidade na regido Nordeste: River Shopping, em Petrolina (PE),
Cariri Shopping, em Juazeiro do Norte e os Shoppings Iguatemi e
Campina Grande (PB).

» Estreitamento do relacionamento com a comunidade

Além do aspecto de desenvolvimento de novos negécios e ha-
bitacOes na sua proximidade, os shopping centers estéo se destacando,
também, pelo papel social que desenvolvem nas comunidades onde
atuam. Projetos de educacéo, alimentacao, saude e profissionalizacdo
despontam, como por exemplo: creche mantida pelo Nova América
Outlet Shopping (RJ), que cuida de 100 criancas, filhos de funcionarios
do shopping e de moradores de uma favela préxima, com recursos
oriundos dos empreendedores (50%), dos lojistas (40%) e organizagédo
ndo governamental (10%); Projeto Vida, desenvolvido pelo Iguatemi
de Porto Alegre (RS), que € um trabalho de reintegracéo a sociedade de
menores que vivem nas ruas; Shopping Recife (PE) oferece cursos de
jardinagem para meninos de rua. Enfim, os shoppings estéo assumindo
certas funcBes que cabem ao poder publico e que séo caracterizadas
como agdes comunitarias ou como técnicas de marketing social.

O namero elevado de lojistas inadimplentes e de lojas fecha-
das em shopping centers ndo € interessante para nenhuma das partes
envolvidas nestes relacionamentos empresariais. Dos resultados do
trabalho, destaca-se que muitos lojistas estdo despreparados para
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competir e conviver com seus altos custos de manutencdo. Ademais,
existem riscos desses insucessos, apesar de ndo poderem ser imputa-
dos diretamente & administracdo central, causarem danos & imagem
de marca do shopping center, a longo prazo. Ressalte-se 0 aumento
consideravel da oferta de empreendimentos deste tipo nos ultimos
dois anos em Fortaleza, gerando importante mudanca no cenario.

Apesar das limitagbes do estudo, espera-se que traga con-
tribuicOes significativas para o setor. Os resultados obtidos poderédo
alimentar um sistema de informacgdes que fornecera aos estudiosos
dessa linha de pesquisa, subsidios para analises futuras.
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