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PANDEMIA COVID-19: ESTRATEGIAS CONTINGENCIAIS EM UM STRIP MALL
1. INTRODUCAO

Esta 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 agdes estratégicas foi proposto pela empresa
gerenciadora com vistas a uma nova postura na relacdo comercial entre lojistas e o mercado. Por
tratar-se de um centro de conveniéncia (bens e servi¢os de primeira necessidade), as restri¢cdes
sanitdrias ndo impediram acesso dos clientes ao local durante a pandemia em 90% das
operacoes. Esse tipo de estudo se justifica neste caso pois, conforme Biancolino et al (2012, p.
304), “o Relato Técnico ¢ uma pega de carater académico que da uma contribuicdo a uma
determinada 4rea de conhecimento”.

O efeito devastador provocado pela COVID-19, nome dado pela OMS - Organizacio
Mundial de Satdde para o novo coronavirus (SARS-CoV-2), j4 mensura dados impressionantes.
A OMS alerta que as doengas virais continuam a surgir no mundo e representam um problema
sério para a saide publica. Nos dltimos vinte anos foram registradas vdrias epidemias virais a
exemplo da sindrome respiratoria 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 sanitérias adotadas
na esfera governamental de paralizacdo e restricdes de isolamento social, as micro e pequenas
empresas do setor de varejo sentiram de imediato uma redugdo brusca de cerca de 89% nas
vendas mensais. Na esfera econOmica ja sdo mais de seiscentas mil empresas que encerraram
suas atividades e nove milhdes de pessoas que perderam o emprego. Esse panorama jé 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 cendario 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¢o ainda maior de um grupo de lojistas alocados em
um ambiente de varejo (mall), para evitar o colapso de suas operagdes.

O objetivo desta pesquisa € analisar e mensurar os resultados iniciais obtidos com as
medidas tomadas no campo do planejamento competitivo diante do impacto gerado,
inicialmente com a redugdo substancial nas vendas. A pesquisa analisou inicialmente o impacto
financeiro gerado nas duas principais operacdoes do mall com redu¢do de mais de 50% no
faturamento no primeiro més das restricdes (abril, 2020). As principais premissas foram
mapeadas durante o periodo de (abril, maio e junho, 2020). Diante do carater especifico desta
investigacao pontuando um “modelo” tipo Framework criado pela empresa gestora e suas acoes
junto aos agentes envolvidos, esta investigacdo seguiu um protocolo de relato técnico
apropriado para experiéncias organizacionais.

O presente recorte tedrico cientifico estd balizado no varejo tipico em malls e no
planejamento competitivo. O método desenvolvido é de cariter exploratério e contou com
auxilio de dados estatisticos que corroboraram para os resultados. Praticamente 80% das
operacdes conseguiram recuperagdo com as agdes estratégicas promovidas. As operagdes que
ndo conseguiram atingir pelo menos o “ponto de equilibrio” foram afetadas principalmente pela
tipicidade do mix de produtos oferecidos ao mercado.



2. RECORTE TEORICO NO CONTEXTO INVESTIGADO

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

2.1 O varejo e o strip mall

Também conhecidos nos EUA hé décadas como mini shoppings esses estabelecimentos
diante das praticas de zoneamento promovidas em solo americano se apresentam
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 préximos 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 cendrio perante a agitada transformagcdo impulsionada
principalmente pelos avancos tecnoldgicos. Dentro desse contexto surgem no Brasil novos
conceitos de centros comerciais planejados, dotados de infraestrutura prépria e figura juridica
especifica conhecidos como strip mall’s ou apenas mall’s. 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 servicos (CERVEIRA; DE SOUZA, 2017, GIULIANI, 2014,
MATTAR, 2011, WOLF, 2008, WILLIAMS, 2008, BERMAN; EVANS, 2007).

Na gestdo empresarial, discorre Miiller (2014), ndo é mais suficiente na atualidade
gerenciar a empresa como um objeto especifico. A qualidade ndo é mais um objetivo e sim
premissa diante de uma dinadmica de inumeras for¢as que impdem ao gestor desenvolver uma
capacidade de administrar surpresas em um processo sistemdtico de acdo e reacdo. Conforme
Baines et al (2007) se no setor secundario da economia, caracteristico pela produ¢do de bens
tangiveis implementam novas acdes e estratégias tal qual a Servitizacdo ou Sistema Produto-
Servico também conhecido como PSS (Product Service System) que agregam valor com
estratégias em servicos. Por outro lado Mattar (2011) argumenta 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 servigcos com um atendimento
customizado e memoravel em uma relacdo ambiental positiva perante um cendrio de mudancgas
sociais, tecnologia da informacao e inovagao etc. O cliente nesse contexto € o proprio insumo
que interage com todos os recursos e processos sob o comando do gestor.

Esses centros comerciais planejados quanto ao modelo de negécios nao sdo considerados
apenas equipamentos com voca¢do com foco imobilidrio mas também varejista. Apresentam
tipicidades em seu contrato de locagdo, custos especificos além do aluguel. Sdo conhecidos no
meio como “custo ocupacional” e envolve trés gastos: a) aluguel minimo e/ou percentual; b)
condominio e ¢) fundo de promogdo. O aluguel minimo constitui a remuneracdo pelo espaco
locado, podendo ser também percentual que ocorre sob o faturamento da loja. O condominio
trata-se das obrigagdes com as despesas comuns geradas pela infraestrutura operacional. Ja o
fundo de promocao € um valor fixo tipico para acdes de marketing. Estes custos devem se manter
abaixo do 18% a 15% (dependendo do mix e margem de contribui¢do), sob o faturamento
mensal da operacao 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 operagdao (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)
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dimensiona tecnicamente um shopping center em relagdo a um strip mall como um equipamento
de varejo com mais de 5.000 m2 de ABL (4rea bruta locdvel), dotado de inteligéncia de mercado,
infraestrutura e gestdao 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
configuracdo comercial no cendrio urbano. Com o desenvolvimento dos centros urbanos no
século XX tinha um fator amplamente voltado para dependéncia de carros. O novo cendrio de
varejo promoveu novas sinergias de compras que envolve desde o projeto arquitetdnico, design,
clima, exposi¢@o 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 € o modelo de shopping tradicional
surgem como novas solugdes de arranjos no varejo. A Figura 2 ilustra o layout de um strip mall
padrao (RAO, 2020, SILVA; AUGUSTO, 2020, KOESTERS, 2018, SANTOS et al 2018,
MATTAR, 2010, SOUTHWORTH, 2005).

Figura 2 - Strip Mall padrdo - Layout
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Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

Em recente estudo a Abrace (2018) entidade no setor de shopping centers desenvolveu
uma pesquisa sobre a evolugdo dos Strip malls no Brasil. Geralmente esses centros estdo em
localizacdes privilegiadas em grandes corredores vidrios 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, alimentacdo e
servico etc., em um ambiente com uma infraestrutura otimizada e mix de lojas enxuto.

2.2 Estratégia competitiva e o varejo fisico

H4 poucas décadas o varejo tinha uma posicdo de denominagdo por grandes
organizagdes € apesar da concorréncia sempre ter existido ndo era tdo acirrada como na
atualidade. A ruptura de grandes carteis, o progresso econdmico, internacionalizagdo,
globalizacdo e a dindmica tecnoldgica entre outros, amadureceram estudos sobre a busca de
vantagem competitiva nesse mercado. Na teoria cldssica da administracdo Fayol em 1916 ja
reconhecia a necessidade de se coordenar diferentes fun¢des no ambiente empresarial. Contudo
a aplicagdo da estratégia nos negécios pode-se considerar os primeiros estudos diante de Ansoff
a partir de 1965. Na década seguinte, 1970 o termo estratégia evolui como uma nova dimensao
do conhecimento e inimeras empresas diante do processo de expansdo e das exigéncias do
mercado passaram a tragar um plano composto de objetivos e metas com vistas a alcancar

3



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 esforgos 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,
PORTER, 1999, ANSOFF, 1991).

Esse plano tem um cardter coletivo e depende do esforco continuo, permanente e
compartilhado de todos os atores envolvidos no ambiente empresarial conectado com o avango
das tecnologias da informacdo e de gestdo. Exige um exame sistemdtico de suas acdes bem
como realinhamentos no percurso diante dos resultados obtidos. Pode-se considerar dois
aspectos fundamentais dentro desse contexto: a determinag@o dos objetivos da organizagdo e as
escolhas dos meios, recursos para se alcancgar seus propoésitos. A estratégia empresarial pode
ser considerada na atualidade como um instrumento gerencial indispensdvel. Dentro desse
ambiente as estruturas gerenciais tornam-se tdo persuasivas e influentes tal qual um cédigo
genético. E na medida que que esse ambiente empresarial fica mais complexo e variado
demanda uma necessidade maior de pluralidade genérica em suas a¢des gerenciais. (PADILHA
et al, 2020, PARENTE, 2009, PRAHALAD; HAMEL,2005, STONE; FREEMAN, 1995,
MINTZBERG, 1994).

O planejamento estratégico deve contemplar planos nos niveis: estratégico, tatico e
operacional. O plano estratégico diz respeito a organizacdo como um todo (nivel institucional)
e os planos tético e operacional estdo relacionadas as dinamicas de atuacao (planos de a¢do), de
cada drea na empresa. Ela se inicia com a andlise ambiental (micro e macro ambientes), no que
diz respeito aos fatores internos (forgas e fraquezas) e fatores externos (riscos e oportunidades).
Envolve questdes tanto de conteddo como de processo, exigindo uma um pensamento
sistemdtico e temporal. Existe em diferentes niveis e exige um exercicio continuo de ordens
conceitual e analitico no pensamento organizacional. Ndo 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 negdcios. 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 o pensamento
estratégico (ALMEIDA; OLIVEIRA, 2020, FARIAS; LIMA, 2020, MINTEZBERG et al,
2009, ALDAY, 2000, KOTLER, 2000, ANSOFF, 1993, ACKOFF, 1966).

2.3 Administracao estratégica e vantagem competitiva

A habilidade de uma organizacdo de qualquer porte em ser sustentivel e criar
diferencial no mercado hd 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 inicia quando a organizac¢do define a
sua missdo, o que ela aspira a longo prazo. Entretanto no varejo o empreendedor deve estar
preparado para atuar com um cendrio de estratégias emergentes, propor-se a fazer uma leitura
em tempo habil desse ambiente e apresentar realinhamentos no percurso. Nessa composi¢ao
também pode-se afirmar que ndo existe uma estratégia certa ou errada. Existe a estratégia que
deu certo sempre orientada para a perenidade 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 ndo ¢é estatica,
ela é dinAmica e muitas vezes até repentina como no varejo com a sua crescente diversidade de



novos modelos de negécios. (DA ROCHA ROBASKI, 2020, ANDRADE; CONTATOR et al,
2016, MATTAR, 2011, CONTADOR, 2008, BARNEY; HESTERLY, 2007, ANSOFF, 1993).

Conforme Porter (1990, p. 3), as regras da concorréncia envolvem cinco forcas
competitivas: “a entrada de novos entrantes, a ameaga de substitutos, o poder de negociagdo
dos compradores, o poder de negociacdo dos fornecedores e a rivalidade entre os concorrentes
existentes”. Essas cinco forcas segundo o autor envolvem regras que projetam a eficicia na
sustentabilidade empresarial. Dentro dessa andlise os centros comerciais planejados sdo dotados
em sua maioria de lojistas classificados juridicamente como pequenos negdcios. Essa condi¢dao
impde muitas vezes desafios para esse tipo de empreendedor que depende de si s6 para
desenvolver estratégias em seu campo de atuagdo. 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, precos, atendimento, qualidade intrinseca, concorréncia entre outros (FARAH,;
CAVALCANTI, MARCONDES, 2018, SLACK, 1993). A Figura 3 apresenta o macro
ambiente enfrentado pelas organizacdes segundo Barney, Hesterly, (2007).

Figura 3 - Ambiente geral enfrentado pelas organizacdes
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Fonte: Com base em (Barney; Hesterly, 2007, pag. 26).

O varejo se apresenta como um canal de distribui¢do 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
seja prever e se antecipar cendrios diante de tantas varidveis externas imprevisiveis (inflagao,
crises mundiais, comportamento de consumo, evolucdo tecnoldgica, novos formatos de
negocios (disruptivos), politicas governamentais, mudangas climéticas, questdes ambientais e
sanitdrias, infraestrutura urbana, comportamento social, etc. No ambiente interno pautar quase
que diariamente politicas de preco, produto, praca, pessoal (problemas ndo previstos com mao
de obra), processos, comunicagdo e posicionamento da imagem perante o mercado. Dentro do
processo o varejista € a iltima ponte entre o cliente e a tomada de decisdo de compra. Sao atores
dentro de um mercado muitas vezes fugaz, responsaveis pela distribuicdo de bens de consumo
e servigcos que no escopo de sua estratégia deve contemplar sempre um plano de contingéncia
em sua jornada continua de inimeras varidveis 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 informagdes foram colhidas junto a empresa gestora do mall durante o periodo de
abril, a junho de 2020. Na fase inicial através de entrevistas abertas presenciais € acesso a
relatdrios gerenciais com a direcdo, foram coletados dados pertinentes ao cendrio 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, concepg¢do, planejamento
execucdo, coleta e interpretacido dos dados. Nesse cendrio 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 segue
um fluxograma geral das acdes desenvolvidas durante o percurso da pesquisa.

Figura 1 - Fases da pesquisa
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Fonte: Autores (2020)
3.1 Diagnéstico da situacao problema

Com o cendrio da COVID-19 no inicio de abril 2020 o mall em questdo apresentou de
imediato uma queda substancial nas vendas. Esse cendrio levou os agentes envolvidos (empresa
gerenciadora, s6cios do mall e lojistas) a tragcarem uma nova estratégia com acdes contingéncias
com vistas em um primeiro momento em evitar um colapso generalizado nas operacgdes. Essas
acOes deram origem a um Framework alinhando com todas as partes envolvidas bem como
estratégias propostas para alavancar as vendas no mall. No cendrio desse framework foram
propostas acdes dentro de um tripé de estratégias composto de: a) Gestdao de Custos, b) Acdes
de Marketing e c) Operagdes.

3.2 Caracteristica da organizacio

a) Centro comercial planejado com lojas de varejo e servigos. Classificagao “Ltda”.

b) Propriedade do Capital: Nacional

c) Terceiro Setor da Economia — Arranjo comercial planejado com operagdes de varejo e
servicos com infraestrutura propria tais como: estacionamento, seguranga, limpeza, area
de convivéncia etc.).

d) Porte: Classificada juridicamente como “empresa de pequeno porte” composta de vinte
postos de trabalho envolvendo profissionais organicos, terceirizados e prestadores de
Servicos.

e) Modelo de Negocio — centro comercial planejado com foco no publico-alvo em seu
entorno “quinze minutos de acesso”. Operagdes com caracteristica para atender um
publico de conveniéncia. Baixa permanéncia e alta rotatividade.



d) Estrutura Organizacional - Possui gestdo centralizada sob as dreas de administragao,
marketing e operagoes.

3.2 Contexto investigado

O objeto de andlise ¢ um empreendimento do ramo varejista, um centro comercial
também conhecido como mall, localizado na regido de Campinas/SP. O piiblico-alvo do centro
comercial esté localizado na drea primaria do negdcio, com tempo médio de acesso de quinze
minutos até o local. O empreendimento possui infraestrutura para os clientes inclusive com
estacionamento gratuito e facil acesso as lojas. O mix de lojas estd direcionado para um publico
de conveniéncia com produtos geralmente de primeira necessidade (padaria, hortifruti,
alimentacao etc.).

O formato de gestdo se assemelha a um shopping center tradicional com a gestdo
centralizada de uma empresa especializada em gerir esse tipo de negdcio. A relacdo juridica
entre os agentes envolvidos (locador e locatério) segue regras especificas dentro do contexto da
administracdo condominial com a aplicacdo de normas tipicas no setor. O formato
mercadoldgico esta voltado para transagdes rapidas com altas taxas de conversdo em vendas no
mall durante sua operacionalizagdo.

3.3 Intervencao proposta

Diante do evento motivado pela pandemia COVID-19 com as medidas de restri¢cdo social,
gestores, lojistas e socios do centro comercial durante o percurso a partir de abril de 2020
promoveram uma série de acOes 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 1 - Premissas - interveng@o proposta

‘ Objetivos l

Acdes de

| Premissas }—{ Agentes envolvidos |

Financeiro

» Negociagdo com lojistas sobre o custo
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* Realinhamento no plano de comunicagio.
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Gestores, administragdo
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sustentabilidade
financeira com lojistas.
Evitarinadimpléncia.

Sécios do mall, gestores
e agénciade
comunicagao.

Atragdo do publico alvo
através de novos canais
(Delivery).

Operagdes
+ Capacitagdo e treinamento das equipes.

+ Adogao de medidas e implementagio de
Iecursos.

Gestores e operagdo.
Empresas prestadoras de
servigos

mm e — e — e —————————

Cumprimento de
medidas sanitarias e
qualidade no
ambiente.

Fonte: Com base nos dados da pesquisa




Pode-se considerar dois momentos pontuais neste cendrio. O inicio da pandemia no més
de abril com os resultados mercadolégicos em queda vertiginosa principalmente nas duas lojas
ancoras do mall que representaram mais de 50% das receitas brutas e no inicio de maio uma
evolucdo positiva nas vendas com a recuperacdo em cerca de 30% em relagao 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 operacdes nao se reabilitaram diante das tipicidades de produtos e servigos oferecidos.

A primeira intervencdo proposta pelos gestores do Mall foi em atrair e agendar reunides
com todos os lojistas para adequar o custo ocupacional (aluguel, condominio e fundo de
promocgdo) durante o percurso da pandemia com prazos e escalonamento de pagamentos. Os
valores condominiais foram honrados nos prazos diante da importincia em ndo sacrificar
saldrios e prestadores de servicos bem como a operagao do mall.

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 didria relatorios e confrontados com niimeros 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 operagdes
ancoras tiveram uma evolucio de vendas de 20% em abril. 27% em maio e manteve os 35%
em junho. As operagdes, principalmente de alimentagdo 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
tiquete médio de compras na operacdo de hortifruti de cerca de 30% do que o habitualmente
praticado. O fluxo de veiculos também ndo ficou concentrado nos horérios de pico, manha entre
07:00h as 10:00h e 17:30 as 21:00h. Nos finais de semana o delivery apresentou a melhor opgao
de compra concentrando praticamente 40% das operacdes realizadas entre sibado 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 operacdes tiveram destaque no desempenho atingido receitas
acima do ponto de equilibrio no mix de hortifruti e farmécia. Operagdes de servicos 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 servigo serd mantido pds pandemia.

Apesar do menor nimero de carros no ambiente de varejo o tiquete médio aumentou em
torno de 20%. A reducdo no niimero de pessoas também reduziu despesas operacionais € 0s
hordrios das equipes também foram otimizados sem prejuizo com vistas a reducdo do
orcamento condominial. Uma das principais medidas na intermediagdo 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 nao colocando em risco a operacdo sobre o aspecto financeiro. A Figura 2
apresenta o framework utilizado pelos gestores do mall com as principais premissas acordadas
com todos os envolvidos.



Figura 2 - Estratégia contingencial - Framework
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4.1 Analise descritiva dos dados

Com as acdes promovidas pelo mall de forma integrada com todos os atores envolvidos (gestao,
lojistas, mall), podem ser elencadas as principais premissas diante dos objetivos e metas na
jornada verificada conforme os dados que seguem:

a) praticamente 80% dos lojistas conseguiram honrar com o custo ocupacional no periodo.

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

¢) areducdo de recursos humanos ficou em torno de 20% nas operacdes do mall.

d) ndo houve reducdo na mado de obra organica do Mall e os postos contratados de
prestadores de servicos.

e) foram criados postos de trabalho e contratados prestadores de servi¢os para atender o
novo canal de distribui¢do na nova demanda do Delivery e do Tak Away (vendas no
carro/retirada).

f) 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 demonstracdo clara de recuperacio no auge das restricdes sanitarias.

g) houve 100% de adesao dos lojistas ao cumprimento das regras quanto ao cumprimento
das estratégias contingenciais (protocolos sanitdrios e operacionais).

h) vendas no Delivery durante o periodo cresceram de forma progressiva e se firmaram
como um novo canal permanente de vendas para os lojistas.

i) tiquete médio por cliente evoluiu de R$ 89,00 para R$ 112,00.

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

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

Tabela 1- Andlise descritiva dos dados

Comportamento
Meés referéncia ?0 Cnfm?' Mem)?l
P . . Tequéncia no mal
Ne Quesito antes da COVID- Periodo analisado diante da COVID-19 clevou o tiquete
19 médio.
Margo abril maio junho
N° Fluxo de carros média dia & 1.531 w858 )} 1043 = 1232
1 Tiquete médio ¥ 89,00 # 119,00 129,50 dh 131,00
Duas operagdes
2 Inadimpléncia verificada no periodo B 10% B 4% B\ 35% B 20% encerraram as
3 Lojas em operagio da  100% dl 80% d \ 80% dl 80% A atividades. Obs.
. N . Fechamento nio
4 Lojas abertas durante pandemia + Delivery 1 il 3% dl 20% il il 35% motivado pelo
5 Lojas fechadas pelo decreto = S6 Delivery 3% & 25% dh i 37% efeito COVID-19.
6 Operagdes acima do Ponto de Equilibrio Lg % > 10% Ld = 50%
Lojas de alimentagao 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

Durante o percurso surgiram alguns alinhamentos quanto a operacionalizacio das acdes
diante das decisOes governamentais de acordo com as normas domésticas impostas pelo
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municipio. Um dos exercicios adotados pela gestdo foi em participar ativamente de reunides
com grupos de interesses (shopping centers, associa¢des, 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 esfor¢o ainda maior de todos nas acdes de comunicagdo com
vistas em resgatar os indicadores financeiros antes do efeito pandemia COVID-19. Conforme
Adilson Santos (gestor do mall) “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 operagoes e ndo 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 satisfatérios 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 variacdes 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, 2020), 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 agdes promovidas durante o cendrio
criado pela pandemia COVID-19. Frisa que ha poder para uma reacdo no ambiente
mercadoldgico de forma planejada. Considera também as acdes de marketing como decisivas
nesse processo citando algumas como: distribuicdo de méscaras, produtos sanitdrios para os
clientes etc. Houve uma maior aproximagao da comunidade com as intimeras /ives (eventos ao
vivo nas redes sociais), realizadas com os musicos que sempre fizeram eventos culturais no
mall. Essas lives, sempre tendo como mote, a arrecadacdo de doagdes para institui¢cdes de
caridade da regido. Tudo isso sempre alinhado a uma sinergia de agdes programadas com as
midias sociais dentro do plano de comunica¢do proposto, mensuradas de forma continua com
inteligéncia de trafego e indicadores. Finaliza Santos (2020), “que com certeza essas agoes e
postura estratégica irdo continuar depois da pandemia!”.

5. CONTRIBUICAO TECNOLOGICA-SOCIAL

Este estudo de natureza técnica tem como objetivo validar as a¢des promovidas diante
de um plano estratégico contingencial aplicado em um centro comercial na regidao de Campinas.
A pesquisa exploratdria diante desse objeto de andlise através de levantamento de dados com
informacdes primdrias € documental foram colhidas no cenério da investigacao. Os resultados
qualitativos apdés mensurados evidenciaram a efetiva contribui¢io gerada pelas agdes
promovidas e demonstradas em um modelo empirico no formato de framework nas acdes
competitivas contingéncias do mall. A justificativa desta andlise pode ser evidenciada pela
importancia dos negdcios no varejo nacional composta e grande maioria por micro € pequenas
empresas o que torna relevante o tema diante do contexto tedrico da estratégia.

O efeito da pandemia COVID-19 causada no setor investigado ja causou um historico
devastador de mortalidade empresarial com efeitos profundos na economia no Brasil. Isso torna
0 momento oportuno para apresentar também novas solugdes administrativas contingenciais
principalmente para o pequeno varejista. No recorte tedrico sobre o varejo e a implementacao
de novos negdcios bem como a evolugao da estratégia se emancipando como uma dimensdo da
ciéncia, surgem indmeros modelos, escolas, teorias e conceitos o que valida no campo
empresarial também a importincia do planejamento estratégico em qualquer tipo de
organizacdo. Tornou-se uma regra basica de sobrevivéncia e vantagem competitiva.
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Os resultados verificados constataram a eficacia do método evitando a descontinuidade
e o colapso das operagdes no ambiente do mall no periodo avaliado na pandemia COVID-19.
Mesmo diante do recorte temporal de apenas trés meses destacam-se dois fatores pontuais nessa
recuperagdo no periodo: i) o resgate da lucratividade durante o trimestre analisado e a eficiéncia
das operagdes principalmente sem prejuizo também para os postos de trabalho que foram
mantidos praticamente em 80% dos colaboradores nas operacdes. ii) o resgate do equilibrio
financeiro, principalmente com a manutencdo dos custos operacionais. A contribui¢iao gerada
pelos resultados verificados no framework empirico, tanto no ambito empresarial como
cientifico, deve estimular além das melhores préiticas novas investigagdes no ambito cientifico
afim de conceber novos modelos que possam contribuir também nessa dindmica empresarial.
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