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Sobre este livro

Este livro aborda os seguintes pontos que um gestor de Shopping Center pre-
cisa dominar:

• conceitos financeiros
• a locação e sua linguagem
• mix de lojas e estratégias de locação
• administração
• marketing
• manutenção

Alguns tópicos, como a manutenção, fazem parte das responsabilidades de todo
gestor de Shopping Center. Outras áreas, como locação e marketing, são executadas
por alguns gestores e não por outros, mas são assuntos que a maior parte dos gestores
deseja saber. Uma questão como revitalização e renovação pode não ser uma preocu-
pação imediata de um gestor de Shopping Center, mas pode vir a ser algum dia.

Cada capítulo teve a contribuição de um profissional de Shopping Center, que expli-
ca os princípios e práticas de cada tópico – além de alguns de seus próprios insights e
truques do negócio. As práticas podem variar de shopping para shopping. O que
pode ser aplicável a um strip center de vizinhança com gestão offsite pode não ser
apropriado para um shopping regional em uma área urbana com administração no
próprio local. Os pontos de vista apresentados são os dos próprios autores e não são
políticas ou recomendações do International Council of Shopping Centers (ICSC).

Shopping Center Gestão contém formulários, exemplos ilustrativos e conselhos
de senso comum. Por favor, tenha em mente o seguinte ao ler este livro:

• números, que costumam ser impactados pela localização geográfica de um
shopping, pelo ambiente econômico e outros fatores, são usados apenas para
ilustrar os exemplos. Quando valores são usados, eles são usados apenas como
exemplo e não têm a intenção de sugerir padrões ou linhas mestras para o setor

• ao desenvolver políticas e práticas, cada administrador de Shopping Center
deve consultar o empreendedor e o conselho do Shopping Center, entre outros

• segurança
• gerenciamento de riscos e seguros
• gerenciamento de crises
• revitalização e renovação
• questões legais
• varejo
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• da mesma forma, cláusulas contratuais e outros documentos são apenas exem-
plos e podem ser adaptados para uso no próprio Shopping Center do leitor. Eles
não devem ser considerados como endossados ou recomendados pelo autor do
capítulo ou pelo ICSC. Os leitores, novamente, são aconselhados a buscar auxílio
legal para desenvolver documentos apropriados a seus shoppings

• todos os direitos e deveres contratuais não são exercíveis sem risco legal. O
direito de mudar as fechaduras ou retirar pessoas do local à força pode resultar
em ações por danos morais. A retirada de bens pode tornar o empreendedor
sujeito a ações por danos materiais. A detenção de um suposto ladrão pode levar
a queixas de prisão injustificada. A disseminação de procedimentos sugeridos para
segurança, prevenção de perdas, atendimento de emergência e afins pode resul-
tar em acusações de negligência se não for acompanhada pelo empreendedor ou
administrador que houver autorizado essas ações. Rebocar o carro de um funcio-
nário, enquanto este está no shopping após seu horário de trabalho, pode resultar
em ações por danos materiais. Até mesmo as melhores políticas podem causar
problemas se não forem instituídas corretamente. Buscar auxílio legal antes de
formular e implementar políticas é sempre recomendado

Para ajudar a conseguir informações adicionais que atendam demandas mais
específicas, eis algumas fontes extras que podem ser consultadas:

• para explicações sobre os termos usados, veja o Glossário no final deste livro
• os livros da série ICSC Keys to Shopping Center Management, publicada

pelo ICSC, cobrem os aspectos fundamentais da gestão de Shopping Center.
Os temas principais e pontos chave e definições são abordados resumidamente

• para quem precisa de informações mais aprofundadas ou específicas sobre cada
assunto, veja a lista de Fontes e Leituras Recomendadas no final dos capítulos

• a Biblioteca Albert Sussman, do ICSC, está à disposição para responder a
pedidos de informações específicas e fontes adicionais

Os Shopping Centers são instituições dinâmicas e em mutação. Os programas e
serviços do ICSC, como suas conferências sobre locações temporárias, leis e finanças,
entre outras áreas, manterão você atualizado a respeito das mudanças do setor.

Para mais informações sobre o ICSC, escreva ou ligue para:
International Council of Shopping Centers
1221 Avenue of the Americas
New York, NY  10020-1099
Telefone: 646-728-3800
Fax: 212-589-5555
Website: www.icsc.org

Os pontos de vista apresentados são os dos próprios autores e não são políticas
ou recomendações do International Council of Shopping Centers. Quando núme-
ros são usados, devem ser considerados apenas como exemplo e não têm a inten-
ção de sugerir padrões ou linhas mestras para o setor.
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Shopping Centers são mais que um tipo de empreendimento imobiliário, um
meio de distribuição de produtos, ou uma entidade que contribui com impostos
locais ou um grande empregador. Desde sua criação, não muito depois da II Guerra
Mundial e da Guerra da Coreia, os Shopping Centers assumiram implicações
sociais e culturais – particularmente nos Estados Unidos e no Canadá – que de-
ram a eles uma posição de ícone no contexto da vida cotidiana. Os Shopping
Centers evoluíram e se diversificaram muito desde seu nascimento no grande cres-
cimento dos subúrbios americanos no pós guerra: eles também deixaram de ser
percebidos pelos consumidores como tendo um status especial, como nos anos
50 e 60, para um status mais convencional e onipresente no final do século 20.

De fato, os últimos 50 anos de proliferação e diversificação dos Shopping Centers
criaram uma população consumidora nacional que já espera o atendimento, con-
veniência, valor e sortimento dos Shopping Centers. Embora os consumidores te-
nham progredido ao ponto de esperar o foco e a gama de opções oferecidas por
uma indústria de Shopping Centers altamente desenvolvida e madura, eles rara-
mente levam em conta as atividades e processos que estão por trás de shoppings
de todos os tipos. Embora a atividade do Shopping Center não seja normalmente
de grande interesse dos consumidores, geralmente os grandes shoppings fecha-
dos da região estão entre os nomes mais lembrados, top of mind, nas mais varia-
das comunidades, reforçando sua natureza icônica em nossa sociedade.

Os Shopping Centers são únicos como um formato de empreendimento imobiliá-
rio pelo fato de atenderem uma variedade de públicos especiais além dos consumi-
dores, varejistas e empreendedores. Com frequência esses públicos incluem as co-
munidades nas quais os Shopping Centers estão localizados. O atendimento à co-
munidade pode assumir a forma de apoio econômico ou de outros tipos. Desde ser

1
Introdução

Mark London, SCSM, SCMD
VP Sênior de Revitalização da General Growth Properties
Chicago, Illinois
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o local de lavagens de carro para levantar fundos para colégios até prover abrigo
emergencial, muitos Shopping Centers são uma parte integral da vida comunitária.
Os Shopping Centers se tornaram maiores que a soma de seus componentes.

Este livro tentará informar você a respeito das áreas e pessoas chave envolvidas
nos Shopping Centers. Como há uma grande variedade de tipos e naturezas espe-
cíficas dos Shopping Centers, este capítulo apresentará muitos dos conceitos princi-
pais que são básicos à maioria ou a todos. Os capítulos mais adiante irão focar
detalhes específicos relacionados às áreas chave da gestão de Shopping Centers.

Empreendimentos imobiliários de varejo são um formato único

Costuma-se dizer com frequência que a dinâmica de empreendimentos imobiliários
de varejo é tridimensional, enquanto a maioria dos outros empreendimentos imobiliá-
rios tem apenas duas dimensões. A razão por trás dessa comparação é que a maior
parte dos empreendimentos não varejistas (escritórios, apartamentos e armazéns, por
exemplo) está baseada em um simples relacionamento locador – locatário. Shopping
Centers e outros formatos varejistas estão baseados em uma dinâmica mais complexa
que inclui as mesmas duas partes, mais os consumidores, que devem realizar transa-
ções com as lojas do shopping para que o processo funcione  – dessa forma, criando
um processo tripartite. Os resultados de complexidade estão relacionados aos desafi-
os adicionais para encontrar o sortimento apropriado de locatários (ou comerciantes)
que possa efetivamente atrair consumidores suficientes para dar suporte ao plano de
negócios, incluindo o pagamento de aluguel ao locador.

Os Shopping Centers também são únicos no mundo imobiliário porque normal-
mente evoluem e mudam – se adaptando a vários desafios e oportunidades –
mais rapidamente que a maioria dos outros formatos imobiliários. De fato, os
Shopping Centers são inerentemente projetados para facilitar as mudanças, por
meio da reforma das lojas ou outros componentes dentro deles. A mais complexa
dinâmica tridimensional de varejo exige que empreendedor e lojista trabalhem jun-
tos para alcançar sucesso com um terceiro grupo – consumidores. A equipe inter-
na do Shopping Center é tipicamente montada para atender às necessidades ge-
radas por esses três grupos e pelo tipo de shopping.

Participantes chave: fundamentais para Shopping Centers

Para a maior parte de seu ciclo de vida até agora, o negócio de Shopping Centers
pode ser resumido como girando em torno das interações dos três grupos identi-
ficados anteriormente, mais um grupo adicional, não exclusivo dos Shopping
Centers: investidores.
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1. Proprietários ou empreendedores de Shopping Centers e administradores
(administradores – se forem diferentes dos empreendedores de um Shopping Center
– são aqueles que administram e operam diariamente um Shopping Center)

2. Lojistas (ou comerciantes) que ocupam espaço no Shopping Center, pagando
um aluguel por esse espaço

3. Clientes (ou consumidores) são quem fazem com que o Shopping Center e
seus lojistas continuem a existir

4. Investidores, que fornecem grande parte do capital necessário para que os
empreendedores construam, comprem ou financiem um Shopping Center

A vasta maioria das atividades, detalhes e nuances dos Shopping Centers está
relacionada diretamente aos atores citados acima. Com frequência, as perspectivas
desses quatro grupos diferem umas das outras em relação a uma mesma questão.
De muitas formas, o papel de uma administração eficiente do Shopping Center é
alcançar um equilíbrio de trabalho entre os interesses e perspectivas dos grupos
chave, em relação a uma questão específica. Por exemplo, se um empreendedor
loca espaço apenas para os lojistas de quem pode obter os melhores valores de
aluguel, os interesses dos consumidores podem não ser atendidos da melhor forma,
porque as lojas que eles preferem podem não ser oferecidas. O equilíbrio entre a
necessidade contínua de atender aos clientes, ao mesmo tempo em que atende às
demandas dos empreendedores e lojistas de um Shopping Center, cria a necessida-
de de um equilíbrio dinâmico. Além do mais, se essas áreas estão operando em
harmonia, os objetivos dos investidores normalmente são alcançados.

Um dos desafios mais frequentes na gestão de Shopping Centers é identificar, enten-
der e resolver as necessidades contínuas de consumidores, lojistas e empreendedores.

Esta introdução aos Shopping Centers irá focar os vários papeis do Shopping
Center em relação aos grupos e situações chave. O equilíbrio deste capítulo irá
fornecer uma visão geral dos Shopping Centers, da perspectiva de três de seus
principais papeis:

1. Como local de negócios
2. Como um investimento
3. Como uma propriedade

Shopping Centers como lugar de negócios

Estrutura e formato básicos
Entre os pontos a saber a respeito da estrutura e formato básicos de um Shopping

Center estão os seguintes:

INTRODUÇÃO
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• quase todos os Shopping Centers consistem em um local, formado pelo terre-
no que ocupa e algum tipo de edifício(s), que abriga lojistas que oferecem produ-
tos e/ou seviços.

• a quantidade exata de terreno exigido para a construção do prédio irá variar de
acordo com a topografia natural, zoneamento local, algumas demandas de estaci-
onamento dos lojistas, a natureza do projeto de design do local e outras situações.

• o espaço ocupado e locado pelos lojistas é medido em metros quadrados
(m2); o espaço total locável por um Shopping Center é conhecido por Área Bruta
Locável (ABL).

• edifícios isolados, normalmente periféricos, frequentemente suportados por estaci-
onamentos próprios, são conhecidos como operações isoladas, pads ou pad sites.

O objetivo do local do Shopping Center e das suas vias (ruas e áreas de
estacionamento) é permitir que o consumidor acesse de forma eficiente um
espaço de estacionamento para visitar uma ou mais lojas do Shopping Center.
Empreendimentos maiores normalmente têm vias de entrada que conectam a
avenida que circunda o local às áreas internas de estacionamento. Essas vias
normalmente estão dispostas intermitentemente ao longo do perímetro do lo-
cal. Os edifícios maiores do local normalmente têm vias em anel ao redor. Um
anel que circula um edifício é conhecido como anel interno, enquanto um mais
distante do prédio, normalmente localizado entre áreas de estacionamento e
uma via de entrada, é chamado de anel externo. O projeto final da topografia,
áreas de estacionamento, vias e edifícios de um empreendimento varia princi-
palmente em função:

• da topografia original
• de parâmetros como estacionamento e especificações das vias de acesso e

aneis, definidos por certas lojas chave
• de parâmetros definidos pela autoridade local de zoneamento
• dos objetivos e recursos do empreendedor
• do tipo de shopping
• de recursos comunitários e da vizinhança

Tipos de Shopping Centers
O formato de um empreendimento e os prédios principais, bem como as lojas

de varejo, equipamentos de entretenimento ou serviços que eles contêm, diferenci-
am os tipos básicos de Shopping Centers. O recurso mais fundamental de diferen-
ciação é a natureza específica da acessibilidade às lojas – estejam elas diretamen-
te acessíveis a consumidores das áreas de estacionamento adjacentes (em um
Shopping Center ao ar livre) ou se existe uma área fechada, sem lojas, pela qual os
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consumidores possam passar, protegidos dos elementos da natureza (como em
um Shopping Center fechado).

Shopping Centers com áreas fechadas sem lojas são conhecidos como malls.
Os consumidores normalmente se referem às áreas fechadas e sem loja ou ao
edifício como um todo como o mall. O termo da indústria para a área sem
lojas de qualquer edifício e qualquer área externa de um empreendimento é
área comum. A natureza específica dos tipos de loja que formam a base de
lojistas de um Shopping Center, ou seu mix de produtos, geralmente define o
tipo de shopping.

Definições de Shopping Centers. A tabela na página 17 tem o objetivo de
fornecer as linhas mestras para o entendimento das grandes diferenças entre os
tipos básicos de Shopping Centers. Muitas das categorias apresentadas na tabela,
como o tamanho, número de âncoras e área de influência, devem ser interpretadas
como “típicas” para cada tipo de shopping. Elas não englobam as características
operacionais de todos os shoppings. Como regra geral, os principais fatores
determinantes da classificação de um shopping são a orientação de produtos (tipos
de produtos / serviços vendidos) e o tamanho. Não é sempre possível classificar com
precisão todo shopping. Um shopping híbrido pode combinar elementos de duas ou
mais classificações básicas, ou o conceito de um shopping pode ser suficientemente
incomum para evitar que ele se enquadre em uma das oito definições genéricas
apresentadas aqui. Há outros tipos de shoppings que não estão definidos separada-
mente nesta tabela, mas que, mesmo assim, fazem parte do setor.

Além das definições de Shopping Centers apresentadas na tabela, as seguintes
tendências devem ser notadas:

• Shoppings de vizinhança (neighborhood centers). Esses shoppings estão loca-
lizados o mais perto possível de onde os clientes moram, para melhor atendê-los

• Community centers. Os community centers podem estar localizados tanto
perto de uma base residencial de consumidores quanto em um bairro de negócios
com outras lojas independentes e Shopping Centers

• Shoppings regionais. O desenvolvimento de novos shoppings regionais conti-
nua, mas muito mais lentamente que nos anos 80. Category killers ou lojas de
grande superfície têm sido incluídos como parte do complexo, em alguns casos

• Shoppings superregionais. Os formatos ou projetos mais recentes de shoppings
superregionais incorporaram lojistas category killers em um esforço para reduzir
a ameaça de power centers concorrentes nas imediações

• Shoppings de moda / especializados. Eles estão, com frequência, situados em
áreas com grande fluxo de turistas

• Power centers. Os power centers costumam estar localizados muito próximos
a malls regionais ou superregionais
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• Festival centers / Shoppings temáticos. Esses shoppings evoluíram para uma
subcategoria conhecida como lifestyle centers, apresentando entretenimento e
varejo, mas sem lojas âncora convencionais, como lojas de departamentos

• Outlet centers. Os outlet centers evoluíram a partir de dois formatos principais
– os Mills, grandes empreendimentos entre 90 mil m2 e 180 mil m2 que atendem
uma grande área de influência; e os tipos mais tradicionais, em formato aberto. A
proximidade com shoppings fechados convencionais está se tornando menor

Lojistas
Os lojistas são normalmente classificados de acordo com seu tamanho e a na-

tureza de suas lojas, além do tamanho da empresa proprietária. Um grupo de
lojas pertencente a uma empresa é normalmente chamado de rede e, com isso, as
unidades individuais são chamadas de lojas de rede. As maiores lojas em um
Shopping Center são conhecidas como âncoras. Lojas de departamentos, nor-
malmente entre 4.500 m2 e 27.000 m2 de área, costumam ser âncoras e ven-
dem vários tipos de produtos, como vestuário, cosméticos, bolsas e outros; eles
estão divididos em áreas separadas, ou departamentos, dentro da loja. Âncoras
em shoppings abertos podem variar desde lojas de departamentos até outros for-
matos de grande superfície, como supermercados, clubes de atacado, materiais
de escritório, livrarias ou lojas de eletroeletrônicos. Essas lojas costumam ter uma
área que varia de 2.250 m2 a 18.000 m2.

Um dos princípios fundamentais dos Shopping Centers é a noção de que as
âncoras são as maiores atrações para os consumidores. Outro é que as lojas
pequenas que não são âncoras se beneficiam do fluxo de clientes criado pelas
âncoras. Encontrado com mais frequência em strip centers, o grupo sempre em
evolução de grandes lojas âncora especializadas se tornou conhecido por big bo-
xes; elas também podem ser encontradas em malls e seus produtos estão alta-
mente focados em um nicho ou uso específico – como brinquedos, materiais de
escritório ou livros. As lojas menores em Shopping Centers são frequentemente
conhecidas como lojas satélite ou especializadas.

Outro princípio chave é que a atratividade de qualquer Shopping Center para
consumidores em potencial é parcialmente baseada no mix de lojas ou produtos
do shopping – ou seja, na combinação única de várias lojas que oferecem tipos
específicos de produtos ou serviços. Embora vestuário tenha sido o elemento cha-
ve nos primeiros dias do negócio de Shopping Centers, hoje outros tipos de produ-
tos têm demanda crescente, enquanto a oferta de roupas prontas para usar tenha
sofrido uma certa diminuição. Produtos relacionados a acessórios para casa es-
tão ganhando importância em muitos mercados hoje em dia. A mídia tem mostra-
do que os acessórios para casa superaram o vestuário nas compras dos consumi-
dores já em 1997.

INTRODUÇÃO
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Lojistas fecham acordos formais, conhecidos por contratos, que regem a maio-
ria das áreas chave do relacionamento entre as duas partes. Lojistas locam o
espaço que ocupam. As âncoras, por sua vez, com frequência possuem o terreno
relativo à loja e estacionamento (suas parcelas). Nesses casos, o empreendedor e
a âncora fecham um Acordo de Direitos e Deveres (REA – Reciprocal Easement
Agreement). Os REAs regem os direitos e deveres de cada lado e, normalmente,
os detalhes específicos de operação de um shopping – como as limitações de
sinalização exterior do edifício para todo o shopping ou o número de vagas de
estacionamento exigidas para dar suporte à loja âncora, especificamente, e, nor-
malmente, a todo o shopping.

A indústria de Shopping Centers chegou a um ponto em que a maior parte dos
lojistas ocupam espaço em malls e os maiores shoppings abertos fazem parte de
uma rede nacional ou da operação licenciada / franqueada de uma rede nacional
ou regional. Lojistas locais são com frequência chamados de operações moms
and pops. Muitos varejistas estão associados a uma empresa que oferece franqui-
as ou licenças para operação sob seu nome, e a maior parte dos franqueados de
grandes conceitos nacionais de franchising tem uma estrutura de experiência
corporativa para dar suporte a eles.

Outro resultado da evolução dos Shopping Centers é o crescimento das opera-
ções de serviços na maioria dos formatos de shopping. Embora haja pouco espa-
ço para crescimento desse tipo de operação no setor de outlet, usos ligados a
conveniência, como serviços de embalagem e mailing, alimentos preparados e
venda de ingressos, têm se multiplicado desde os primórdios dos Shopping Centers.
Na maior parte dos casos, os lojistas dos Shopping Centers vendem produtos ou
serviços. Em certas situações, operações especiais, como bibliotecas, programas
educacionais ou de saúde, podem ocupar espaços. Entretanto, os Shopping Centers
são, primordialmente, uma forma de distribuição de produtos e serviços, muito
embora o sortimento de bens, serviços e formatos nos quais eles estão organiza-
dos estão em constante evolução em um esforço para maximizar o interesse dos
clientes e a produtividade das vendas dos lojistas.

Os varejistas são normalmente representados no nível do mall (ou no local) por
um proprietário ou por um gerente. As redes de loja estão normalmente organiza-
dos em uma hierarquia piramidal, com gerentes distritais ou regionais supervisio-
nando um grupo ou região de lojas, com frequência organizados geograficamen-
te. Em grandes redes, pode haver um ou dois níveis acima da posição regional,
cada um deles supervisionando grupos maiores de lojas. O turnover – tanto por
atrito quanto por promoção – de funcionários e gestores das lojas é uma realida-
de comum, contínua e cotidiana dos Shopping Centers. Normalmente, há um
grande benefício ao empreendedor ao monitorar a rotatividade, desempenho e
continuidade dos gerentes de loja. Os representantes do empreendedor do mall
mantém um relacionamento frequente tanto com o gerente local da rede de lojas
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quanto com o gerente regional; no caso da maioria das redes de lojas, o gerente
local tem uma autoridade modesta, normalmente focada na contratação / avali-
ação / escala de funcionários e operações básicas de lojas.

Equipe do Shopping Center
A natureza ou propósito de um Shopping Center é normalmente o principal fator

determinante no que diz respeito ao perfil de sua equipe no mall. Como o leitor
deve saber, quanto maior o Shopping Center, maior a equipe e a variedade de
papeis que ela tem no mall. Os malls e outros grandes shoppings normalmente
apoiam várias atividades dentro do shopping.

Administração. A maioria dos shoppings fechados e os grandes shoppings
abertos costuma ter um gerente geral no local. Ele supervisiona a operação dos
shoppings no dia a dia. Grandes shoppings normalmente têm um gerente assis-
tente que dá apoio ao gerente geral. As responsabilidades específicas de um ge-
rente geral e do assistente podem variar muito, de acordo com a filosofia do em-
preendedor e o desempenho do shopping. Por exemplo: alguns empreendedores
querem que seus gerentes gerais dediquem um tempo significativo à locação de
espaço, normalmente localmente, enquanto outros não alocam funcionários do
mall nessa atividade.

Operações. Semelhantemente aos parâmetros relativos à diversidade de papeis
do gerente geral, a maioria dos grandes shoppings fechados e muitos shoppings
abertos tem um departamento de operações no local. A função dessa unidade é
limpar (zeladoria) e manter a propriedade. O fato do shopping ter ou não um
gerador central ou unidades separadas de aquecimento, ventilação e ar condicio-
nado (HVAC) tem um grande impacto no tipo e natureza do pessoal alocado
nessa área. Um gerador central produz ar condicionado por meio da operação de
um sistema centralizado, que então o distribui às áreas comuns fechadas e, nor-
malmente, às lojas. As lojas âncora costumam cuidar dessa questão de modo
independente. A maioria dos shoppings abertos não conta com geradores cen-
trais. Em muitos shoppings abertos de pequeno porte, pode haver somente um
funcionário de operações, ou um que atenda vários shoppings.

A área de operações deve supervisionar a limpeza diária, reparos de emergên-
cia, manutenção contínua (incluindo paisagismo) e normalmente também a ma-
nutenção de longo prazo. Com muita frequência, há um diretor ou gerente de
operações supervisionando todas as áreas e se reportando ao gerente geral. A
equipe necessária é cada vez mais frequentemente contratada por meio de em-
presas terceirizadas, em vez de uma equipe interna, ou funcionários do empreen-
dedor. Mesmo com esse tipo de trabalhadores contratados, com frequência há

INTRODUÇÃO
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funcionários chave de manutenção e/ou associados, que são funcionários diretos
do empreendedor.

Note que enquanto os lojistas são normalmente responsáveis pela manutenção
e limpeza de suas próprias lojas, o empreendedor cuida da manutenção de todas
as áreas comuns, incluindo o teto por cima da maioria das lojas. As âncoras ou
grandes lojas costumam ter acordos individuais específicos para seu contrato ou
REA. Coletivamente, os lojistas contribuem para um fundo de manutenção da
área comum (CAM – Common Area Maintenance), usualmente alocado em uma
base pro rata para as lojas satélite. Os lojistas compartilham o custo de operação
das áreas comuns do shopping.

Marketing. O marketing é outra função do empreendedor do Shopping Center
que varia muito de acordo com o tipo de shopping e mesmo dentro de classes
específicas de empreendedor para empreendedor. Assim como com as áreas discu-
tidas anteriormente, de modo geral quanto maior for o shopping, maior a possibili-
dade de haver pessoal interno dedicado ao marketing. De certa forma como acon-
tece com o conceito de custos da área comum compartilhados, a maioria dos con-
tratos de Shopping Centers exige que os lojistas contribuam para algum tipo de
recurso de marketing cooperado – normalmente conhecido como fundo de
marketing. Embora esse valor tenda a ser mínimo para as âncoras, independente do
formato de shopping, os lojistas dos malls fechados tendem a contribuir substancial-
mente mais para as atividades de marketing que os lojistas dos strip centers.

O papel do marketing é outra faceta dos Shopping Centers que tem evoluído
desde os primeiros dias do negócio. Em um shopping fechado, o papel do marketing
pode variar do apoio à comunidade e relações públicas a promoções de atração
de público, relações com lojistas e até mesmo treinamento dos funcionários de
loja, em alguns casos cobrindo muito mais. Nos maiores shoppings, pode haver
um, dois ou mais funcionários em tempo integral dedicados ao marketing. Geral-
mente, as principais atividades de marketing costumam ser:

• relações públicas (e com a comunidade) - local
• relações com os lojistas e apoio no mall
• maximização da produtividade das vendas e do market share do Shopping Center
• área de receitas especiais, como merchandising

Vigilância / segurança pública. O papel da segurança nos Shopping Centers,
especialmente nos de maior porte, se tornou cada vez mais destacado desde o
atentado no World Trade Center, em Nova York, no início dos anos 90. Ao contrá-
rio de muitos países europeus, os Estados Unidos tiveram uma existência relativa-
mente sem preocupações antes do ataque ao World Trade Center. Esse incidente
marcou uma mudança expressiva nas atitudes de muitos consumidores america-
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nos, que começaram a se mostrar mais preocupados em relação a questões ge-
rais de segurança.

De modo semelhante às funções do shopping já citadas, os esforços de segu-
rança variam com o tamanho e a complexidade de um Shopping Center. Os mai-
ores shoppings normalmente têm um diretor específico de segurança – muitas
vezes se reportando ao gerente de operações ou ao gerente geral –, uma equipe
de segurança, um ou mais veículos e sofisticados equipamentos de comunica-
ções. O principal propósito da segurança é proteger a propriedade do empreen-
dedor e as áreas comuns do Shopping Center. Na maior parte dos casos, a segu-
rança dentro de cada loja é da responsabilidade do lojista.

Entretanto, com a evolução do papel e da percepção da segurança, equipes
internas de vigilância têm crescentemente o objetivo de entregar uma mensa-
gem de segurança pessoal para os clientes do Shopping Center – onde for
apropriado. Ao mesmo tempo, cada visitante tem a responsabilidade de se
portar prudentemente. A segurança também ajuda um lojista com situações
especiais de tempos em tempos. Por exemplo, a equipe de segurança do mall
pode ajudar um lojista ao deter um suspeito de furto até que a polícia chegue.
Como um pensamento final nessa área, deve ser dito que o uso em meio perí-
odo de policiais em horário de folga é uma prática cada vez mais comum,
suplementando as equipes locais de segurança em muitos shoppings. A adi-
ção de instalações da polícia local – como um escritório em tempo parcial
dentro do shopping – está se tornando mais e mais frequente. Finalmente, a
segurança pode ser interna ou terceirizada.

Outras funções internas. As outras funções internas – que podem incluir
contratos de curto ou longo prazo, contabilidade e vários tipos de suporte admi-
nistrativo – variam de acordo com o tipo de shopping e o empreendedor. As des-
crições anteriores normalmente ressaltaram o cenário máximo – relacionado aos
shoppings maiores e mais complexos. A maior parte dos strip centers não tem um
gerente em tempo integral no local. Normalmente, shoppings desse tipo são su-
pervisionados regionalmente, em grupos de cinco a 25, por um indivíduo ou uma
equipe focada em funções chave, frequentemente em uma localização externa. É
muito comum que o papel de gestão do strip center seja combinado com um
papel de locação. A locação é a atividade de alugar espaços para lojistas e é a
função de vendas na gestão do Shopping Center. É também cada vez mais co-
mum para os empreendedores esperar que seus gerentes gerais e equipes locais
aluguem espaços também em grandes formatos. Para a maioria dos strip centers,
o mais frequente representante local do empreendedor, quando há um, é alguém
que supervisiona as áreas de manutenção e operações. O papel, comumente
encontrado em grandes strip centers, é normalmente bem menos variado e com-
plexo que o dos gerentes de operação encontrados em malls.

INTRODUÇÃO
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Consumidores
Os consumidores são o aspecto mais importante para fazer qualquer tipo de

Shopping Center gerar resultados. Fazer qualquer generalização sobre os consu-
midores amplia a probabilidade de que sejam consideradas inválidas; entretanto,
tendo percebido isso, a melhor forma de entender os desafios e oportunidades
relativos aos consumidores é revisar uma lista curta de tendências chave que afe-
taram ou continuam a afetar fortemente tanto seu comportamento quanto os
negócios do Shopping Center.

As mais confiáveis informações sobre demografia e perspectivas apontam que
dois fatores ou tendências tiveram o maior impacto sobre o comportamento do
consumidor a partir da II Guerra Mundial. Eles são a falta de tempo e o aumento da
participação feminina no mercado de trabalho. Desde a II Guerra Mundial, houve
um aumento constante e contínuo do número de mulheres trabalhadoras – de me-
nos de 40% antes de 1950 para mais de 70%, segundo a maior parte das pesqui-
sas, no fim dos anos 90. Isso teve um efeito de notícia boa / notícia ruim nos Shopping
Centers, ao aumentar o número de famílias com duas fontes de renda e diminuir a
quantidade de tempo livre ou de lazer disponível para compras. De fato, as pessoas
hoje têm mais dinheiro para gastar em itens supérfluos, mas menos tempo para
gastar, que as gerações anteriores – mesmo considerando o efeito da inflação. O
impacto tem reverberado nos Shopping Centers, especialmente nos malls, por mui-
tos anos. O impacto pode ser confirmado de várias maneiras:

• nos últimos 15 anos, o número de lojas visitadas em cada ida ao shopping
diminuiu. A duração da maior parte das visitas também diminuiu. Entretanto, es-
ses fatores foram anulados pelo aumento do gasto médio por visita. Os consumi-
dores estão passando menos tempo em compras e visitando menos lojas, mas
gastando mais nas lojas visitadas. Essas estatísticas dizem respeito aos malls fe-
chados, nos quais a maior parte das pesquisas foi feita

• a falta de tempo – tempo insuficiente para fazer tudo – foi identificada como
uma realidade em muitas residências. Tem havido um crescimento constante no
foco em conveniência para os clientes e economia de tempo nas lojas e nos
Shopping Centers

Embora os consumidores tenham menos tempo livre, também já escolheram a
maior parte de suas lojas favoritas. Os varejistas capitalizaram isso ampliando
suas lojas, oferecendo mais escolhas na mesma loja. Se os consumidores estão
visitando menos lojas por visita, mas gastando mais em cada visita, é lógico que o
tamanho das lojas tenha aumentado. Muitas redes estão usando de duas a cinco
vezes a área que usavam dez ou 15 anos atrás.

Os consumidores compram em vários canais de distribuição. Uma mulher pode
comprar seus cosméticos em uma loja de departamentos tradicional, meia calça no
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supermercado e protetor solar em uma grande loja de descontos. Tempo e conveniên-
cia são aspectos importantes, como percebemos. Muitos empreendedores estão cri-
ando Shopping Centers híbridos com componentes de mais de um tipo. Por exemplo:

• embora as grandes livrarias tenham começado fora dos malls, muitos empre-
endedores estão colocando-as em malls para satisfazer os clientes, em vez de
fazer com que eles atravessem a rua

• um novo tipo de shopping aberto, o chamado lifestyle center, começou a ser
desenvolvido. Ele inclui componentes de entretenimento – um cinema e restauran-
tes –, lojas de grande superfície e pequenas lojas de muitos setores. Como concei-
to, ele oferece muitos dos melhores componentes do mix de lojas do mall – com o
ganho da conveniência

Existe uma variedade quase infinita de questões ligadas aos consumidores e
fatores que irão dirigir tanto o comportamento do consumidor quanto a resposta
ou atitude antecipada dos Shopping Centers. Essas ações variam de um aumento
da diversidade da paleta étnica dos consumidores ao contínuo aumento da popu-
lação single. Lojistas e Shopping Centers devem antecipar os fatores chave para
atender melhor os consumidores. Aqui há um antigo ditado sobre o negócio do
varejo: “a única constante é o fato de que as coisas continuam a mudar.”

Comunidade
E é lógico que os Shopping Centers frequentemente atendam suas comunidades

– definidas pelo tamanho e natureza do shopping – em uma multiplicidade de
formas. Os Shopping Centers podem ser bons vizinhos no que se refere a ques-
tões como iluminação, ruído, trânsito, lixo, escoamento da água no estaciona-
mento e assim por diante. O gerente geral ou outros representantes do empreen-
dedor com frequência desempenha papeis de liderança em entidades comunitári-
as que vão desde câmaras de comércio até escolas e várias ONGs. Tanto a em-
presa do empreendedor quanto os membros da equipe do shopping devem estar
cientes, focados e apoiando questões, preocupações e iniciativas comunitárias.

Há uma variedade de maneiras pelas quais um Shopping Center pode ganhar
destaque na comunidade. É muito mais difícil dirigir ou levar essa postura em uma
direção específica. Isso acontece em grande parte porque vários grupos ou mem-
bros da comunidade podem ter uma variedade infinita de questões e objetivos
com os quais estão preocupados. De forma geral, quanto maior o shopping, mai-
or o esforço que deve ser feito para continuamente alcançar e manter um diálogo
com a comunidade. Ao mesmo tempo, independente do tamanho, a maioria dos
shoppings irá se beneficiar ao manter uma postura de sensibilidade contínua em
relação à comunidade.

INTRODUÇÃO
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Shopping Centers: perspectiva do investidor

Tipos de investidores ou empreendedores
Como uma forma de ativo, os Shopping Centers sempre demandam capital,

geralmente produzem um fluxo de caixa confiável e incorporam uma ampla sé-
rie de riscos. Em grande parte de sua história, a indústria de Shopping Centers
teve como foco a construção. Tipicamente, desenvolvedores de Shopping Centers
podiam ser classificados em várias categorias com base em sua estratégia final
de propriedade:

• criadores de lojas: desenvolveram Shopping Centers para vendê-los o mais
rapidamente possível depois de abertos

• operadores de longo prazo: normalmente controlam o shopping indefinida-
mente ou o vendem no que é percebido como o pico de seu valor

Bancos e outras instituições financeiras normalmente fornecem empréstimos para
empreendedores que custeiam a construção inicial dos shoppings. Uma vez que
um shopping esteja estabilizado após sua entrada em operação, um empreende-
dor que queira manter o ativo normalmente procura financiamento de longo pra-
zo de vários bancos ou fontes de empréstimos.

É fundamental entender que os Shopping Centers são avaliados com base em
seu fluxo de caixa ou lucratividade operacional. Assim como acontece com com-
panhias de capital aberto, o valor dos Shopping Centers está baseado em um
múltiplo do fluxo de caixa. O múltiplo é determinado pela taxa de capitalização
(cap rate). Cap rates normalmente são impulsionadas por fatores gerais de mer-
cado, pelo tipo específico de ativo ou Shopping Center e pelo acordo entre duas
partes – empreendedor e comprador ou instituição financeira. Por exemplo, um
Shopping Center produzindo US$ 4 milhões de receita operacional líquida (NOI)
anual deve valer:

• US$ 50 milhões, a uma taxa de capitalização de 8% (múltiplo: 12,5)
• US$ 40 milhões, a uma taxa de capitalização de 10% (múltiplo: 10)
• US$ 53,3 milhões, a uma taxa de capitalização de 7,5% (múltiplo: 13,3)

Na maior parte de sua história, a indústria de Shopping Centers teve como foco
a criação de valor como o objetivo final para os empreendedores e seus agentes
de operação. Valor pode ser criado aumentando o NOI do shopping e/ou, teori-
camente, reduzindo a taxa de capitalização, dessa forma aumentando o múltiplo
de valor. Aumentar o valor por meio da taxa de capitalização normalmente está
relacionado ao fator de risco do ativo em relação à sua estabilidade de longo
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prazo. Essas mudanças teóricas da taxa de capitalização ocorrem somente por
meio de grandes ações, como a adição de uma âncora ou cinemas.

Ao longo do tempo, a propriedade da maior parte dos Shopping Centers tradi-
cionalmente passou para fundos de pensão e companhias seguradoras. Embora
muitos bancos, instituições financeiras e alguns instrumentos especiais de financi-
amento também tenham se tornado proprietários, do fim dos anos 70 ao fim dos
anos 90 os fundos de pensão e as seguradoras passaram a deter a maioria dos
ativos imobiliários, em relação ao seu valor. As razões para isso são fundamentais.
Os fundos de pensão são o produto da aposentadoria ou dos ativos de pensão de
grandes empresas e organizações, como grupos de professores ou funcionários
públicos. Tanto fundos de pensão quanto seguradoras geram grandes quantida-
des de capital por ano, que devem ser investidas para produzir retornos financei-
ros consistentes para o eventual benefício de seus proprietários. O setor imobiliá-
rio tradicionalmente funciona como um investimento de segurança contra uma
variedade de ativos que os investidores possuem. Isso ocorre porque a maior parte
dos formatos imobiliários pode, em teoria, se beneficiar de períodos de inflação –
conforme os custos aumentam, em tese o mesmo acontece com o aluguel.

Ao longo do tempo, os Shopping Centers foram construídos por empreendedo-
res, frequentemente foram gerenciados por eles mesmos ou por empresas
especializadas e foram vendidos para a comunidade de investimentos institucionais
– fundos de pensão, seguradoras e assim por diante. Isso continuou a acontecer
até meados dos anos 80, quando o desenvolvimento chegou ao pico e os
financiadores estavam concedendo capital com pouca verificação de risco. A maior
parte do setor imobiliário – incluindo Shopping Centers – então enfrentou uma
recessão severa, “quebra” ou desaquecimento. Do final dos anos 80 ao início dos
anos 90, poucos shoppings foram construídos ou vendidos. Os agentes financei-
ros começaram a exigir 20% ou mais em capital de risco para financiar novos
projetos; apenas alguns anos antes, empréstimos para novas construções esta-
vam disponíveis sem a exigência de capital de risco.

O setor começou a se recuperar de seu período mais difícil em meados dos anos
90, logo após o início do atual período de propriedade pública dos Shopping
Centers por meio de fundos de investimento imobiliário (REIT – Real Estate
Investment Trusts). Essas são organizações altamente especializadas que ofere-
cem aos investidores benefícios especiais. Os REITs devem distribuir 95% de seus
lucros anuais aos investidores como dividendos e, como resultado, esses não pa-
gam as taxas corporativas normais. Embora esse período dos REITs tenha trazido
diversas mudanças estratégicas em relação a alguns aspectos fundamentais do
negócio de Shopping Centers, também trouxe estabilidade e concentração.

O crescimento do controle de Shopping Centers por empresas de capital aberto
desde 1993 trouxe muitas nuances importantes para o equilíbrio harmonioso entre
as partes envolvidas, ao remover grande parte do capital financeiro necessário, por
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meio da captação de recursos no mercado acionário. Conforme os REITs adquirem
mais e mais empreendimentos, há quantidades maiores de empreendedores admi-
nistrando seus próprios Shopping Centers, reduzindo a necessidade de contar com
empresas especializadas na operação das propriedades para os empreendedores.
A abertura de capital adiciona mais complexidade às empresas que operam como
REITs, com algumas questões ecoando no âmbito do mall do Shopping Center.

Muitos empreendedores institucionais – frequentemente apoiados por empresas
de consultoria terceirizadas com responsabilidades fiduciárias – têm colocado em
seus livros caixa os ativos de Shopping Centers pelos quais aparentemente paga-
ram um valor alto demais durante os dias de “corrida do ouro” de meados dos
anos 80.

O alto desempenho da atual era dos REITs encorajou muitos empreendedores
institucionais a vender seus Shopping Centers, devido ao fato de que o valor dos
ativos alcançou os níveis mais altos da década passada, conforme as taxas de
capitalização caíram. Depois do período recente muito desafiador, ter ações de
REITs é preferível à propriedade direta dos ativos para muitos empreendedores
institucionais. Em tese, as ações têm muito mais liquidez que o ativo real. A qual-
quer taxa, Shopping Centers – bem como outros ativos imobiliários – são vendidos
e adquiridos em quantidades nunca antes alcançadas na história. Os resultados
do atual período dos REITs serão provavelmente os seguintes:

• sempre haverá um percentual de propriedade particular dos Shopping Centers,
mas a maioria dos ativos foi vendida para os REITs; isso ocorreu não apenas pelas
razões citadas anteriormente, mas porque os REITs precisam desses ativos para manter
seus ritmos de expansão, principalmente ao se tornarem cada vez maiores

• embora alguns empreendedores institucionais continuem a querer ser propri-
etários diretos, esse provavelmente não é o caso da maioria

Em suma, o enorme crescimento recente dos REITs alterou a natureza dos
Shopping Centers como um investimento. A maioria dos investidores históricos
parece preferir investir por meio de REITs em vez de ter o controle direto. Os efeitos
secundários dessas tendências atuais estão reduzindo a ênfase que por muito
tempo perdurou sobre o ganho de valor, em favor do fluxo de caixa, para atender
as necessidades do mercado acionário. A era dos REITs também trouxe um foco
significativo na revitalização de shoppings existentes.

Gestão de portfólio e ativos
Como fundos de pensão e outros empreendedores institucionais absorveram

uma parte tão grande do setor de Shopping Centers – bem como outros formatos
–, o conceito de gestão de ativos surgiu na indústria de Shopping Centers. A ges-
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tão de ativos envolve a supervisão dos ativos em busca da maximização de seu
valor, alinhada aos objetivos do proprietário. Com empreendedores institucionais,
a gestão de ativos agiu como uma interface entre o operador do shopping e o
empreendedor, tentando alcançar os objetivos originais de desempenho estabele-
cidos para o ativo ou grupo de ativos.

Durante os últimos dez anos ou mais, gestores institucionais de ativos geralmente
tentaram aprender muito sobre a maior parte das particularidades da administra-
ção e operação dos Shopping Centers. Com frequência, o gestor de ativos deve
decidir se irá proceder com um determinado curso de ação como recomendado
pelo operador do Shopping Center. Um desafio pode surgir quando a ação penden-
te pode ser a coisa certa a fazer para o shopping mas está em conflito com os
objetivos específicos do empreendedor. O operador e o gestor de ativos devem resol-
ver a situação. Normalmente, quanto melhor as duas partes entenderem os objeti-
vos uma da outra, maior a possibilidade de que seja tomada uma atitude prudente.

O gestor de ativos normalmente adota uma visão de longo prazo com respeito à
maioria das decisões envolvendo um Shopping Center. Novamente, os REITs estão
mudando o processo. REITs, como empresas de capital aberto, usam gestores inter-
nos de ativos para muitos dos mesmos propósitos que os empreendedores institucionais.
Os REITs têm uma probabilidade muito menor de vender propriedades, por razões
relacionadas às suas estruturas financeiras e a questões de taxas e lucros. Assim, os
gestores de ativos desempenham um papel essencial na verificação de todas as fases
da produtividade de um empreendimento – tanto no curto quanto no longo prazo.

Em suma, o importante papel de gestão de portfólio e ativos foi impulsionado
inicialmente pelas metas de investimento dos empreendedores institucionais e está
migrando para os REITs de capital aberto, que têm funções paralelas de gestão de
ativos como parte do framework de suas próprias estruturas e metas.

O Shopping Center como empreendimento imobiliário

Em última instância, o papel da administração do Shopping Center é maximizar a
produtividade de um empreendimento. A natureza evolutiva de muitos dos partici-
pantes chave – consumidores, principalmente, bem como lojistas e empreendedores
– pode ser muito energizante e até mesmo vertiginosa às vezes, mas nunca entediante!

Aperfeiçoar um Shopping Center normalmente demanda trabalho de equipe de
longo prazo, bem como um compromisso com um plano estratégico muito bem
pensado e pesquisado e uma execução consistente. Muitas áreas de apoio contri-
buem para o sucesso da operação de um shopping – indo desde a gestão de
seguros e risco até a administração local para vários tipos de apoios legais e ou-
tros, dependendo do assunto em questão. Esses tópicos serão abordados em de-
talhes nos próximos capítulos.

INTRODUÇÃO



SHOPPING CENTER GESTÃO30

É essencial lembrar a complexidade tripartite dos Shopping Centers ao mesmo
tempo em que se mantém sempre um olhar vigilante sobre os consumidores. Para
a maioria dos membros da equipe interna, costuma ser fácil, depois de um tempo,
perder de vista os consumidores; dar um passo atrás e assegurar que a adminis-
tração geral ou o gerente de marketing verifique cada circunstância sob a pers-
pectiva dos clientes é ao mesmo tempo desafiante e recompensador. De muitas
maneiras, a administração de Shopping Centers exige uma abordagem ampla, já
que com frequência há muito a saber e analisar. Entretanto, vale a pena conhecer
a fundo muitas áreas, em vez de um pouco de muitas áreas. No ambiente atual,
ferramentas como a internet facilitam a capacidade de obter informações valiosas
que não estavam disponíveis de outra maneira anteriormente. O leitor pode en-
contrar informações valiosas sobre tendências de consumo em jornais ou escon-
didas em sofisticados estudos de mercado.

Em um clássico sentido de negócios, é possível aumentar os lucros em uma dessas
três formas - aumentando a receita, reduzindo custos ou fazendo ambas as coisas.
Nos Shopping Centers, aumentar as vendas normalmente leva ao aumento do valor
de aluguel, a lojistas melhores e à fidelidade do consumidor. De certa forma, nos
Shopping Centers é parte arte e parte ciência. Às vezes uma intuição, reforçada por
uma observação válida, pode levar ao sucesso. Em outros casos, a rígida conforma-
ção de regras clássicas como parâmetros de fluxo de visitantes costuma ser essencial.

Embora nenhum livro ou experiência possa realmente preparar alguém total-
mente para os desafios e o entusiasmo de operar Shopping Centers com sucesso,
um grande esforço foi feito para incorporar aos próximos capítulos deste livro o
máximo possível das informações das quais você precisará.

Leituras recomendadas

Altoon, Ronald A., FAIA. International Shopping Center Architecture: Details,
Concepts and Projects. New York: International Council of Shopping Centers, 1996.

ICSC Keys to Shopping Center Fundamentals Series. New York: International
Council of Shopping Centers, 1996.

ICSC Keys to Shopping Center Management Series. New York: International
Council of Shopping Centers, 1992.

Shopping Centers Today. Mensal. New York: International Council of Shopping
Centers.

Winning Shopping Center Designs 1998. New York: International Council of
Shopping Centers, 1998.
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