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RESUMO

Atualmente, a area de varejo de shoppings centers vem se recuperando dos impactos
causados pela pandemia mundial da Covid-19 do inicio de 2020. Com base em dados do
Instituto brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), nota-se uma alta de 5% nas vendas do
comeércio, quando se considera os ultimos 12 meses na comparagao com 0s 12 meses anteriores,
constatacdo feita pela Ultima edicdo do panorama do comercio — relatério mensal da
Confederagdo Nacional de Dirigentes Lojistas (CNDL), que compila os principais dados
econdmicos e sociais relacionados ao comércio. O segmento de Shoppings Centers aposta na
retomada do mercado, aonde 0s numeros de vacéncia estdo diminuindo, assim como a
inadimpléncia dos lojistas. Segundo a ABRASCE (Associacdo Brasileira de Shoppings
Centers), existem hoje no Brasil 601 Shoppings, totalizando 110,938 lojas e gerando em torno
de 998.000 Empregos diretos. No presente estudo vamos entender o cendrio atual do setor de
shoppings centers no Brasil, e como se ddo os processos internos da area comercial de um
Shopping Center localizado em Campo Grande, no Mato Grosso do Sul, no controle do
cumprimento dos termos acordados em contrato, assim como a aplicar o ciclo PDCA e suas
funcionalidades na gestdo dos contratos para acompanhamento das cobrancgas dos aluguéis
mensais, garantias e demais negociagdes realizadas pontualmente com cada lojista.

A aplicacéo do ciclo PDCA pdde demonstrar quao Uteis sao as ferramentas de gestdo de
processos quando aplicadas da maneira correta, e como os resultados podem ser expressivos se
0s processos forem bem definidos e controlados. Pudemos evidenciar uma melhora
significativa nos indicadores de garantia e inadimpléncia analisados, assim como nos processos
gue compunham seus controles e execucdes, e demonstrar que processos também podem ser
beneficiados pelas ferramentas da melhoria continua.

Palavras-chave: PDCA, Shopping Center, Contrato, Varejo.



ABSTRACT

Currently, the retail area of shopping malls has been recovering from the impact
caused by the Covid-19 worldwide pandemic at the beginning of 2020. Based on data
from the Brazilian Institute of Geography and Statistics (IBGE), there is a 5% increase
in retail sales, when considering the last 12 months in comparison with the previous
12 months, a finding made by the latest edition of the trade panorama - monthly report
of the National Confederation of Store Managers (CNDL), which compiles the main
economic and social data related to trade. The shopping mall segment is betting on
the resumption of the market, where vacancy numbers are decreasing, as well as
tenant defaults. According to ABRASCE (Brazilian Association of Shopping Centers),
there are currently 601 shopping centers in Brazil, totaling 110,938 stores and
generating around 998,000 direct jobs. In this study, we will understand the current
scenario of the shopping center sector in Brazil, and how the internal processes of the
commercial area of a shopping center located in Campo Grande, Mato Grosso do Sul,
in the control of compliance with the terms agreed in the contract, as well as applying
the PDCA cycle and its functionalities in the management of contracts to monitor the
collection of monthly rents, guarantees and other negotiations carried out on time with
each tenant.

The application of the PDCA cycle was able to demonstrate how useful the
process management tools are when applied correctly, and how the results can be
expressive if the processes are well defined and controlled. We were able to show a
significant improvement in the analyzed guarantee and default indicators, as well as in
the processes that made up their controls and executions, and demonstrate that
processes can also benefit from the tools of continuous improvement.

Key words: PDCA, Shopping Center, Contract, Retalil,
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1. INTRODUCAO

Todo ano o numero de Shoppings Centers cresce no Brasil, e segundo a
ABRASCE (2021), em 2021 a perspectiva € de que mais 13 shoppings sejam
inaugurados em diversos estados. Todo més, mais de 490 milh6es de brasileiros
transitam pelos empreendimentos, resultando em uma cadeia de geragédo de mais
de 3 milhdes de empregos, o que mostra que o segmento é responsavel por 3% do
PIB do Brasil.

De acordo com a Confederagao Nacional de Dirigentes Lojistas (2021) e IBGE
(2021) o setor especifico de shoppings segue em instabilidade de fluxo e faturamento
més a més, ainda devido aos impactos causados pela pandemia do Covid-19. A
previsdo para o final do ano é das mais otimistas para o mercado, devido a época
festiva do natal, que traz um grande fluxo e faturamento para o varejo como um todo.

Feita pelo IBGE, a Pesquisa Mensal do Comercio (PMC) traz informacdes que
mostram a performance do cenério todo do varejo no pais. Iniciada em 1995, a PMC
traz resultados mensais da alteracdo de volume de receita de vendas para o
comeércio varejista (IBGE, 2021). O ano de 2021 foi um ano de total superacéo e
instabilidade. Superacédo, pois, em alguns setores especificos como o de tecidos,
vestuario, calcados, eletrodomésticos, perfumaria, cosméticos e ortopédicos, a
retomada de faturamento frente ao ano de 2019, pré-pandemia, ja é real.
Instabilidade pois desde janeiro de 2021 o cenario do varejo aponta aumentos e
guedas nos faturamentos mensais, quando comparados 0s meses subsequentes
entre si, conforme apresentado na Figura 1.

A definicdo de Shopping Center segundo a ABRASCE (Associagao Brasileira
de Shopping Center) é a de que sdo empreendimentos com Area Bruta locavel
(ABL), normalmente, superior a 5 mil m2, formados por diversas unidades comerciais,
com administracdo Unica e centralizada, que pratica aluguel fixo e percentual. Na
maioria das vezes, dispde de lojas ancoras e vagas de estacionamento compativel
com a legislacdo da regido onde esté instalado. O aluguel fixo se da segundo aluguel
minimo mensal (AMM), que é acordado em negociacdo com lojista e posteriormente
firmado em contrato. Ja o aluguel percentual € calculado da seguinte maneira:

(faturamento do més * Aliquota do contrato) — AMM. Caso o resultado da conta seja



negativo, o aluguel percentual é igual a zero, e caso o resultado da conta seja

positivo, o resultado sera o valor cobrado na rubrica de aluguel percentual.

Todos o0s problemas operacionais, dentro de uma organizagdo Ss&o
provenientes da rotina executada. As tarefas do dia-a-dia devem ser executadas
corretamente para que assim, novas metas e tarefas possam ser cumpridas, e por
isso cuidar da rotina é tdo importante. O ciclo PDCA é uma ferramenta que busca
controlar e melhorar processos de forma continua. Também conhecido como ciclo
de Shewhart ou ciclo de Deming, o ciclo PDCA consiste em atividades planejadas e
recorrentes, para alcancar metas, bater resultados e controlar processos, e por esse
motivo n&o possui um final determinado. Seu intuito é gerar mais agilidade e clareza
na pratica da gestao, identificando causas de problemas e suas solugdes.

O bom relacionamento com o lojista por todo o tempo que se estende o
contrato é necessario. Percebe-se a necessidade de atencéo as datas, a execucao
de atividades e aos processos para o controle correto dos contratos. Neste cenério,
a questdo de pesquisa que norteia este trabalho é a seguinte: Como garantir o

cumprimento das clausulas previstas em contrato durante os 5 anos de duracéo?

1.1 OBJETIVOS

. O objetivo geral deste trabalho é aplicar o ciclo PDCA e as funcionalidades
de sua ferramenta para otimizar os processos e tarefas executadas, trazendo mais
agilidade e resultado para o controle dos contratos. Os objetivos especificos sao:

e I|dentificar as politicas de aluguel e garantia desenvolvidas pela
empresa

e Mapear as atividades realizadas no controle de contratos

¢ |dentificar quais tarefas podem ser otimizadas e sua importancia dentro

do processo.



1.2 JUSTIFICATIVA

Com mais de 600 shoppings atuando no Brasil, e o0 mercado de varejo
claramente voltando a performar como de costume, é necessario que todos os
processos de gestdo do shopping sejam executados com exceléncia, para garantir
gualidade nos servicos que a companhia oferece e o resguardo contratual que se faz
necessario dentro de um acordo. Cerca de 200 contratos rodam atualmente dentro
do Shopping Campo Grande, e dentro dessa perspectiva, mais de 150 contratos
precisam ter seus dados e termos renovados anualmente, certificando a empresa
locadora de que a locataria consegue arcar com 0s custos e tarefas necessarias para
o0 cumprimento integral do contrato.

Em 2020, cerca de 60% do mercado de shoppings no pais estd nas maos de
grupos inadimplentes e alguns ndo estdo em situacdo de caixa tdo confortavel
(ABRASCE 2020). Além disso, em janeiro de 2021, a ABRASCE, em reunido com a
entidade de lojistas, deliberou orientacdes para serem tomadas durante o ano de
2021 a respeito de pagamento de alugueis, fundo de promocédo e condominio.

Notou-se também, em um dos maiores fundos imobiliarios do setor de
Shoppings no Brasil, o HGBS11, além da reducéo do faturamento nos ultimos anos,
um aumento na inadimpléncia entres 10 e 30% e um aumento na vacancia de 1,4%
de janeiro até maio de 2020. Os resultados do fundo, 100% retirados dos alugeis de
shoppings, foi em 2020 55% menor que em 2019, devido inadimpléncia e baixo
faturamento.

O trabalho baseia-se nas experiéncias vividas dentro da administracdo de um
shopping center, aonde notou-se o0s principais déficits nos processos e tarefas,
buscando a melhoria continua do controle das atividades recorrentes executadas

para tanto para o locador quanto para o locatario.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 MAPEAMENTO DE PROCESSOS

O acompanhamento de indicadores nas organizagbes permite visualizar
padrdes, e também acompanhar sua evolu¢cdo com o passar do tempo. Porém, o uso
de um unico indicador isoladamente ndo permite o conhecimento da complexidade
da realidade sistémica da organizacdo. A associacdo de varios deles, e a
comparacdo entre diferentes indicadores, facilitam a sua interpretagdo e
compreensao (BISBE; MALAGUENO, 2012).

De acordo com Paim (2009), melhorar processos é um meétodo para as
organizacBes responderem as mudancas que ocorrem constantemente em seu
ambiente de atuacdo e para manter seu ambiente competitivo. Os mecanismos de
coordenacdo de trabalho estdo intrinsecamente relacionados a forma como os
recursos e as atividades estdo projetadas, ao modo de como estas atividades séo
geridas no dia-a-dia e aos meios pelos quais a organizacao ira gerar o aprendizado
e promover as melhorias nas operacoes.

O BPM (Bussiness Project Management) € um sistema abrangente de gestéao
e transformacdo de operacdes organizacionais que se baseia no que constitui,
comprovadamente o primeiro conjunto de novas ideias sobre desempenho
organizacional desde a revolugéo industrial. (VOM BROCKE, ROSEMANN, 2013).
Um processo de negécio é basicamente um fluxo de atividades, definidos por como
as tarefas serdo executadas. Tais tarefas, portanto, formam um padrdo a ser
repetidamente executados no trabalho da instituicdo. Buscando assim, através de
uma representacao da realidade, determinar ou formar as préaticas organizacionais.
(ARAUJO E ALBUQUERQUE, 2010)

Toda a pratica focada no gerenciamento de processos, de acordo com a
ABPMP (2013), ajuda, entre outras coisas, a aumentar os resultados dos processos,
gerando assim vantagens competitivas, melhoria nos recursos, aumento da
satisfagéo dos clientes e melhoria nos resultados financeiros. De acordo com Taylor
(1995) a administracao adquiriu novas atribuicdes e responsabilidades descritas por
guatro principios: Principio do planejamento; Principio do preparo; Principio do

controle; e principio da execucao.



Para Johanssson (1995) uma organizacao € tédo efetiva quanto forem seus
processos, pois estes sao responsaveis pelo que sera ofertado para o cliente. Para
Pinho et al. (2006), as técnicas de mapeamento de processos devem ser
selecionadas de acordo com as caracteristicas do processo e 0s objetivos do
trabalho. Ao analisar todo o processo, problemas antes desconhecidos podem ser
encontrados, como atividades desnecessarias, gargalos e redundancias.

O mapeamento de processos consiste em: (i) analise de entrada e saida,
entendendo a transformacéo de bens e servigos que ocorre dentro dessa tarefa ou
processo; e (ii) fluxogramas, que demonstram ou descrevem o fluxo de atividades e
tarefas que devem ser executados para que o processo seja concluido. O fluxograma
busca identificar quais tarefas compdes o processo, entendendo seu funcionamento,
quais as relactes de interdependéncia das atividades e pontuar possiveis gargalos.
O fluxograma permite compreensdao detalhada das etapas que as atividades
percorrem, registrando estagios nas passagens de informacdo, e de materiais,
produtos ou servigos consumidos e resultados produzidos pela operacao (SLACK et
al., 2002).

2.2 CICLO PDCA

O ciclo PDCA é uma ferramenta de gestdo que resulta na melhoria da
execucao de projetos e processos de forma continua, conforme apresentado na
Figura 2. O método PDCA tem a funcdo de auxiliar o diagnostico e analise de
problemas organizacionais, se tornando muito Gtil na resolucdo de problemas de
processos e seus controles. Esse método de melhoria continua contém acdes
sistematicas que aceleram e qualificam os resultados obtidos, garantindo a
sobrevivéncia e crescimento das organiza¢gfes (QUINQUIOLO, 2002).

A execucado do ciclo PDCA esta diretamente atrelada ao entendimento do
conceito de processo, e é necessario que 0s responsaveis pela aplicagdo da
ferramenta compreendam a visédo processual clara dos insumos, entradas e saidas,
além dos relacionamentos necessarios para a organizagao (TACHIAWA, SACAICO,

1997).



Figura 2 — Ciclo PDCA
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Fonte: Campos (1992)

Segundo Slack (1996), a natureza ciclica do melhoramento continuo pode ser
resumida no ciclo PDCA, pois consiste em uma sequéncia de tarefas que devem ser
executadas de maneira ciclica para melhorar atividades. Sua aplicacdo continua, de
forma correta, permite uma grande melhora nos processos executados em uma
organizacéao visando o aumento da produtividade. Suzuki (2000) em seus trabalhos
relata que a utilizacdo do PDCA como forma de adicionar qualidade no produto final,

através dos médulos em que se embasam o método.

2.2.1 Planejar (plan)

De acordo com CAMPOS (1992) a fase “Planejar’ consiste na fase de
identificacdo do problema, ou seja, observar (reconhecer quais as caracteristicas do
problema), analisar o processo (identificar os motivos principais que impedem o
atingimento das metas) e plano de acao (respostas para as causas principais).

Ainda segundo Campos (1992), nessa fase, deve haver a participagéo e
envolvimento de todas as pessoas que participam do processo, com o intuito de
melhorar seus resultados, discutindo questdbes como: Quais objetivos devem ser

alcancados; quais prazos e recursos sdo necessarios para o plano de agao ser



elaborado; quais dados devem ser coletados durante o0 processo; ou seja,

guestionamentos que sao necessarios em um projeto detalhado a ser executado.

2.2.2 Implementacéo (do)

Essa etapa consiste na execucéo das acdes evidenciadas na etapa “Planejar”
(Plan), desde a obtencéo de recursos e condi¢cfes até a implantacdo dos processos
e tarefas necessarias. Seu resultado serd um aglomerado de processos ou sistemas
ou equipamentos, devidamente implementados e com condi¢cdes de gerar 0s

resultados esperados Slack, Chambers e Johnston (2002, p. 605).

2.2.3 Verificacdo (check)

A terceira etapa do ciclo PDCA consiste na verificagéo das ac¢des que foram
executadas na etapa anterior (DO). Essa fase se baseia nos resultados obtidos pelas
acles resultantes da fase de planejamento (GITLOW, 1993). Logo, é necessario
anotar e monitorar todas as acdes que foram feitas, para que seja possivel analisar
a efetividade das a¢bes executadas. Um bom método para o controle das atividades
executadas é ter bem estruturado um acompanhamento (follow up) de todas as
atividades e seus status.

Nessa fase alguns questionamentos devem ser feitos com o intuito de analisar
de forma critica as acfes tomadas na fase anterior. Estas questdes podem ser:
“‘Quéo eficaz a acao foi quando comparado ao meu objetivo final?”; “As acbes
tomadas foram suficientes para conseguir 0s insumos necessarios para completar o
objetivo?”. Segundo Melo (2001), pode-se subdividir essa etapa em 3 fases:
comparacao dos resultados, listagem dos efeitos secundarios e verificacdo da
continuidade ou nao do problema. Assim, a etapa em questdo € sistematizada para
sustentar uma confirmacéo da efetividade da acéo.

Na fase comparacao de resultado, de acordo com Melo (2001), é necessério
utilizar os dados coleta dos antes e apés as a¢des executadas na fase anterior para
verificar qual foi a efetividade das acdes e qual o grau de atingimento dos objetivos.
Na listagem dos efeitos secundarios, prop0e-se realizar uma lista de defeitos

encontrados provenientes das agfes. As acOes executadas podem gerar efeitos



secundarios, que futuramente podem trazer novos impedimentos na execucdo das
tarefas ou processos.

A verificagdo da continuidade ou ndo do problema é a terceira fase desta
etapa. Segundo Melo (2001) quando o resultado proveniente da acdo é o satisfatério
o suficiente, deve-se certificar de que todas as acdes planejadas foram
implementadas de acordo com o plano inicial. Porém, se néao for satisfatorio e efeitos
negativos continuem a aparecer, a solugédo apresentada nao foi efetiva. Nesse caso,
o ciclo PDCA deve ser refeito, para que novas ac¢des sejam identificadas com intuito
de conseguir o resultado esperado. Se o resultado for positivo, e as acdes tomadas

sejam eficazes, o projeto esta apto a realizar o ultimo modulo do ciclo PDCA.

2.2.4 Acéo (Act)

A Ultima etapa do ciclo PDCA se caracteriza pelo processo de padronizar as
acOes tomadas, ap0s sua eficacia ter sido constatada na etapa anterior, buscando a
melhoria continua. Nesta etapa, as acfes sao baseadas nos resultados positivos que
a fase anterior (check) gerou, visando padronizar tais acdes e utiliza-las em ocasifes
semelhantes (SLACK, CHAMBERS e JOHNSTON, 2002).

De acordo com Andrade e Melo (2003), padronizar consiste em elaborar um
novo padrdo ou alterar o que ja existe. Para cada organizacéao fica estruturada a sua
prépria maneira de como cada processo sera executado. Levando em consideracao
alguns itens fundamentais para a padronizacdo de tarefas, tais como, quem vai
executar a tarefa, como ela sera executada, quando deve estar pronta, onde deve
ser feita e principalmente porque deve ser feita. Essas especificacdes devem estar
claras para todos da organizacdo e deverdo ser pontuadas caso haja inclusdo ou
alteracdo nos processos ja existentes dentro da organizacao.

Com relagcéo aos padrdes, Andrade (2003) cita alguns aspectos que devem
ser respeitados pela organizacédo no processo de elaboracédo dos seus padrdes: O
documento que sera redigido deve ser feito na sua forma mais simples, evitando
falhas de interpretagcéo por parte do leitor do documento; Esse padrédo deve ter o
menor numero possivel de palavras e ser colocado em sua forma mais simples, para
facil entendimento e manuseio; A utilizacdo de imagens, tabelas, figuras,

fluxogramas ou quaisquer outros meios que facilitem o entendimento é bem-vinda; e



finalmente, o padrdo, sendo a base do aperfeicoamento, deve ser revisto
periodicamente, devido a incorporacao de inovacoes.

Tais padrées segundo Andrade (2003) e Melo (2001), devem ser passiveis de
cumprimento, ou seja, devem ser equivalentes a situacdo atual da organizacéo e
demonstrar, dentre as atividades atribuidas, qual o dominio tecnoldgico da empresa,
através das atividades listadas. Indicar claramente as datas de emissao e de revisao,
o periodo de validade e a responsabilidade pela elaboracao e revisdo, mantendo-se
dessa forma um controle de manutencdo dos padrdes e do niumero de revisoes;
Incorporar se possivel, mecanismos a prova de falhas, de modo que o trabalho possa
ser realizado sem erro por qualquer funcionario, garantindo assim o nhao
reaparecimento do problema supra analisado; todos os documentos gerados pelo
processo de padronizagdo devem ser arquivados para futura utilizacao.

A via original do padrdo ou padrdes desenvolvidos pela equipe deve ser
arquivada, sendo que os funcionarios devem dispor de copias controladas desses
padrbes em suas maos para facil utilizacdo e manuseio, e assim o ciclo PDCA chega
em sua fase final no moédulo Act. Depois de feito, o padrdo deve ser devidamente
divulgado na organizacéo e evitar possiveis confusdes, explicitando a data correta
da utilizacdo dos novos padrdes e quais serdo os departamentos afetados por tais

mudancas.



3 METODO

Esta pesquisa pode ser classificada como estudo de caso, pois € investigado
um fendmeno que acontece em seu ambiente natural, que é influenciado por
diferentes variaveis e fontes de evidéncia (YIN, 2005). Para alcancar os objetivos da
pesquisa, inicialmente foi realizada uma revisao da literatura para familiarizacdo com
0 tema pesquisado para analisar os conceitos de qualidade, suas ferramentas e
aplicacoes.

Em seguida, realizou-se um estudo de caso unico em um Shopping Center
localizado na cidade de Campo Grande no Mato Grosso do Sul. A empresa de objeto
de estudo é uma empresa brasileira, administradora de Shoppings Centers que atua
no setor varejista. Dentre as maiores empresas de shoppings centers do Brasil e
como a maior prestadora de servicos de comercializagdo e administracao do setor.

Atualmente a empresa conta com 34 shoppings no portfélio e um fluxo de 40
milhdes de visitas mensais em seus empreendimentos, atingindo diariamente
consumidores das classes A, B e C com os mais diversos perfis de compra. Os
shoppings possuem também um diverso mix de lojas e servi¢os, sendo um destino
para todo e qualquer motivo de compra.

Para alcancar o objetivo geral e os especificos deste trabalho foi realizado um
diagndstico de falhas ocorridas no processo de solicitagdo de documentacéo, andlise
de prazos e execucao das atividades através da utilizacéo do ciclo PDCA. Para isso,
foi mapeado o ciclo de controle dos contratos, e na primeira fase do ciclo PDCA, o
planejamento, foram analisadas todas as tarefas executadas dentro do controle de
garantias, para posteriormente identificar qual indicador seria controlado e
monitorado. Foram compilados dados de 204 contratos, a fim de entender quais os
status das garantias de todos, e consequentemente analisar sua conformidade ou
ndo conformidade.

Apos a compilacdo dos dados, foi elaborado o planejamento. A partir desses
dados foram tracadas metas a serem obtidas pela area, comparando os dois
periodos especificos estudados para a validacdo das solugBes executadas, para
através do indicador escolhido durante o planejamento, mensurar quais 0S
resultados obtidos com as ag¢des tomadas. Ao final, todo o plano foi aperfeicoado na
ultima fase do ciclo PDCA.



4. RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1 IDENTIFICAR AS POLITICAS DE ALUGUEL E GARANTIA UTILIZADAS
PELA EMPRESA

Este trabalho foi realizado na administracdo de um shopping center, na area
comercial de acordo com a estrutura representada na Figura 3. O setor comercial €
responséavel por diversas tarefas, desde a comercializagdo das ABL’s (Area Bruta
Locavel), negociacdo dos valores, termos e periodo do contrato, interagcdo com a
area juridica para confeccdo dos contratos, cadastro dos contratos no sistema
interno da companhia, envio de boletos mensais, comercializacdo das midias e
espacos para anunciantes, confeccao dos aditamentos e alteragcées dos contratos,
reunides de avalicbes pontuais para concessdes ou ndo de descontos nos boletos e
alteracao dos termos do contrato entre outras.

A area comercial de um Shopping Center depende de controles e sequéncias
de trabalhos para funcionar de forma adequada. Para contratos de lojas, o tempo
minimo do contrato é de 5 anos, com reajustes anuais baseados no indice Geral de
Precos ao Consumidor Amplo (IPCA), indice geral de precos — Demanda Interna
(IGP-DI) ou indice Geral de Precos do Mercado (IGPM), que s&o indices que
acompanham mensalmente a inflagdo em diferentes ambitos do mercado brasileiro,
e pagamentos postecipados de aluguel minimo, ou seja, para o proprietario de loja,

o aluguel do més corrente sé é pago no més posterior.

Figura 3 - Estrutura Area comercial Shopping Center
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Fonte: Elaborado pelo autor (2021)



Nos contratos de quiosques, o formato seguido é o indeterminado, também
com reajustes anuais, seguindo os mesmos indices ja citados acima, com
pagamentos dos aluguéis minimos antecipados, ou seja, 0 aluguel do més corrente
para 0s quiosques é pago no préprio més corrente, e por se tratar de um contrato
indeterminado, ou seja, sem tempo definido, caso o proprietario fique inadimplente
com a area alugada, € um direito do shopping solicitar o ponto para comercializacéo
de um novo quiosque para o espaco. Para os contratos de lojas, h4 a necessidade
de uma garantia, que se d& de trés formas: Garantia por imoével; Garantia por titulo

de capitalizacdo ou garantia por seguro fianca.

4.1.1 Garantia por imével

Na garantia por imével, é solicitado um imovel cujo valor venal, que é uma
estimativa feita pelo Poder Publico sobre o preco de determinado bem, cubra o valor
de 13 alugueis minimos do espaco que esta sendo locado. Tal imével ndo pode
possuir nenhum tipo de averbacéo, alienacdo ou hipoteca para ser apto a garantir o
contrato.

Séo solicitados os seguintes documentos para que o imovel seja validado: (1)
copia do RG e CPF; (ll) cépia do comprovante de residéncia com até 30 dias; (llI)
copia do RG e CPF do cbnjuge (sendo casado o conjugue também assina o contrato
como fiador); (IV) certiddo negativa de 6nus do imovel em nome do fiador com
emissao de até 30 dias; copia do IPTU atualizada onde conste o valor venal do imével

(o valor minimo deve ser de 13 vezes 0 AMM da loja).

4.1.2 Garantia por titulo de capitalizagdo ou seguro fianca

Na garantia por titulo de capitaliza¢do ou seguro fianca, o valor solicitado € o
de 6 alugueis minimos, comprovados através do titulo concedido pela seguradora ou
empresa de capitalizagdo. O locatario deve entrar em contato direto com sua
seguradora de preferéncia e informar, baseado no seu AMM acordado com o
shopping, qual o valor necessario para garantia do contrato. Apos realizar o aporte

do valor necessario para a seguradora, solicitamos o documento de comprovacao



da garantia para seguirmos com a assinatura do contrato. O valor do AMM varia de
acordo com o tamanho da area que estd sendo locada, assim como o
posicionamento da area dentro do shopping, tendo em vista que alguns corredores
possuem mais fluxo de pessoas, e consequentemente tem um custo maior de

locacéo.

4.2 MAPEAMENTO DAS ATIVIDADES NO CONTROLE DE CONTRATOS

Inicialmente foi mapeado o ciclo do processo de renovacéo das garantias dos
lojistas, que consiste em: (I) analisar se o locatario possui garantia ou néo; (ll)
mapear qual o prazo da garantia desse locatério, ou seja, quando vence a garantia,
gue tem validade de um ano; (lll) analisar se o contrato do locatario € garantido por
imével, seguro fianca ou titulo de capitalizacéo; (IV) entrar em contato com o locatario
para solicitar a documentacdo; (V) validar se a documentacdo esta correta e
contempla todos os critérios necessarios da garantia; (VI) abrir um chamado no
sistema, anexando a documentacao para que a companhia valide a renovacao da

garantia.



Figura 4: Fluxo do processo do controle de garantia
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Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Apés a fase (IV), existe a possibilidade de o locatario ndo enviar a
documentacédo solicitada, e nesses casos, a acao tomada segue outra direcdo. Ao
ndo receber a documentacdo atualizada solicitada, € tido como base a
documentacéo inicial do contrato, aquela que foi entregue quando o lojista assinou
o contrato inicial de entrada no shopping. A partir dessa matricula do imével recebida
incialmente, é aberto um chamado no sistema de “Solicitacdo de matricula”. Nesse
chamado, sdo mapeados quais serdo as matriculas solicitadas pela propria
organizacdo, uma vez que, tendo o numero da matricula do imével, qualquer pessoa
pode solicitar o documento atualizado do mesmo.

Entdo, ap6s a solicitacdo, pagamento ao cartdério e recebimento da
documentacgéo atualizada, seguimos com as fases (V) e (VI) para atualizacdo da
garantia. Posteriormente, o custo pela solicitacdo da garantia, que incialmente foi
pago pelo shopping, € cobrado no boleto mensal do locatario.

Além do controle das garantias, foram mapeadas também as atividades
relacionadas ao ciclo mensal de envio dos boletos. Esse ciclo consiste em: (I)
receber o compilado de todos os boletos através do e-mail todo dia 05 de cada més;
(I1) separar os arquivos dos boletos por loja; (Ill) arquivar os arquivos do boleto em
uma pasta; (IV) copiar o caminho da pasta em uma macro no Excel; (V) a macro



renomeia todos os boletos de acordo com a loja; (VI) Disparar os boletos através da
macro; (VII) A partir do dia 10, é feita a analise de quem pagou o boleto e quem esta
inadimplente; (VIII) cobrar os lojistas inadimplentes; (VIV) Alterar a data vencimento
do boleto; (X) enviar boleto com nova data de vencimento para o lojista.

Figura 5: Fluxo do processo de envio de boletos e controle de inadimpléncia

BEE=
T

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

4.3 EXECUCAO DO PDCA

4.3.1 Planejamento (Plan)

Inicialmente foi definido que a etapa do processo que seria trabalhada para o
controle das garantias seria o controle das datas, tanto de prazo de vencimento da
garantia quanto o prazo de solicitacdo de documentacdo. No processo de envio de
boletos, o que seria trabalhado seria o controle dos boletos pagos, uma vez que a
maior parte do tempo nao era gasto na cobranca do lojista como deveria ser feito, e
sim na analise de pagamento e saldo em aberto.



Nas garantias foi selecionado o indicador de “Garantias validas” para medir o

sucesso das acdes tomadas para atingir o resultado. Esse indicador sinaliza qual o

namero de contratos que estdo com as garantias validas dentro do ano, comparando

a quantidade de contratos que possuem garantia na negociacao versus a quantidade

de contratos que estdo com as garantias validas no ano.

No controle dos boletos, o indicador de “Inadimpléncia liquida” foi o escolhido

para medir o resultado das a¢Ges tomadas. Esse indicador sinaliza qual o valor que

ndo foi pago, comparado ao valor que o locatério deveria ter pago dentro do més

corrente.

Nesta etapa do planejamento foi realizado um brainstorming para elaborar o

5W1H, cujos resultados estdo apresentados no Quadro 1. O objetivo dessa

ferramenta foi mapear o funcionamento do processo, entendendo suas etapas e

respectivos responsaveis para identificar as possiveis falhas existentes e assim

buscar solucdes e melhorias para o processo como um todo.

Quadro 1 — Ferramenta 5W1H

O que? Quem? Onde? Por qué? Quando? Como?
Solicitagcédo de | Encarregado | No e-malil Contato facile | Apos Através do
documentacdo | do controle rapido. vencimento | report da
de garantia de garantias da garantia | companhia.
Solicitagdo da | Encarregado | Sistema interno | Porque o Apés Através do
matricula do controle do shopping lojista ndo vencimento | chamado no
atualizada via | de garantias enviou a da garantia | sistema interno,
shopping/Cart documentacéo o shopping
orio solicita as
garantias
sinalizadas.
Atualizagé@o da | Encarregado | Console do Unica forma de | Apds Inserindo a
garantia via do controle sistema interno | atualizagdo é recebiment | documentacéo
chamado de garantias via chamado oda recebida no
documenta | chamado para
céo atualizacdo da
base
Andlise de Analista de Planilha de Para identificar | Apés Fazendo o
boletos recebiveis saldo em aberto | se o boleto do | vencimento | check entre
inadimplentes + planilha de més foi pagou | do boleto saldo em aberto,
recebimento + ou néo pelo planilha de
planilha de lojista recebimento e
acompanhamen dados de
to do banco recebimento
enviados pelo
banco.
Cobrar os Analista de Contato via Jeito mais facil | Apos Primeiro mandar
lojistas recebiveis telefone ou e- e pratico de vencimento | e-mail, e caso
inadimplentes mail do boleto sem resposta,




acionar o ligar para

devedor conversar e
cobrar o saldo
em aberto.

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

A partir da analise do Quadro 1 e entendimento do processo como um todo,
foi possivel identificar que o gargalo no processo de garantias estava no tempo de
solicitacdo da documentacdo ao lojista. Essa solicitacdo da documentacéo so era
realizada apds o vencimento da garantia. Devido a esse timing, o locatario ficava
como ofensor da base de garantias por um certo periodo, até serem executadas
todas as tarefas necessérias para atualizacao da garantia. Essa analise foi feita em
marco de 2021, quando o indicador de garantias do shopping estava em 27%,
conforme apresentado no Grafico 1. Pode-se observar que apenas 55 dos 203
contratos estavam com suas garantias validas. Dessa maneira, identificou-se a
necessidade de que a solicitacdo da documentacdo e averiguacdo do prazo de

vencimento das garantias, fosse melhor controlado.

Grafico 1 — Indicador de garantias em marco de 2021

® Garantia vdlida = Garantia vencida

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

O Quadro 1 e o entendimento do processo de inadimpléncia também
possibilitou que fosse identificado o gargalo no processo de cobranca do shopping.
A analista de recebivel gastava mais tempo do seu horario de trabalho fazendo a
identificacdo do saldo em aberto das lojas, do que de fato realizando as cobrancas
necessarias para que os lojistas pagassem e deixassem de estar inadimplentes

dentro do més. Ou seja, era necessario que fosse investido menos tempo analisando



guem deveria ser cobrado e qual valor era devido, e que fosse dedicado mais tempo
garantindo que o locatario pagaria o que se deve dentro do més. Essa analise foi
realizada em margo de 2021, quando o cenério de inadimpléncia liquida do shopping
tinha uma média de 9% no ano de 2021.

4.3.2 Implementacgéo (Do)

Seguindo o PDCA, no periodo de mar¢co a novembro de 2021, foi feito o
acompanhamento e implementacéo das atividades, controles e planilhas sugeridas
para a melhoria do sistema de garantias e cobranca do shopping.

Nesse contexto, para o controle das garantias, foi criada uma planilha de
acompanhamento automatico para o controle dos prazos. A planilha funciona da
seguinte forma: Através da base de contratos e garantias recebidos mensalmente
pela geréncia da companhia, foi automatizado o controle dos prazos e definido um
dia mensalmente para andlise do status dessa tarefa. Abaixo, cabecalho da planilha

utilizada.

Figura 6: Planilha de controle de garantias
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Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

J& para o controle dos recebimentos, foi criada uma planilha com o intuito de
automatizar toda a andlise de inadimpléncia que antes era feita de forma manual. A
planilha realiza o encontro de contas entre, a planilha de recebimento enviada pelo
banco, a planilha de saldo em aberto que aponta nossa inadimpléncia e a planilha
de recebimento inteiro da companhia. Dessa maneira a analise de inadimpléncia é
feita de maneira imediata, ao atualizar as bases da planilha. Abaixo o cabecalho da

planilha de controle de inadimpléncia.

Foram implementadas as seguintes a¢des, conforme demonstrado no Quadro



Quadro 2 — Implementacao do plano de acéo

Acéo Descricdo Operacéo
Criacdo do acompanhamento | Foi criada uma planilha que depende apenas da | Concluido
de garantias via planilha | atualizacdo das bases que é recebida pela
automatizada gerencia da companhia. Essa planilha indica
todos os contratos que estavam com as garantias
invalidas e quais suas datas de vencimento.
Definicao de dia dentro do més | Foi definido que todo dia 5 de cada més sera para | Concluido
para analise e solicitacdo de | verificar quais lojas possuem vencimento da
documentacao para garantia. garantia no més posterior. Dessa maneira, ha
tempo habil para realizar todo o processo de
renovacdo de garantia antes que a mesmavenca.
Definicdo de prazo e | Foi definido que toda a abordagem para | Concluido
abordagem para recebimento | solicitacdo de documentacdo sera feita via
da documentacdo. telefone, e formalizagdo por e-mail pds ligacéo,
com prazo de 7 dias para envio dos documentos.
Dessa maneira tem-se um controle maior das
solicitacdes e ndo depende de resposta ao e-mail
por parte do locatario.
Criacéo da planilha | Foi criada uma planilha que realiza de forma | Concluido
automatizada de analise de | automaticatodo o trabalho, que anteriormente era
inadimpléncia. feito manualmente. Essa planilha compila os
dados de 3 planilhas de acompanhamento de
inadimpléncia, trazendo o resultado imediato,
para um trabalho que anteriormente era feito em
dias.
Ligacéo para efetuar cobranca. | A partir da automatizagdo da leitura da | Concluido.
inadimpléncia mensal, a cobranca passou a ser
mais efetiva e feita através de ligacdo, para
entender melhor porque o locatario estava
inadimplente e acordar a melhor forma de
pagamento dentro do més.
Alocar mais pessoas para a | Foi alocado para a cobranga mais um | Concluido

cobranca.

colaborador, que auxiliou na ligacdo e envio de
boletos para 0s lojistas  identificados
inadimplentes na planilha automatizada.

As acdes comecaram a ser colocadas em pratica em agosto de 2021 e apds
o primeiro més de implementacdo das acfes propostas, ja foi possivel identificar
melhoria no indicador de garantia, conforme apresentado no Gréfico 2. Percebe-se
gue o indicador que apresentava 27% do total de contratos com garantias validas

em marco de 2021 passou a apresentar 88% de garantias validas em agosto de

2021.

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Grafico 2 — Indicador de garantias agosto/21
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Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Ao analisar o indicador de inadimpléncia também é possivel observar uma
melhoria apos a implementacdo das acdes propostas por este trabalho, conforme
apresentado no Gréfico 3. Nota-se que o indice que até julho apresentava uma media

de 25,12% de inadimpléncia caiu para 5,10% no més de agosto e 5,6% no més de

setembro.

Grafico 3 — Indicador de inadimpléncia de marco a setembro/2021
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Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

4.3.3 Verificagdo (check)



Nesta etapa de verificacdo foi possivel observar uma melhoria nos dois
indicadores escolhidos para a analise comparativa dos efeitos das ac6es tomadas.
Na Figura 4 foi possivel notar ja uma melhora, decorrente do plano de acgéo, na
ordem de 23% dos contratos, em 2 meses, ou seja, o indicador subiu de 27% para

50% dos contratos aderentes quanto a garantia.

Figura 7 — Indicador de garantias de julho/21

CAMPO GRANDE
Status QTD %
Total de Contratos 203
Garantias Validas 101 50%
Garantias Validas 2021 18 11%
Garantias Validas 2022 38 23%
Garantias Vencidas _|92 56%
Garantias Invalidas 5 3%
Garantias Pendentes 10 6%
Sem Fianca 0 0%
META MES 78%
ABAIXO / ACIMA DA META -28%

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Na Figura 8, pode-se identificar uma melhora mais expressiva, causada pelo
aperfeicoamento do novo método de controle e solicitacdo da garantia. No més de
setembro, a aderéncia a garantia ficou em torno de 82%, se tornando um dos
shoppings mais aderentes da companhia no quesito garantia de contratos. O numero
de garantias, explicitou que as acfdes tomadas para o controle das garantias foram
efetivas e trouxeram uma padronizacdo e controle eficiente para as garantias dos

contratos assinados dentro do shopping.



Figura 8 — Indicador de garantias de setembro/21

Total de Contratos 203

Garantias Validas 168 82%
Garantias Validas 2021 18 119%
Garantias Validas 2022 38 23%
Garantias Vencidas 25 129%
Garantias Invélidas 5 3%
Garantias Pendentes 10 6%
Sem Fianca 0 0%

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Sobre a inadimpléncia, pode-se notar na figura 6 que, assim como nas
garantias, obteve-se uma melhora crescente no indicador de inadimpléncia do
shopping. Partindo de uma inadimpléncia liquida de 9% no més de marco,
conseguiu-se, ao passar dos meses atingir uma inadimpléncia liquida de -7% no més
de setembro, ou seja, foi possivel ndo somente receber todos os valores faturados
para o més corrente, mas também receber valores que eram devidos de meses
anteriores, fazendo com que o recebimento de valores dentro do més fosse maior

gue o préprio faturamento do més.

Figura 9 - Indicador de inadimpléncia de maio a setembro/21

TOTAL TOTAL TOTAL TOTAL TOTAL TOTAL TOTAL

Margo Abril Maio Junho Julho Agosto Setembro
Inadimpléncia Més - Tendéncia 11,40%  11,40%  11,40%  11,40%  11,40%  11,40%  11,40%
Inadimpléncia Liquida - Tendéncia 4,70% 3,80% 2,20% 1,50% -1,50% -4,00% -9,80%

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

4.3.4 Acao (Act)

No final das analises, observou-se que a meta em ambos os indicadores foi
atingida. Durante os meses foram necessarios realizar alguns ajustes, devido a
contratempos e senso de urgéncia de outros assuntos que um shopping center
necessita. Porém, a padronizacdo do processo, como deve ocorrer, foi
implementada com sucesso, e sua gestao aplicada nos seguintes meses, fazendo

com que em ambos os indicadores fossem atingidos resultados muito satisfatorios.



Por mais que a meta tenha sido atingida em ambos os indicadores, tanto no
controle das garantias, quanto no controle da inadimpléncia, foram necessarias
melhorias nas planilhas a fim de otimizar ainda mais o processo que inicialmente ja
tinha sido otimizado. Além disso, também foi necessério o aperfeicoamento no
conhecimento técnico de contratos, para sanar duvidas que sugiram por parte dos

locatarios durante as cobrancas de valores e solicitagcdes de documentos.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Pode-se concluir que através do plano de acdo executado e das ferramentas
aplicadas para constru¢ao dos processos, 0s objetivos propostos pelo trabalho foram
atingidos com exceléncia. A aderéncia das garantias passou de 27% para 82%,
enquanto a inadimpléncia saiu de um cenario de 9% ao més para -7%.

No desenvolvimento desse trabalho utilizou-se o ciclo PDCA para gerenciar
todo o processo que controlaria a inadimpléncia e a garantia. Durante o planejamento
identificou-se quais eram os gargalos nas duas atividades foi aplicada a ferramenta
5W1H para identificar aonde estava o gargalo e aonde seria necessario agir para
gerar novos resultados e também definir quais seriam as tarefas que seriam
executadas para solucionar o problema.

Com o plano de acéo implementado, que tinha como objetivo melhorar a
eficiéncia dos processos de controle de garantias e cobranca mensal do shopping,
foi possivel obter um bom resultado em ambos os indicadores. As ferramentas
disponiveis pela qualidade, como o PDCA trazem a melhoria continua como
premissa, e ficou evidenciado nesse trabalho a capacidade de melhoria que o ciclo
PDCA possui, tanto para niveis de projetos como para niveis de processos.

Além destes, ficou claro que a area de recebiveis e administracdo de contratos
€ uma area de grande importantancia para o shopping. Para execuc¢ao correta dessa
tarefa, € necessaria uma analise ampla e entendimento dos contratos, assim como
entendimento das ferramentas utilizadas na empresa para identificar em quais locais
devem ser buscadas as informacdes necessarias para que seja feita a cobranca de
forma correta. Além disso também é um papel de interface direta e diaria com os

locatarios. Portanto, € necessario uma boa coumicacao e relacionamento para que



administracdo e locatarios construam uma relacdo saudavel e benféfica para
empresa e lojista, se tornando assim um empreendimento lucrativo tanto para

locador quanto para locatério.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ABRASCE. ABRASCE, 2021 . Numeros do  setor. Disponivel  em:
<https://abrasce.com.br/numeros/setor/>. Acesso em: 05, Novembro, 2021.

ABRASCE. ABRASCE, 2021 . Sustentabilidade. Disponivel em: <
https://abrasce.com.br/sobre-nos/sustentabilidade/>. Acesso em:. 05, Novembro,
2021

ABPMP — ASSOCIACAO DE PROFISSIONAIS DE GERENCIAMENTO DE
PROCESSOS DE NEGOCIO. BPM CBOK: verséo 3.0. 2013. Disponivel em:
<http://c.ymcdn.com/sites/www.abpmp.org/resource/resmgr/Docs/ABPMP_CBOK _
Guide__ Portuguese.pdf>. Acesso em: 07/11/2021.

ABPMP — ASSOCIAC;AO DE PROFISSIONAIS DE GERENCIAMENTO DE
PROCESSOS DE NEGOCIO. BPM CBOK: versdo 3.0. 2013. Disponivel em:
<http://c.ymcdn.com/sites/www.abpmp.org/resource/resmgr/Docs/ABPMP_CBOK _
Guide__ Portuguese.pdf>. Acesso em: 19 jun. 2014.
https://consultoradealimentos.com.br/consultoria/pdca-restaurantes/ (imagem ciclo
pdca)

ARAUJO, M. H.; ALBUQUERQUE, J. D. Analisando aspectos sociais e
organizacionais da modelagem de processos de negdécios: uma abordagem
sociotécnica. 2010. Disponivel em: <http://www.Ibd.dcc.ufmg.br/colecoes/shsi/
2010/0025.pdf>. Acesso em: 08/11/2021.

BARROS, Alexandre. Vendas do varejo recuam 3,1% em agosto, com mais da
metade das atividades em queda. Agéncia IBGE, 2021. Disponivel em: <
https://agenciadenoticias.ibge.gov.br/agencia-noticias/2012-agencia-de-
noticias/noticias/31813-vendas-do-varejo-recuam-3-1-em-agosto-com-mais-da-
metade-das-atividades-em-queda>. Acesso em: 06, Novembro de 2021.

BISBE, J.; MALAGUENO, R. Using strategic performance measurement systems for
strategy formulation: Does it work in dynamic environments? Management
Accounting Research, v. 23, p. 296-311. 2012.



FLUXO de consumidores em junho de 2021 segue em alta, segundo IPV. VAREJO
S.A. 30, Julho de 2021. Disponivel em: < https://cndl.org.br/varejosa/fluxo-de-
consumidores-em-junho-de-2021-segue-em-alta-segundo-ipv/ >. Acesso em: 06,
Novembro de 2021.

JOHANSSON, H. Processos de negécios. Sdo Paulo: Pioneira, 1995.
SLACK, N.; CHAMBERS, S.; JOHNSTON, R. Administracdo da Producdo. S&o
Paulo: Atlas, 2002.

MELO, C. P.; CARAMORI, E. J. PDCA Método de melhorias para empresas de
manufatura —verséao 2.0. Belo Horizonte: Fundacao de Desenvolvimento Gerencial,
2001.

PAIM, Rafael et al. Gestédo de processos: pensar, agir e aprender. Bookman Editora,
20009.

PEREGRINO, Fernanda. Shoppings estdo otimistas e fazem investimentos. Varejo
S.A, 2021. Disponivel em: <https://cndl.org.br/varejosa/shoppings-estao-otimistas-e-
fazem-investimentos/>. Acesso em: 06, Novembro de 2021.

PINHO, A.; LEAL, F.; ALMEIDA, D. A Integracdo entre o Mapeamento de processo
e 0 mapeamento de falhas: dois casos de aplicacdo no setor elétrico. ENEGEP —
ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCAO, 26., 2006.
Anais...Fortaleza: ABEPRO, 2006.

QUINQUIOLO, J. M. Avaliagao da Eficacia de um Sistema de Gerenciamento para
Melhorias Implantado na Area de Carroceria de uma Linha de Produgdo Automotiva.
Taubaté/SP: Universidade de Taubaté, 2002.

SLACK, N. et al. Administracdo da producao. Sado Paulo: Editora Atlas, 1996.

SLACK, Nigel; CHAMBERS, Stuart; JOHNSTON, Robert. Administracdo da
Produgéo. 2.ed. S&o Paulo: Atlas, 2002. 747p.

SUzUKI, Masaei. Implementacéo de gerenciamento de projetos baseado na
industria japonesa de construcdo de manufatura: CONFERENCIA INTERNACIONAL
EM IMPLEMENTAC}AO DA QUALIDADE E SISTEMAS RELACIONADOS, Lisboa,
2000. Um Update Global. Lisboa: CIB-TG36, 2000. P. 214-221.

TACHIZAWA, T; SACAICO, O. Organizacao Flexivel: qualidade na gestao por
processos. Sao Paulo: Atlas, 1997.



