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Resumo

Objetivo — O presente trabalho tem como objetivo identificar e analisar o papel da
inovagao, em particular do uso de tecnologia da informacdo, nas acdes de marketing dos
shopping centers e avaliar o seu papel estratégico na diferenciacdo dos empreendimentos
dada a alta concorréncia do mercado.

Metodologia — A metodologia utilizada nesta pesquisa teve abordagem qualitativa com
carater exploratorio para obtencdo e analise dos dados. Destaca-se que os dados foram
obtidos por meio de entrevistas individuais fundamentadas em questionario
semiestruturado. Além disso, foi realizado um levantamento documental por meio da
analise nos relatérios financeiros da empresa.

Resultados — As considerac@es finais demonstram que a inovacdo como estratégia de
vantagem competitiva ainda esta muito aquém do seu potencial nos dois shopping centers
objetos de pesquisa. O proprio modelo de shopping center, nos casos examinados,
continua com um viés tradicional e com gaps estruturais que estdo diretamente
relacionados a sua dificuldade em se adaptar aos avancos tecnoldgicos e modificar a sua
estratégia empresarial.

LimitacGes — A principal limitacdo da pesquisa esta na generalizacdo a partir da analise
de dois casos de aplicacdo de tecnologia da informacdo em acdes de marketing nos
shopping centers brasileiros. Adicionalmente, as inovagdes estudadas possuem carater
pontuais, que mais poderiam ser caracterizadas como experimentos do que préaticas
correntes.

Contribuicdes praticas — A partir desses resultados, pode-se perceber que existe um
campo amplo de desenvolvimento e solidificacdo de agdes de marketing que envolvam
inovacdo em T| em shopping centers. Contudo, para que tenha sucesso, é necessario que
seja precedido de alguns pré-requisitos, como a melhoria na relacdo entre lojistas e
administracdo, formalizacdo do planejamento de marketing, capacitacdo das equipes de
marketing dos shoppings e diversificacdo das acdes.

Originalidade — este é um dos poucos estudos que avalia a aplicagdo de tecnologia em

acdes promocionais nos shoppings centers brasileiros.

Palavras-chave: shopping center, inovacdo, inovacdo tecnoldgica, tecnologia da
informacdo, vantagem competitiva.

Categoria do artigo: Dissertacdo de Mestrado/Artigo original



Abstract

Purpose - The objective of this work is to identify and analyze the role of innovation, in
particular the use of information technology, in the marketing actions of the shopping
malls and to evaluate its strategic role in the differentiation of the enterprises given the
high competition of the market.

Methodology - The methodology used in this research had qualitative approach with an
exploratory character to obtain and analyze the data. It should be emphasized that the data
were obtained through individual interviews based on a semi-structured questionnaire. In
addition, a documentary survey was carried out by means of the analysis in the financial
reports of the company.

Findings - The final considerations demonstrate that innovation as a strategy of
competitive advantage is still far below its potential in the two malls research objects.
The shopping center model itself, in the cases examined, continues with a traditional bias
and with structural gaps that are directly related to its difficulty adapting to technological
advances and modifying its business strategy.

Limitations - The main limitation of the research is the generalization from the analysis
of two cases of application of information technology in marketing actions in Brazilian
shopping centers. In addition, the innovations studied have specific characteristics, which
could be characterized as experiments rather than current practices.

Practical contributions - From these results, one can see that there is a broad field of
development and solidification of marketing actions that involve IT innovation in
shopping centers. However, in order to be successful, it is necessary to be preceded by
some pre-requirements, such as improvement in the relationship between shopkeepers
and administration, formalization of marketing planning, training of mall marketing
teams and diversification of actions.

Originality - This is one of the few study studies that evaluates the application of

technology in promotional actions in Brazilian shopping malls.

Keywords: shopping mall, innovation, technological innovation, information
techonology, competitive advantage.
Paper category: Master’s thesis/ Research paper
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1 INTRODUCAO

Nos ultimos tempos, o varejo brasileiro vem experimentando uma fase de grande
evolucdo e a industria de shopping centers estd ganhando cada vez mais destaque no
cenario econdmico (STEFFEN, 2014). No Brasil, o surgimento e expansdo desse modelo
de negaocio se deu no final da década de 60 com o fendmeno de aceleragédo do crescimento
urbano tendo como principal objetivo atender as necessidades geradas por essa nova
forma de organizacdo social (IKEDA et al., 2005).

No entanto, com o aumento do nimero de shopping centers no territorio nacional ao
longo dos anos, a competicdo ficou mais acirrada e as areas de influéncia comecaram a
se sobrepor, gerando impactos nos resultados financeiros desses empreendimentos
(BNDES, 2007). Ademais, dada a sua maior comodidade e seguranca em relacdo ao
comeércio varejista de rua, no final dos anos 90 o conceito de compra aliado ao lazer se
fortaleceu e os shoppings comegaram a se transformaram em centros de convivéncia com

ofertas variadas de entretenimento e servicos para o publico (IKEDA et al., 2005).

Além disso, também no final dos anos 90, de acordo com a Associacdo Brasileira de
Lojistas de Shopping (ALSHOP, 2007), o mercado de shopping centers no Brasil foi visto
como um setor atraente para investidores estrangeiros e desde entdo grupos americanos e
europeus iniciaram suas parceiras e alian¢as com empresas brasileiras. Ao mesmo tempo,
as maiores empresas do setor adotaram a estratégia de abertura de capital, facilitando essa
aliangca com grupos estrangeiros e aumentando as possibilidades de captagdo de novos

recursos e ampliacao das operacdes.

Em 2016, o Brasil contava com 558 shoppings espalhados por todo o territdrio
abrigando cerca de 100 mil lojas e gerando mais de 1 milhdo de empregos diretos. De
acordo com o Censo da Associagéo Brasileira de Shopping Centers (ABRASCE, 2017)
essa grande fatia do mercado brasileiro representa aproximadamente 19% do faturamento
total do setor varejista do pais e encerrou 0 ano com faturamento em vendas de 157,9

bilhdes de reais, 4,22% acima se comparado com o0 ano anterior.



14

Por outro lado, & medida que o mercado de shopping centers vem crescendo no
Brasil, o setor torna-se cada vez mais competitivo e a captacao e fidelizagdo de clientes
visando a geracdo de fluxo para o empreendimento se transformam em tarefas
desafiadoras. Segundo a ABRASCE (2017) ao longo dos ultimos anos as taxas de
crescimento do setor ndo foram t&o significativas, refletindo a necessidade de transformar

0 negocio para garantir a vantagem competitiva e a longevidade do empreendimento.

Ao mesmo tempo, o comércio eletrdbnico vem aparecendo como uma ameaca ao
varejo convencional de lojas fisicas, dada a sua maior conveniéncia para o consumidor.
Com isso, embora o shopping center seja considerado uma das mais importantes formas
de varejo e essencial para a comercializa¢do de inimeros produtos e servicos, sua funcdo
exclusiva de centro de compras vem cedendo espaco para uma funcdo adicional, de

promover uma experiéncia diferenciada para o cliente (IKEDA et al., 2005).

Visto isso, o futuro do mercado de shopping center requer capacidade de se adaptar
as novas realidades e aos niveis elevados de competicdo ndo somente com 0S seus
concorrentes do varejo tradicional. Nesse cenario de globalizacdo, avancos tecnoldgicos
e desregulamentacdo de mercado, os shopping centers, que mantém uma operacdo muito
similar ha mais de 40 anos, comegam a sintonizar os seus esforcos em inovar o modelo

de negdcio.

O presente trabalho tem como objetivo compreender como a inovagdo tecnolégica
pode ser estratégia de vantagem competitiva no modelo de negécios de um shopping
center para além de suas func¢des tradicionais por meio de iniciativas ja adotadas em
carater piloto em shopping centers no Brasil. Para isso, serdo apresentados os casos de
dois shopping centers localizados na regido Norte e Nordeste do pais que utilizaram a
inovacdo com aplicacdo de Tecnologia da Informacéo (T1) como diferencial competitivo

em suas agdes de marketing.

Este trabalho foi estruturado em oito capitulos. O primeiro capitulo, justifica os
motivos da pesquisa e sua relevancia. No segundo capitulo foi abordada a problematica
da pesquisa. O terceiro capitulo traz os objetivos da pesquisa, geral e secundarios. No
capitulo seguinte é apresentado o referencial teorico utilizado para embasar o estudo.

Nele, buscou-se apresentar 0s principais conceitos de inovacgdo e como a inovagéo pode
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ser elemento de garantia da vantagem competitiva. No capitulo cinco foram apresentadas
as principais carateristicas do modelo de shopping center e sua evolucao longo dos anos.
Em seguida, foi apresentada a metodologia da pesquisa e, posteriormente, os resultados
e a analise comparativa com a literatura. Por fim, no oitavo capitulo foram realizadas as

considerac0es finais e sugestdes para pesquisas futuras.
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2 PROBLEMA DE PESQUISA

Diante das diversas transformacdes do século XXI e a elevada concorréncia no setor
de shopping centers no Brasil, faz-se necessario que o0 modelo consiga acompanhar essa
evolucdo e garanta diferenciacdo, sendo a inovagdo tecnologica uma aliada nessa

transformacéo.

Segundo dados da ABRASCE (2017) o ndmero de shopping centers no Brasil
cresceu aproximadamente 58% nos ultimos 10 anos. Esse crescimento do setor reflete um
aumento da concorréncia e consequente aumento das possibilidades de escolha para 0s
consumidores. Além disso, outro concorrente, 0 comércio eletrdnico, vem apresentando
crescimento significativo. Considerando esse aumento na oferta, torna-se relevante um
maior empenho na captacdo dos clientes e € nesse momento que o setor de marketing
ganha cada vez mais destaque (LAMBIN, 2000).

Além disso, mesmo em uma era de inovacao continua acelerada e favoravel para
experimentacdo de novos formatos, os modelos tradicionais de comercializagdo como 0s
shopping centers permanecem inalterados (ICSC, 2016). Em particular a TI, tem sido

pouco utilizada como meio para essa mudanca.

Com base neste novo cendrio a questdo de pesquisa que norteia o trabalho é: De que
forma a inovacdo de TI aplicada ao marketing pode contribuir para a vantagem

competitiva de um shopping center?
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3 OBJETIVOS

3.1 OBJETIVO GERAL

Identificar e analisar o papel da inovagdo, em particular do uso de tecnologia da
informacao, nas acdes de marketing e avaliar o seu papel estratégico na diferenciacdo dos

empreendimentos dada a alta concorréncia do mercado.

3.2 OBJETIVOS SECUNDARIOS

Para isso sera necessario:

o Compreender na percepcdo dos principais atores envolvidos, a importancia

atribuida a inovacéo dentro dos demais fatores criticos de sucesso.

e Auvaliar os principais fatores organizacionais que facilitam ou restringem a

introdugdo de inovagéo.

« Discutir como a tecnologia pode ser empregada nas acdes promocionais dos

shoppings visando proporcionar uma melhor experiéncia para o cliente;

« Identificacdo dos fatores criticos de sucesso do modelo de shopping centers.

3.3 RELEVANCIA DA PESQUISA

Segundo dados da ABRASCE (2017) o nimero de shopping centers no Brasil
cresceu aproximadamente 58% nos ultimos 10 anos, sendo que em 2006 esse nlimero
somava 354 e em 2016 ja atingia a marca de 558 estabelecimentos dos mais variados
tamanhos e distribuidos em todas as regides brasileiras. Estes dados refletem ndo somente
0 alto crescimento do setor, mas apontam para um aumento da concorréncia e

consequente aumento das opcdes de escolha para os consumidores.

Considerando esse contexto, torna-se relevante um maior esforco em relagdo ao

passado para captar os clientes e € nesse cenario que o setor de marketing ganha cada vez
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mais relevancia, visto sua capacidade de orientar a empresa para as oportunidades
existentes ou criar oportunidades atrativas bem adaptadas aos seus recursos e seu know-
how, oferecendo assim, um maior potencial de crescimento e rentabilidade (LAMBIN,
2000).

Além disso, outro concorrente, o varejo virtual, vem apresentando crescimento
significativo. Em 2015 o faturamento do comércio eletrénico foi de R$ 41,3 bilhdes
segundo os dados da 33° edicdo do relatério Webshoppers (E-BIT, 2016). O nimero
representa um crescimento nominal de 15,3%, em relacdo a 2014, quando as vendas

somaram um total de R$ 35,8 bilhdes.

Para isso, nesta era de inovacdo continua acelerada, os modelos de negdcios
continuardo evoluindo a medida que os varejistas e 0s empreendedores se antecipem e se
adaptem as mudancas. Diversos empreendedores do setor sugerem a utilizagdo de novas
tecnologias para auxiliar nessa transformacdo. No entanto, ainda assim os modelos
tradicionais de comercializagdo permanecem inalterados, mesmo em um periodo
favoravel para inovacdo e experimentacdo de novos formatos (ICSC, 2016). Em

particular a T1, tem sido pouco utilizada como meio para essa mudanca.

Ademais, apesar dos inumeros estudos e publicacdes sobre inovacdo tecnoldgica,
sua aplicacdo ao longo dos ultimos anos e o conhecimento amplo sobre os
empreendimentos como shopping centers, estudos de dominio publico sobre a aplicacdo

de inovacdo nesse contexto ainda sdo pouco explorados.

3.4 [ESCOPO E DELIMITACAO DA PESQUISA

Este estudo se propds a identificar e analisar a relevancia da inovacgéo tecnologica
quando aplicada ao modelo de shopping center e além disso, como a sua utilizagdo pode
garantir vantagem competitiva e diferenciacdo. O estudo se concentrou na area de
marketing dos shoppings e em lojistas participantes das acdes analisadas, ficando de fora
a analise de outras areas como a financeira, a operacional, a comercial, a de recursos

humanos e a holding, gestora dos dois shoppings administrados estudados nesta pesquisa.
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A pesquisa definiu como respondentes os gestores da area de marketing dos
shoppings e os lojistas por estarem envolvidos nas agdes analisadas e presentes no dia a
dia dos shoppings, trazendo percepcdes mais profundas sobre o estudo em questao. Além
disso, o estudo focou no resultado de a¢cbes com inovacdo com aplicacdo de Tl e conforme
dito acima, na percepcdo dos gestores e lojistas selecionados. Nao foi possivel, por falta
de tempo, entrevistar os consumidores e buscar a percepcédo deles sobre as a¢oes piloto.

Por fim, é importante ressaltar que este estudo é fixado em determinado periodo e
em acdes especificas, de modo que estudos semelhantes podem ser desenvolvidos em

outro momento com as mesmas caracteristicas e alcancar resultados distintos.
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4 REFERENCIAL TEORICO

O presente trabalho teve como objetivo investigar o impacto da inovagao por meio
da aplicacdo de Tl em ac¢des de marketing na garantia da competitividade e diferenciagéo
dos shopping centers. Para isto, foi necessario realizar uma revisdo na literatura sobre a

tematica em questdo.

Dessa forma, o referencial tedrico foi estruturado da seguinte forma: O primeiro
capitulo traz o conceito de inovacdo, apresentando seus tipos, dimensdes e principais
aspectos de sua gestdo. Em seguida, o objetivo foi compreender o conceito de inovagéo
em servicos e o seu relacionamento com a inovacao incremental. Por fim, abordou-se a

inovacdo como estratégia para alavancar a vantagem competitiva.

4.1 O CONCEITO DA INOVACAO

Desde o século XVIII os beneficios da inovacdo e seus impactos no progresso
econdmico e industrial foram identificados por economistas e pensadores como Adam
Smith, Karl Marx, entre outros (FIGUEIREDO, 2009). Mas, foi Joseph Schumpeter que
em 1911 (TIDD; BESSANT, 2015, p.8) deu a inovacdo uma caraterizacdo ligada aos
marcos historicos de desenvolvimento econémico e meio para obtencdo de vantagem
estratégica. Schumpeter trouxe uma nova perspectiva sobre o conceito de inovacao que
inclui o redesenho de processos e produtos, utilizacdo de novos recursos e o investimento

em pesquisa e desde la o conceito de inovacgédo vem evoluindo.

De forma similiar, o economista William Baumol (2002) ressalta que:

“praticamente todo o crescimento econdmico que ocorreu desde o século o
século XVIII pode ser atribuido a inovagdo.”

O desenvolvimento econdémico por meio da inovacdo defendido por Schumpeter
(1950) esta ligado a um processo chamado “destruigdo criativa”. Nesse ciclo, de acordo
com o autor, had uma constante busca pela criagdo de algo novo capaz de destruir regras
antigas e estabelecer novas, redefinir as condi¢cdes de espaco e limites visando a busca
por novas fontes de lucratividade (TIDD, BESSANT, 2015, p.32)
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Dosi (1988) define a inovagdo como um movimento constante de descoberta, que
envolve a experimentacdo e o desenvolvimento de novos produtos, servigos, processos e
arranjos organizacionais. Pavitt (1990), por sua vez, destaca algumas caracteristicas
marcantes da inovacdo. A primeira delas € o fato das inovagdes envolverem a colaboracgéo
interativa entre diversos setores organizacionais, tais como Pesquisa e Desenvolvimento
(P&D), producdo, marketing e financas. A segunda é a incerteza sobre as atividades de
inovacdo, visto que a maioria dos investimentos em P&D fracassam. A terceira e Gltima
caracteristica € que os desenvolvimentos futuros das empresas estdo fortemente
condicionados ao que elas foram capazes de desenvolver no passado segundo sua
capacidade de acumulo de conhecimento, tecnologia e recursos. As inovagles Sao
normalmente cumulativas, mesmo sabendo que as empresas podem adquirir tecnologia e
capacidades no ambiente fortemente condicionadas ao seu tamanho e ao seu negécio

principal ou foco tecnoldgico.

De acordo com Rogers (2003), a inovagao possui por vezes uma percepcao ampla do
seu conceito, dado que pode-se utilizar como premissa que se uma ideia aparenta ser nova
para um individuo, logo ela pode ser considerada uma inovagdo. Da mesma forma, o autor
em seu estudo que discorre sobre a difuséo das inovag0es, utiliza as palavras tecnologia
e inovacdo como sindnimos. No entanto, conforme implicito no proprio conceito de
Schumpeter, certas atividades, mesmo que ndo especificamente ligadas ao processo de

P&D podem representar uma inovacao para as organizacdes (OCDE, 2005).

Dado ao amplo entendimento do conceito, 0 Manual de Oslo funciona como uma
ferramenta de apoio para orientacdo, proposicdo de metodologias e padronizacdo das
defini¢cdes acerca da inovagdo. Segundo o Manual, a inovacéo pode ser definida como:

“(...) implementacdo de um produto (bem ou servico) novo ou
significativamente melhorado, ou um novo processo, ou um novo método de
marketing, ou um novo método organizacional nas préticas de negdcios, na

organizacdo do local de trabalho ou nas relagdes externas. (OCDE, 2005, p.
55)

A Organizacdo para Cooperacao e Desenvolvimento Econémico (OCDE, 2005), de
forma complementar, trata a inova¢do como um processo continuo que envolve a
realizacdo de mudancas significativas nas empresas. Ou seja, de acordo com a OCDE,
alteraces relacionadas a reposicao e atualizacdo periodica do parque de equipamentos, a
mudangas de pregos dos produtos e customizacao, por exemplo, ndo sdo compreendidas

como inovacdo. Para Tidd e Bessant (2015, p. 55) a inovacao € um processo central de
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renovacgdo dentro das empresas capaz de reciclar sua oferta ao mercado e 0 modo como

cria e disponibiliza tal oferta.

Além disso, a OCDE (2005) destaca a importancia de diferenciacdo, de acordo com

a natureza do negdcio, dos quatro tipos de inovacao:

- Inovagdes de produto: introducdo de um novo bem ou servigo ou aperfeicoamento

significativo nas funcdes dos bens ou servicos ja existentes;

- Inovacgdes de marketing: estdo relacionadas a mudanga no posicionamento ou
promocdo de produtos relacionados a estratégia de marketing de venda para o

consumidor.

- Inovacdes de processo: implementacdo de métodos de producdo e distribuicdo

novos ou significativamente aperfeicoados.

- Inovagdes organizacionais: novas praticas de negocio relacionadas ao ambiente

interno da empresa ou aos relacionamentos com o ambiente externo.

De forma similar Tidd e Bessant (2015, p.25) segmentam a inovagdo em quatro
dimensGes similares ao apresentado anteriormente pela OCDE. Conhecidas como 4P’s,

as dimens0es sao descritas a seguir:

- Inovacdo de produto: envolve mudangas nos bens e servigos ofertados. Um
exemplo disso foi a substituicdo dos discos de vinil pelos CDs, aprimorando a tecnologia

de armazenamento.

- Inovacéo de processo: engloba mudancas nas formas de producéo e entrega dos
produtos ou servigos. O Sistema Toyota de producdo e outras abordagens lean sdo um

exemplo dessa dimensdo da inovacéao.

- Inovacao de posi¢do: associada as mudancas no contexto de introducdo dos
produtos e servigos. A Dell, ao segmentar e personalizar a configuracdo dos

computadores por individuo, é vista como exemplo de inovagdo de posi¢éo.

- Inovacao de paradigma: relativa s mudangas nos modelos que fundamentam as
acOes organizacionais. A IBM é um exemplo disso, uma vez que mudou o0 seu modelo de

negocios de uma fabricante de maquinas para uma empresa de servicos e solucdes.
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Hé& ainda outras persperctivas de anélise do conceito de inovagdo, como a abordada
pela Teoria da Inovagdo Disruptiva, originada a partir de estudos econGnomicos
(CHRISTENSEN, 2012). Nesse caso, a inovacdo pode ser classificada como disruptiva,
na qual é capaz de criar novos mercados ou sustentadora, que se refere ao
aperfeicoamento de servicos ou produtos ja existentes. (CHRISTENSEN; RAYNOR,
2003; CHRISTENSEN; VAN BEVER, 2014).

No entanto, além das tipologias e dimensdes apresentadas acima acerca do conceito
de inovagao, a mesma ainda pode ser classificada como radical ou incremental, de acordo
com a grau de alteracdo ou impacto da mudanca de certa atividade ou processo. (TIDD;
BESSANT, 2015; YU; DONG, 2013; TORNATZKY; FLEISCHER, 1990). Os autores
Tornatzky e Fleischer (1990), ressaltam que a inovacdo incremental e a radical
encontram-se em polos opostos e a classificacdo depende do grau de variagéo entre o

novo meétodo e o que esta sendo alterado.

Esse grau de variacdo ou novidade € um fator relevante no processo de inovagao
(TIDD; BESSANT, 2015, p.30). De acordo com os autores Henderson e Clark (1990) as
inovacgOes radicais e incrementais possuem impactos distintos no ambiente organizacional
e requerem diferentes capacidades de gestdo. A inovacao incremental, por sua vez, reforca
as capacidades das organizacdes estabelecidas, enquanto as inovacgdes radicais necessitam

de uma ruptura, uma quebra de paradigma nas habilidades ja existentes.

Segundo a visdo de Schumpeter (1946), a inovacao radical é o gatilho para o processo
de destruicdo criativa e fonte primaria do capitalismo. Porém, segundo Tushman e
O’Reilly (2004) as inovagdes incrementais, aumentam o valor percebido do produto,
Servigo ou processo, uma vez que visam 0 seu aprimoramento. Baseado nessa questdo
Tushman e O"Reilly (2004), ressaltam o conceito de ambidestria organizacional, vista
como necessaria para longevidade das empresas. Esse modelo foi definido como a
capacidade de operar simultaneamente inovacGes incrementais e radicais dentro da
mesma empresa considerando a presenca de multiplas estruturas, processos e cultura. Os
autores (TUSHMAN; O'REILLY, 2004), compreendem que as empresas devem

trabalhar em conjunto as duas visdes e dessa forma, irdo alcangar a vantagem competitiva.
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4.1.1 Gestdo da inovagdo

Tidd e Bessant (2015, p. 47) afirmam que a inovagao é um ambito extenso em termos
de espaco para a sua geracéo e os diversos modos pelos quais pode ser explorada, modelos
radicais e incrementais, por exemplo, e os seus desafios. Por isso, a gestdo da inovacao
apresenta-se como uma acdo a nivel organizacional capaz de produzir as condicdes
necessarias para ampliagdo das chances de éxito e minimizacéo dos riscos relacionados
ao grau de incerteza promovido pelo processo de inovacdo. (TIDD; BESSANT, 2015, p.
39; PAVITT, 1990).

Conforme descrito no Manual de Oslo (OCDE, 2005), a necessidade de decisdes
sobre investimentos faz com que a inovacao seja considerada uma estratégia de negaocio.
Nesses processos de decisdo sobre o grau de investimento em projetos de inovacéo
tecnoldgica a incerteza e 0s riscos envolvidos surgem como um aspecto relevante
(KIMURA; BASSO, 2011). Dessa forma, os autores ressaltam a situacdo de conflito entre
as perspectivas estratégica e financeira, dada a complexidade na tomada de decisdo sobre
a alocagdo de recursos que inicialmente oferecam retornos com taxas inferiores as
praticadas no mercado, porém sejam capazes de gerar oportunidades estratégicas no longo

prazo.

De acordo com Burns e Stalker (1961), a gestdo da inovacdo adquire assim
importancia, pois considera-se que sem ela a pesquisa e 0 desenvolvimento podem ser
reduzidos ao aperfeicoamento de ideias ja existentes e até mesmo novos produtos e
servicos sem aplicacdo comercial, 0 que ndo € considerado uma inovacdo. Afinal,
conforme descrito por Drucker (1987), uma ideia mesmo que embasada, pode acabar néo
sendo implementada comercialmente e ficar somente no ambito das ideias, sem

contribuicdo na historia da inovacao.

De formar ampla, Tornatzky e Fleischer (1990) descrevem que as organizacdes
consideradas inovadoras sdo fruto de um gerenciamento fundamentado em decisdes
propositais e ndo propositais capazes de viabilizar a adocdo e implementacdo das
inovacOes. Por outro lado, os autores alertam que quanto maior a formalidade da
organizacdo pautada em regras e procedimentos, menos inovadora ela tende a ser.
(TORNATZKY; FLEISCHER, 1990, p. 155)
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Além disso, Albertin A.; Albertin R, (2009) afirmam que para uma empresa ser
considerada inovadora tecnologicamente deve possuir a habilidade de gerenciar a criacao,
desenvolvimento e uso de novas tecnologias em diversos setores organizacionais. Dessa
forma, é possivel compreender que a gestdo da inovacao pode ser considerada como um
elo capaz de alinhar a oferta de conhecimento a capacidade da organizagdo de assimilacao
de novos sistemas, produtos ou processos (TIGRE, 2006).

No entanto, gerir algo tdo complexo e incerto ndo € uma tarefa simples (TIDD;
BESSANT, 2015, p. 74). Para os autores, ndo existe uma formula pronta, a gestdo da
inovacéo eficaz é o resultado da concepc¢édo e incremento de rotinas efetivas. Assim, é
necessario que as empresas reconhecam e compreendam as rotinas efetivas e facilitem o

seu surgimento dentro da empresa.

4.1.2 Tecnologia

De acordo com Tornatzky e Fleischer (1990) a definicdo sobre inovar
tecnologicamente ou ndo envolve a avaliagdo das tecnologias disponiveis no mercado,
assim como a andlise a respeito da adequacdo entre as solugdes ja utilizadas pela
organizagdo e a sua capacidade de absorver novas tecnologias. Ou seja, para incorporar
uma determinada tecnologia aos sistemas e processos da empresa, ocorre uma ponderacéo

em relacdo aos esforgcos necessarios envolvidos nesse processo. (HONG; ZHU, 2006).

Existem diversas formas utilizadas pelas empresas para inovar por meio do uso de
tecnologia. A organizagdo pode optar pela aquisicdo de uma nova tecnologia, obtendo
assim um novo conhecimento a partir do ambiente externo, ou buscar inovar
tecnologicamente com a concepcdo de solugdes inovadoras no ambiente interno da
empresa por meio de suas atividades internas de P&D. (CHESBROUGH, 2003; OCDE,
2005).

Bell e Figueiredo (2012) comentam que no passado o desenvolvimento de
tecnologia e acumulacdo de capacidade tecnoldgica estava restrito ao ambiente interno da
empresa, que criava areas especificas para conducdo de pesquisas (P&D). No entanto,
com a diversificagdo econdmica e 0 surgimento de empresas especializadas, o

conhecimento se dispersou e a inovagao passou a depender ndo somente da empresa, mas
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também da integracdo com agentes externos. Para Chesbrough (2003) a inovagdo nao é
um processo restrito e sim um processo que inclui as relagdes com o ambiente externo,

como clientes, fornecedores, concorrentes e universidades.

Segundo Laursen e Salter (2006) o investimento na busca de oportunidades
inovadores possibilita que as empresas conciliem o conhecimento existente e o
conhecimento novo. Segundo 0s autores, as empresas que possuem uma estratégia
direcionada para o ambiente externo na busca de novas fontes de informagéo e
conhecimento tendem a ser mais inovadores, uma vez que permitem a atracdo de novas

ideias.

4.2 INOVACAO EM SERVICOS

De acordo com dados trazidos pela OCDE (2005%), os servicos tém-se expandido
nas Ultimas décadas e quando focada neste setor, a inovacao torna-se mais dificil de ser
compreendida e estudada. Isso se da pois no caso de servi¢os, a sua natureza e aspectos
causam maior dificuldade a invencdo com carater disruptivo ou a obtencao de vantagens

competitivas, visto que sdo mais faceis de serem imitadas.

Algumas definicGes de inovacdo em servicos:

“Inovagdo nos servigos refere-se essencialmente a pequenos ajustamentos nos
procedimentos de caracter incremental e raramente radical. O tempo
necessario para o desenvolvimento da inovagao nos servicos é geralmente
curto (...). O processo de inovagdo nos servigos é normalmente muito préatico.
”(SUNDBO; GALLOUJ, 1997, p.9)

“Inovagdo nos servigos é por defini¢do multidimensional. Quando comparado
com a industria, por exemplo, a inovagéo nos servigos caracteriza-se por uma
maior énfase na dimensdo organizacional (novos conceitos de servi¢o, novas
interfaces com os clientes e novos sistemas de distribuicdo) comparativamente
as opcoes tecnoldgicas. ” (VAN ARK; BROESMA; HERTOG, 2003, p.5)

As tipologias de inovagdo ja tratadas anteriormente nessa se¢do, no caso dos
servigos apresentam algumas particularidades. De acordo com Hauknes (1998, p.32), a
inovacdo no setor de servicos pode ser mais uma questdo relacionada a moda, na qual as

empresas nao possuem uma estratégia de inovacao e seguem a tendéncia do mercado.
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A estratégia de introduzir melhoramentos nos processos ou servicos, inovagdes
incrementais, em vez da oferta de um novo servigo, justifica-se pela necessidade de
minimizar o risco e evitar a imitacdo por outras empresas (OCDE, 2005%). Da mesma
forma, Sundbo e Gallouj (1998) ressaltam que ao se analisar uma inovacgédo de servico,
constata-se que ela comumente se refere também a uma inovagdo incremental. Para
OCDE (2005%), neste setor prevalece esse tipo de inovagéo.

De acordo com Drucker (1987), a inovacdo incremental é vista como premissa
basica para as grandes inovacdes. Para ele, as inovacOes eficazes ndo sdo grandiosas,
comecam pequenas e buscam transformar ou alcancar algo especifico. A grande
vantagem destas inovacfes menores para o autor, é o fato das mesmas exigirem
inicialmente um investimento reduzido em recursos financeiros, humanos, de pesquisa,
por exemplo. Dessa forma, as pequenas mudancas devem ser valorizadas, aceitas e

principalmente incentivadas nas organizagoes.

4.3 INOVACAO COMO ESTRATEGIA COMPETITIVA

Conforme ja abordado nesta secao, a inovacao pode ser considerada uma estratégia
de negdcio (OCDE, 2005) e meio para obtencao de vantagem estratégica. Por isso, se faz
necessario compreender em mais detalhes as principais caracteristicas da estratégia

competitiva e como a inovagao esta inserida nesse contexto.

De acordo com Porter (1989) as condicdes de competitividade podem ser atribuidas
a cinco fatores, tais como: novos entrantes no mercado, poder de negociagdo com
compradores e fornecedores, produtos substitutos e a concorréncia. Este trabalho foca na

analise nos novos entrantes no mercado e o consequente aumento da concorréncia.

Em um cenéario de grande concorréncia, Porter (2004, p. 36) apresenta trés
estratégicas competitivas genéricas: lideranca em custo total, diferenciacéo e enfoque. O
seu uso mesmo que de forma isolada ou combinada, tem apenas um objetivo: garantir um

posicionamento de longo prazo capaz de superar 0s concorrentes.
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Focando a analise na diferenciacdo, Porter (2004) afirma que essa estratégica se
baseia na representatividade da marca e envolve um sentimento de fidelidade do seu
publico consumidor. A diferenciacdo pode estar relacionada ao pioneirismo, as diferencas
existentes no produto, conjunto de servicos ao seu cliente ou até mesmo, no investimento

em publicidade.

As empresas podem buscar diferenciacdo por meio da imagem da marca,
tecnologia, servicos personalizados, rede de fornecedores, entre outros. Além disso, de
acordo com o autor (PORTER, 1989, p. 9) a diferenciacdo é uma das formas de se obter
vantagem competitiva. Para Greenwald e Kahn. (2005) e Tidd e Bessant (2015, p. 9),
vantagem competitiva é algo que a empresa realiza e 0s seus concorrentes sdo incapazes

de reproduzir.

Pensando na inovacdo como estratégica competitiva, os autores Jonash e
Sommerlatte (2001, p. 2) de forma mais ampla e alinhados com os conceitos trazidos por
Schumpeter (1985), incluem no conceito de inovacgéo tudo que esta envolvido na criacédo
de novos produtos, servigos e processos, desde seu inicio até o seu fim e dessa forma,

abordam a inovagdo com uma estratégia organizacional. Para os autores:

“A inovacgdo € propulsora da organizacao e, para prosperar no meio de uma
concorréncia cada vez mais feroz, as empresas e seus dirigentes precisam
reorganizar estratégias, processos, recursos — na verdade, a organizacao inteira
— para focar diretamente na inovacdo e em um dos elementos-chave para que
ela aconteca, a tecnologia”. (JONASH; SOMMERLATTE, 2001, p. 2).

Da mesma forma Drucker (1998) afirma que a “inovagdo é o esfor¢o para criar
mudancas objetivamente focadas no potencial econdmico ou social de um
empreendimento. ”, colocando-a como atributo fundamental para o crescimento em um
cenario competitivo. Ainda assim, de acordo com Davila et al. (2007, p.26), sem
inovacdo a empresa fica estagnada e os concorrentes assumem a posi¢cdo de lideranca.
Desse modo, é possivel perceber que a inovacdo surge com papel essencial na

sobrevivéncia e longevidade empresarial no ambiente competitivo.

Segundo Davila et al. (2007), o Unico fator capaz de garantir a sustentabilidade de
qualquer empresa no longo prazo é a sua capacidade de inovar melhor, mais rapido e por

um periodo maior que os seus concorrentes. Uma organizacdo passa a ter vantagem
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competitiva ao conseguir fazer o que as outras ndo alcangcam ou ao viabilizar algo de
forma mais eficiente (TIDD; BESSANT, 2015, p. 9)
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5 SHOPPING CENTER

51 HISTORICO

Durante a histéria de evolugdo do varejo novos formatos de comercializacdo de
produtos e servicos surgiram como resultado de inovacdes nos setores de transporte e
comunicacdo. Essas inovacOes tinham como premissas basicas a reducdo de custos e a

melhoria nos servigos ofertados aos consumidores (LIMA, 1969).

Com os shopping centers ndo foi diferente. Sua origem nos Estados Unidos e Reino
Unido no final do século XIX esta relacionada a expansao das lojas de departamento,
dada a necessidade da populacdo por um consumo com maior facilidade em tnico local
que abrangesse diversos tipos de mercadoria e servigos. Posteriormente, no final do
século XI1X e inicio do século XX, o crescimento econémico, aumento dos investimentos
na melhoria dos transportes publicos e novas formas de produgdo em massa contribuiram
para expansdo dos shoppings e do consumo. (WOODRUFFE-BARTON et al., 2002).

No Brasil, no final da década de 60 com a saturacdo do padrdo de comercializacdo e
a aceleracdo do crescimento urbano, o0 varejo necessitava de novos modelos de negécio
capazes de evoluir e desenvolver o setor (SANTQOS, 2003, p.59). Neste cenario, segundo
0 autor, o shopping center foi visto como um conceito de varejo moderno, uma inovagédo
no modelo de negdcio. Embora as dimensdes do presente trabalho ndo permitam uma
analise aprofundada desse modelo, serdo discutidas, de maneira breve, a conceituacéo e

as suas principais caracteristicas.

Inicialmente os shopping centers tinham entre os seus objetivos atender as
necessidades dos moradores de determinada area, evitando o deslocamento dos
individuos até o centro das cidades (PSILLAKIS, 1984, p.10). Sob o mesmo ponto de
vista, Souza (1999, p.188) afirma que o varejo deve ofertar as suas mercadorias de forma

mais comoda para o publico consumidor.

Conforme citado acima, o processo de adaptacdo das instituicGes varejistas as
mudancas do mercado pode ser visto como a causa para o surgimento do shopping center.

Estruturado sob um novo conceito para a época, 0 empreendimento tem como objetivo
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facilitar a conveniéncia do cliente, alinhando as ofertas de bens e servigos aos desejos e
necessidades do publico. (LIMA, 1969)

A ABRASCE, entidade fundada ha 40 anos para fortalecer o desenvolvimento do
setor a garantir a qualidade nos servigos prestados pelos empreendimentos e que reline

atualmente mais de 400 associados no pais, define o shopping center como:

“(..) empreendimentos com Area Bruta Locavel (ABL), normalmente, superior
a 5 mil m?, formados por diversas unidades comerciais, com administracéo
Unica e centralizada, que pratica aluguel fixo e percentual. Na maioria das
vezes, dispde de lojas ancoras e vagas de estacionamento compativel com a

legislagio da regi&o onde esté instalado. ” (ABRASCE, 2017):

Sob 0 mesmo ponto de vista, o International Council of Shopping Centers (ICSC),
entidade internacional que visa o desenvolvimento dos shopping centers e 0 seu
reconhecimento no mercado de comercializacdo de bens de consumo e servicos, define o
shopping center como um grupo de varejo e estabelecimentos comerciais planejados,
desenvolvidos e gerenciados como uma propriedade Unica e com estacionamento no
local. (ICSC, 2017).

De acordo com o Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social
(BNDES, 2007), inicialmente apenas grupos oriundos do setor imobiliario ou do varejo
investiam no setor de shopping centers. No entanto, a partir dos anos 80, a Caixa
Econdmica Federal realizou alguns financiamentos e posteriormente se deu o aporte de

recursos por entidades de previdéncia privada, os fundos de penséo.

Em 2017, com a saturacdo de alguns mercados dos paises desenvolvidos, diversos
grupos de investidores estrangeiros estdo em busca de parceiros locais para consolidar as
suas operacfes no mercado brasileiro. Além disso, a captacdo de recursos por meio da
abertura de capital também se apresenta como uma medida bem-sucedida (BNDES,
2007).
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5.2 SHOPPING CENTERS NO BRASIL

De acordo com o Censo ABRASCE (2017), pesquisa detalhada do setor que conta
com a participagdo dos mais de 500 shopping centers em operacdo no pais, embora 0
varejo nacional como um todo tenha apresentado um decréscimo de 6,5% no faturamento
em vendas até outubro de 2016, a industria de shopping centers apresentou um

crescimento de 4,26% no mesmo periodo.

Desde 2006 a industria de shopping esta evoluindo com altas taxas de crescimento.
Ha 10 anos o setor brasileiro contava com 351 shoppings totalizando uma Area Bruta
Locavel (ABL) de aproximadamente 7,5 milhdes de metros quadrados com faturamento
préximo a R$ 50 bilhdes por ano. Em 2017, o pais contava com 558 shoppings em

operacdo no dobro de area e com um faturamento proximo a R$ 158 bilhdes por ano.

Por outro lado, desse 2015 o setor vivencia uma diminuicao nas taxas de crescimento

anuais, mesmo com o aumento das vendas (Figura 1).
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Figura 1 - Andlise do crescimento dos shopping centers no Brasil
Fonte: Censo ABRASCE, 2017.

Segundo dados da ABRASCE (2017), em 2016 a Regido Sudeste concentrava mais
da metade do total de shopping centers espalhados pelas 205 cidades brasileiras. O Censo
aponta ainda que os empreendimentos estdo presentes principalmente em municipios com
populagéo entre 100 mil e 10 milhdes de habitantes que representam apenas 5,5% dos

municipios brasileiros, mas concentram 87% dos shoppings do pais.
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Na figura 2 abaixo, é possivel visualizar a concentragdo das vendas na Regido Sudeste

quando comparada a outras regides do pais entre 0s anos de 2015 e 2016.
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Figura 2 - Vendas por regido do Brasil
Fonte: Censo ABRASCE, 2017.

No entanto, mesmo com o crescimento do setor nos Gltimos anos, o mercado
brasileiro ainda apresenta grande potencial. No Brasil, enquanto a oferta de area de lojas
é de 7,4 m2 de ABL para cada cem habitantes, nos Estados Unidos essa taxa é de 219 m2
para cada cem habitantes. Além disso, se comparado a outros paises da América do Sul,
o indicador brasileiro também é inferior ABRASCE (2017).

Outro dado que mostra opotencial do mercado brasileiro é a representatividade das
vendas em shoppings centers na vendas totais do setor varejista. Os Estados Unidos

lideram com 55,1%, enquanto no Brasil as vendas correspondem a 19%.

Vale ressaltar que os dados do setor refletem ndo somente o seu crescimento, mas
também aponta para um aumento da concorréncia e consequente aumento das opcdes de
escolha para os consumidores. Segundo Hernandez (2005, p. 1), a medida que o numero
de shopping centers cresce, a localizacdo deixa de um fator de vantagem competitiva e 0s
empreendimentos precisam desenvolver caracteristicas que os diferenciem de seus
concorrentes. De acordo com o ICSC (1997, p. 2), é necessario definir o diferencial que

fard com que o cliente visite um shopping center e ndo o outro.

Ademais, o grupo de investidores deste mercado é composto por empresas de capital

aberto, empresas de capital fechado, fundos imobiliarios, fundos de pensao e empresarios
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locais. Os maiores players deste mercado no Brasil sdo empresas listadas na
BM&FBovespa que possuem juntas aproximadamente 30% do total de shopping centers
brasileiros. Sdo eles: BRMalls, Multiplan, Iguatemi, Aliansce e Sonae Sierra. (STEFFEN,
2014).

5.3 PRATICAS GERENCIAIS NOS SHOPPING CENTERS

A maioria dos modelos de negdcio utilizados para shopping centers, se baseiam em
um padrdo de locacdo que possui alguns aspectos especificos, mas com grande
similaridade com a base imobiliaria, como: fixacdo de aluguel; cobranca de aluguel em
dobro em determinado més do ano; auditoria dos lojistas para apuracdo do faturamento;
contribuicdo para fundos de promogdes; vedacdo a mudanca de ramo de atividade;
limitacGes a sublocacdo, cessdo e empréstimo do espaco, entre outras, visando a

manutencdo do mix de lojas.

Entre os diversos objetivos da administracdo de um shopping center, Hines (1988)
elenca os trés principais: (a) maximizacao do retorno sobre o investimento; (b) a extensédo
da longevidade shopping center e (c) a sua preservacdo e ampliacao de valor. Além disso,
o autor (HINES, 1988, p. 218) ainda aponta a renovacdo periddica do shopping center

como uma necessidade para manter o empreendimento atrativo.

Para Giovannetti (2001) inicialmente os empreendedores compreendiam o shopping
como um negocio imobiliario voltado para disponibilizacdo de espago para locacao.
Porém, conforme a inddstria se desenvolveu e a competicéo evoluiu, essa percepgao foi
alterada e para garantir a longevidade do modelo, os empreendedores identificaram que

era necessaria uma relacdo de maior sinergia entre eles e os lojistas.

No entanto, um dos maiores desafios estd no engajamento do lojista com as ac¢des
promovidas pela administracdo do shopping center, mesmo que quanto maior a adeséo
pelos lojistas, melhor otimizado é o investimento e maior o fluxo de cliente que pode ser
convertido em venda para todos (POTSCH; SOUZA, 1997). Da mesma forma afirma
Hines (1988, p. 218) sobre a necessidade de interagdo continua entre os lojistas do

shopping e a administracao.
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54 A MUDANCA NO PAPEL DOS SHOPPING CENTERS

O shopping center vem incorporando novas fungdes, deixando de ser apenas um
centro de compras e se transformando também em um centro de lazer, entretenimento e
servigos (IKEDA et al., 2005). Para ser um ambiente atrativo ao publico, de acordo com
Potsch e Souza Filho (1997, p.125) e Downie et al. (2002, p.3) este modelo de negdcios
deve concentrar uma gama de atividades com o objetivo de garantir conforto aos seus

frequentadores.

Segundo Jones (1994, p.72) o shopping center deve se posicionar como um
provedor das necessidades dos consumidores e dessa forma, maximizar as vendas e
consequentemente, os valores dos alugueis. Giovannetti (2001, p.140), por sua vez,
afirma que os shopping centers que antes eram considerados templos de consumo, deram
espago para um novo conceito, o templo social, voltado para um universo relacionado a
experiéncia do consumidor. Sob 0 mesmo ponto de vista, Andrade et al. (2004) ressaltam
que o interesse do shopping ndo deve estar apenas na venda, mas também na satisfacédo

do cliente para que ele possa se tornar um consumidor recorrente.

Para Meira (2000, p. 22-27) o varejo com foco no entretenimento e lazer € uma
tendéncia de evolucdo do setor. Esse novo conceito traz caracteristicas como a exploracdo
dos multiplos sentidos da experiéncia do consumidor por meio da criacdo de uma
atmosfera propria, transformado o ato de compra em uma experiéncia significativa.
Segundo o autor, essa transformagdo pode estar ligada a busca do consumidor pelo

entretenimento até mesmo pelo prazer estético e relaxamento.

De acordo com a Sociedade Brasileira de Varejo e Consumo (2017) as operacgdes
focadas em oferecer lazer, entretenimento e diversdo ganham cada vez mais espaco no
tenant mix dos shopping centers. Nesse movimento estratégico dos shoppings para atrair

publico, crescem empresas que desenvolvem eventos e experiéncias diferentes.

Atualmente o entretenimento é visto como um dos itens mais importantes para a
longevidade de um shopping center. Executivos norte-americanos do setor de shopping

center afirmam que o entretenimento aumenta o tempo de permanéncia do cliente no
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shopping center, além de fazé-lo retornar em um futuro préximo. (SLONGO; MEIRA
1998, p.6).

Para viabilizacdo do entretenimento nas instalacbes do shopping e garantir a
vitalidade futura do empreendimento, o ICSC (1997, p.7) assegura que a eficiéncia do seu
marketing € fator critico. A entidade ainda afirma que um programa eficiente de

marketing é baseado em um Plano de Marketing (1977, p.1).

Entre os principais elementos desse plano estdo a andlise da situacéo,
oportunidades, problemas, objetivos, metas e estratégias. Além disso, os beneficios da
elaboracdo de um Plano de Marketing incluem a identificacdo do diferencial do
empreendimento frente aos concorrentes e definicdo de metas que atendam as partes

interessadas como lojistas, empreendedores e administracao.

O principal fator critico de sucesso de um plano de marketing, segundo O ICSC
(1997, p. 11) é gestdo de relacdes positivas entre a administracdo dos shoppings e 0s seus
lojistas. Essa assertiva corrobora a opinido de Potsch e Souza Filho (1977, p. 133) que
esse bom relacionamento colabora para o sucesso das lojas e do empreendimento como
um todo. Entretanto Jones (1994, p.3) ressalta que a participacdo ativa dos lojistas em

shopping centers nem sempre ocorre espontaneamente e pode ser um problema.

Ainda segundo Jones (1994, p.7), no modelo vigente no Brasil, 0 marketing esta
sob responsabilidade da administracdo do shopping. Isso porque, o resultado do trabalho
do marketing possui relagéo direta com o valor do alugueis cobrados. Nesse modelo a
area de marketing do shopping gere o fundo financiado pelas lojas satélites, por meio de
uma contribuicdo compulséria em torno de 10% do valor previsto de aluguel, chamado
Fundo de Promocéo e Propaganda — FPP (BOTELHO, 2001, p.37).

55 ACOES PROMOCIONAIS NOS SHOPPING CENTERS

Conforme citado acima, o FPP tem como objetivo financiar a comunica¢do do

shopping center que pode ser dividida em trés categorias: comunica¢do promocional,
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institucional e relagbes publicas (PSILLAKIS, 1989, p. 28-30). Segundo o autor, na
comunicacdo promocional itens como localizacdo, facilidades de acesso, arquitetura,
conforto para os clientes devem ser utilizados para atracdo do publico. Além deles, pode

se considerar também os aspectos diferenciadores como base para comunicacao.

Por outro lado, para viabilizar a comunicagao institucional, o autor recomenda 0 uso
de campanhas continuas, com o objetivo de aliar a imagem do empreendimento a
qualidade, simpatia e confianca fazendo com que o cliente perceba o shopping néo
somente como mais uma opc¢ao de consumo, mas como um shopping center melhor do a

concorréncia.

A promocdo, além de atrair os clientes, também faz com que 0s mesmos se mostrem
dispostos a reavaliar 0 seu processo de compra, uma vez que percebem a possibilidade de
obter beneficios (COSTA; CRESCITELLI, 2003). No entanto, as promog¢des em
mercados de alta similaridade geram vendas altas no curto prazo, mas pouco ganho
permanente em preferéncia no longo prazo (KOTLER e KELLER, 2012, p. 557).

A acdo promocional em um shopping pode ter distintos objetivos, como, por
exemplo, aumento de vendas, aumento do fluxo de pessoas, fidelizagdo dos clientes e
conquista de novos, atualizacdo dos cadastros dos clientes, aumento o ticket médio de
compra, entre outros (COSTA; CRESCITELLI, 2003). De acordo com Parente e Barki

(2014, p. 245), existem diferentes tipos de promocéao que podem ser aplicadas:

e Brindes: oferta de mercadoria de forma gratuita ou a um valor baixo, em troca de

consumo minimo;

e Prémios: oportunidades de ganhar prémios em dinheiro, viagens, carros ou
mercadorias em virtude da compra de um valor determinado ou produto

especifico.

e Programas fidelidade: programas que oferecem recompensas relacionadas a

frequéncia e a intensidade na aquisi¢éo de bens ou servigos da empresa.
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Afim de analisar os resultados obtidos com as campanhas, os shoppings podem
coletar os dados gerados a partir do software de gestdo da promocgdo e por meio de
pesquisas com 0s proprios clientes. Esses dados ajudam na analise do perfil dos
individuos que participaram das promocOes, quais as lojas e segmentos que mais
venderam, qual o ticket médio do cliente, entre outras possiveis analise.

Além disso, pesquisas com consumidores podem revelar quantos se lembram das
promocdes, qual a satisfacdo deles quanto ao prémio, quantos participaram, como ficaram
sabendo da promocdo e qual foi o impacto da acdo no seu comportamento de compra
(KOTLHER, KETLER, 2012, p. 561).
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6 METODOLOGIA

O presente capitulo tem como objetivo apresentar e detalhar os principios
metodoldgicos utilizados no desenvolvimento da pesquisa bem como o procedimento de
coleta e analise de dados e consideracBes sobre as possiveis limitacfes resultantes do

método escolhido para pesquisa.

6.1 METODO ESCOLHIDO

A metodologia utilizada nesta pesquisa teve abordagem qualitativa com carater
exploratdrio para obtencdo e andlise dos dados. Destaca-se que os dados foram obtidos
por meio de entrevistas individuais fundamentadas em questionario semiestruturado com
funcionarios e lojistas dos dois shopping centers focalizados no estudo de caso. Além
disso, foi realizado um levantamento documental por meio da analise nos relatorios
financeiros da empresa com o objetivo de cruzar essas informacdes com as respostas

coletadas ao longo da fase de entrevistas.

Ao contrario de uma abordagem quantitativa, a pesquisa qualitativa ndo busca
mensurar os dados secundarios coletados de carater numérico que tragam sentido ao
fendmeno estudado. Nela, o pesquisador busca a compreensdo do seu objeto de estudo
pela perspectiva dos envolvidos na situacao analisada e interpretacdo dos dados coletados
a medida que o estudo se desenvolve (GODOQY, 1995). Ainda segundo Godoy (1995), a

pesquisa qualitativa apresenta quatro caracteristicas essenciais:

1. Contato direto do pesquisador com o ambiente estudado — o fato é melhor
compreendido no contexto que ocorre e 0 pesquisador deve utilizar instrumentos

que aumentem a sua capacidade de coleta, analise e interpretacdo dos dados.

2. Natureza descritiva — 0 cenario e os individuos inseridos nele devem ser
analisados e interpretados visando compreender o fendmeno de forma holistica

ao invés de simplesmente reduzir os dados a resultados estatisticos.
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3. Osignificado atribuido as coisas é foco principal do pesquisador — durante o
estudo e andlise do cenério o pesquisador deve olhar sob a perspectiva dos

participantes dentro do seu contexto para compreensao do fenémeno.

4. Utilizacdo do enfoque indutivo na analise dos dados — 0 pesquisador ndo parte
de hipéteses pré-estabelecidas que corroborem ou desconfirmem o seu estudo.
Sua pesquisa parte de questdes amplas que ao longo da investigagéo se tornam
mais especificas, ou seja, 0 pesquisador parte de premissas que podem ser

comprovadas ou ndo ao longo do processo.

No presente estudo utilizou-se a metodologia proposta por Vergara (2011) que
classifica a pesquisa segundo dois critérios: quanto aos meios de investigacdo e quanto
aos fins. Quanto aos fins, a pesquisa foi exploratoria, que segundo Vergara (2011) €
utilizada quando se possui pouco conhecimento acumulado e sistematizado na area
investigada. Do mesmo modo indica Godoy (1995), quando o objeto de investigacao

ainda é pouco conhecido.

De acordo com Yin (2015), existem trés condi¢cdes determinantes para escolha do
da estratégia de pesquisa: o tipo de pergunta (como, porqué, quem, onde, quanto e o que),
0 grau de controle do pesquisador sobre os eventos e a necessidade de cruzamento de
eventos histdricos e eventos contemporaneos. Dada as condicdes, Yin (2015, p.2), indica
a pesquisa de estudo de caso como método mais adequado a ser aplicado nas seguintes
situacoes:

[...] (1) as principais questdes da pesquisa sdo “como?” ou “por qué?”; (2) um
pesquisador tem pouco ou nenhum controle sobre eventos comportamentais; e

(3) o foco de estudo é um fendmeno contemporaneo (em vez de um fendmeno
completamente histérico.

Adotou-se 0 estudo de caso visto ser 0 mais adequado para o tipo de pesquisa
proposta. Para Godoy (1995a) o estudo de caso se caracteriza por um tipo de pesquisa na
qual se analisa profundamente o objeto em questdo, por meio de exame detalhado de um
contexto, sujeito ou situacdo em particular. Em geral, 0 método de estudo de caso é
apropriado a pesquisa exploratdria, uma vez que trata situacdes empiricas que investigam

um fendbmeno dentro de um contexto real e contemporaneo.
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Uma vez descrita as agdes piloto dos shoppings selecionados, cada uma foi
analisada de forma individual para, ao final, realizar uma andlise conjunta. Essa técnica é
baseada na logica de replicacao proposta por Yin (2015) na qual séo selecionados poucos

casos prevendo-se resultados similares, ou seja, replicacdes literais.

6.2 SELECAO DOS CASOS

Para a realizacdo da pesquisa, foram selecionados dois casos nos quais a acoes
promocionais apresentaram aplicagéo de inovacgé@o por meio de tecnologia da informacao
com o objetivo de avaliar impacto do emprego da inovacdo em TI nas acfes promocionais
desenvolvidas pela area de marketing nos shopping centers e sua capacidade de se

apresentar como uma vantagem competitiva.

A selecdo dos casos esta relacionada a facilidade no acesso as informacoes e as

pessoas envolvidas nas a¢Bes investigadas no presente estudo.

6.3 COLETA DE DADOS

A coleta de dados constituiu uma etapa importante da pesquisa, pois é fonte de
informacao e contelido para as proximas fases do estudo. Segundo Gil (2009), no estudo
de caso essa é uma etapa complexa visto que aborda mais de uma técnica de coleta. Para
Yin (2015), obter dados por meio de mudltiplas fontes de evidéncia é essencial para

garantir a qualidade dos resultados obtidos.

Adicionalmente, Yin (2015) apresenta trés principios gerais para coleta de dados:

1) Utilizacdo de diversas fontes de evidéncias, para seja possivel confronta-las;

2) Criagdo de uma base de dados do estudo, com informacdes, evidéncias basicas

e relatorios do investigador que garantam a credibilidade da pesquisa; e

3) Manutencdo de uma cadeia de evidéncias, na qual se estabeleca uma diretriz

coerente de relagdes desde a questdao do objeto de estudo, fontes de dados, banco de dados
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até descricdo do caso e conclusdo da pesquisa. Isso permite que individuos externos a

pesquisa, compreendam as evidéncias que levaram as conclusées do estudo.

Em relacdo ao primeiro ponto, no estudo em questdo foram utilizadas entrevistas
semiestruturadas, anélise documental e pesquisa bibliografica como fonte de dados. Para
embasamento tedrico deste estudo, foi feita uma busca extensa em livros, periodicos e
publicacbes cientificas relacionadas ao tema em questdo, com foco principal as
abordagens de inovagdo em servicos e varejo no Brasil, dada a relevancia destas teorias
na aplicacdo do estudo de caso. Além disso, dada a necessidade de atualidade do assunto,
nessa etapa também foram consultados sites de noticias da internet, como jornais e
revistas. Sem esta fundamentacao teorica, ndo seria possivel analisar com a profundidade

necessaria a pesquisa de campo efetuada na sequéncia.

Em funcdo da natureza escolhida para a pesquisa exploratoria e da necessidade de
foco no tema a ser analisado, foram realizadas entrevistas pessoais direcionadas por meio
de questionario semiestruturado (Apéndice A). O mesmo foi elaborado a partir das
questBes principais e atributos tedricos que deveriam ser verificados. De forma geral, as
entrevistas buscaram colher os subsidios necessarios para identificar como a inovacao é
percebida em um ambiente como um shopping center e e de que forma as ac¢des piloto
realizadas, descritas no estudo de caso, podem contribuir para a vantagem competitiva de

um shopping center.

Na visdo de May (2004), as entrevistas sdo instrumentos que possibilitam o
enriquecimento e aprofundamento de um estudo por meio de depoimentos, atitudes e as
préprias emocdes dos entrevistados. Ademais, Gill et al. (2008) acrescentam que
entrevistas semiestruturadas permitem que o pesquisador avalie aspectos inéditos sobre a
tematica em questdo, ou seja, vertentes que ndo haviam sido consideradas na fase de

elaboracdo do questionario.

Em contrapartida, é importante ressaltar que o uso de entrevistas como método na
coleta de dados pode ser suscetivel a distor¢ao durante a interpretacdo. Do mesmo modo
que as entrevistas possibilitam maior liberdade e tempo na elaboracéo das respostas, 0s
entrevistados podem apresentar certa dificuldade na organizacéo e articulagcdo das ideias,

esquecimento e até possiveis exageros ou atenuacGes de determinados fatos. Assim
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sendo, entrevistas podem encobrir, de forma consciente ou ndo, opinides sinceras e
verdadeiras (STRAUSS; CORBIN, 2008).

No presente estudo, as entrevistas foram previamente agendadas e realizadas
individualmente entre meses de julho e agosto de 2017, com duracdo de 20 a 40 minutos
cada uma, sendo elas realizadas pelo telefone dada a dispersdo geogréfica dos
entrevistados. Cada entrevista foi precedida de uma explicacdo sobre a relevancia da
pesquisa e gravada, mediante autorizacdo de cada participante, para que fosse possivel
em um segundo momento transcrevé-las e analisar o contetdo das respostas. Para facilitar
0 acesso ao publico-alvo e aumentar o grau de confiancga nas respostas, foram realizadas
entrevistas com funcionarios da administracdo dos shoppings envolvidos nos estudos de
caso analisados e além disso, entrevistas com lojistas dos mesmos estabelecimentos para

que fosse possivel a avaliacdo mais ampla do objeto de estudo.

No total foram realizadas 11 entrevistas, quantidade que se mostrou adequada ao
estudo de Thiry-Cherques (2009) sobre a saturacdo de informacGes em pesquisas
qualitativas. De acordo com este autor, ap6s um determinado nimero de entrevistas, 0s

dados coletados ndo adicionam mais conteddo e valor significativos a pesquisa.

E importante destacar que como o objetivo era promover a espontaneidade dos
participantes durante as entrevistas, permitindo uma maior compreensédo dos estudos de
casos analisados, foi garantido o anonimato dos entrevistados. Dessa forma, no caso de
transcricdo direta dos depoimentos na proxima sessdo, 0s entrevistados serdo

identificados conforme o quadro 1, a seguir.

Descrigdo do entrevistado Identificacéo
Gerente Regional de Marketing - Shopping A G1A
Gerente de Marketing- Shopping A G2A
Coordenador de Marketing- Shopping A CA
Gerente de Marketing - Shopping B GB
Coordenador de Marketing - Shopping B CB
Lojista 1 — Shopping A L1A
Lojista 2 — Shopping A L2A
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Lojista 3 — Shopping A L3A
Lojista 1 — Shopping B L1B
Lojista 2 — Shopping B L2B
Lojista 3 — Shopping B L3B

Quadro 1 - Identificacdo dos entrevistados
Fonte: Elaboracéo propria.

6.4 ANALISE DOS DADOS

O presente trabalho se caracteriza como pesquisa de campo e 0 método de analise

dos dados escolhido foi a analise de contetdo.

Para analisar as entrevistas realizadas foi preciso inicialmente organizar os dados
e, em seguida, ordena-los em categorias, permitindo, dessa forma, classificar, agregar e
categorizar os dados do contetdo levantado. Nesse tipo de técnica o pesquisador deve
buscar compreender o que é explicito e as caracteristicas que estdo por tras dos
fragmentos de mensagens a fim de obter indicadores que possibilitem fazer inferéncias
(Bardin, 2011).

Segundo o autor a analise de conteido possui trés fases fundamentais: pré-analise,
exploracdo do material e tratamento dos resultados - a inferéncia e a interpretacdo. O autor

propBe que o método de andlise de conteudo pode ser vista como:

“um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes visando a obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteddo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndao) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condigdes de produgdo/recepgdo (varidveis
inferidas) destas mensagens” (BARDIN, 2011, p.47).

Na primeira fase € realizada a organizacao do contetdo, estabelecendo o esquema
de trabalho de deve ser seguido. J& na segunda fase sdo estabelecidas as unidades de
codificacdo e em seguida € realizada a categorizacdo dos dados de forma que confirmem
ou contraponham as hipoteses e teorias inicialmente propostas. Por fim, na ultima fase, o
pesquisador deve tornar os resultados brutos em algo que traga significado e valor para o

objeto de estudo em questdo. Nesse momento, a interpretacdo deve ir além do contetdo
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fisico, aquele transcrito das entrevistas, interessando ao pesquisador buscar a mensagem
subliminar, o sentido por trés da informagé&o.

E caracteristica do método de pesquisa qualitativa apresentar limitacdes com
relacdo ao vies dos respondentes, em funcao de aspectos emocionais, tempo e funcao na
empresa e pelo préprio estudo de caso em si (YIN, 2015). No presente estudo, optou-se
pela obtencdo de informacdes por meio de interagdes mais ricas em detalhes com os
entrevistados, ao invés de uma maior quantidade de casos, permitindo maior aprofundamento

na compreensdo dos fendmenos estudados.

Ademais, nesta pesquisa, dado que o caso foi analisado ex post facto, ndo foi
possivel acompanhar e analisar a agdo no momento de sua ocorréncia. Este fato impediu
utilizar os clientes do shopping center analisado no estudo de caso como fonte de

evidéncias nas entrevistas, por exemplo.
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7 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta sec¢do serdo descritos em detalhes os casos dos Shoppings A e B, descrevendo
cada uma das acOes piloto analisadas, além de compreender os resultados obtidos na
analise dos documentos disponibilizados pelos empreendimentos e no conteudo das

respostas dos entrevistados.

Antes de iniciar a descricdo dos casos selecionados é importante ressaltar e
descrever brevemente a estrutura dos shoppings que seréo caracterizados a seguir afim de

identificar o papel desempenhado por cada uma das partes.

Atualmente os Shoppings A e B, estdo sob a gestdo da mesma administradora de

shopping center, denominada holding, como mostra a figura abaixo (Figura 3):

Gestora de shopping X

|
i i i

Shopping A Shopping B Outros shoppings

Figura 3 - Estrutura holding X shopping
Fonte: Elaboragdo propria.

Mesmo com uma gestdo centralizada pela holding e com o compartilhamento de
diversos servicos, 0s shoppings possuem algumas areas proprias e individualizadas, como
a area de Marketing, dada a necessidade de atuacdo no dia a dia da operacdo a nas

particularidades da regido na qual cada empreendimento esta localizado.

Pensando nos avancos tecnoldgicos e na necessidade de adaptagdo do modelo de
negdcio a esta evolugdo do mercado, a holding dos shoppings desenvolveu junto a uma
empresa especializada em tecnologia um aplicativo corporativo para toda a sua rede.
Apesar de ser um projeto corporativo, para cada shopping foi desenvolvido um aplicativo

com caracteristicas e informac6es proprias, de modo a facilitar e melhorar a experiencia
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do cliente. Os aplicativos contemplam a lista de lojas, gastronomia, programacéo de
cinema e possibilita 0 pagamento de estacionamento sem a necessidade de filas.

7.1 DESCRICAO DA ACAO PILOTO — SHOPPING A

O Shopping analisado esta localizado na regido Nordeste do pais e iniciou sua
operacdo nos anos 70. Na cidade na qual esta instalado possui grande relevancia, por ser
a primeira construcdo de grande porte do local e abrigar simultaneamente 0s centros

financeiro e empresarial no entorno, zona de influéncia primaria do empreendimento.

Atualmente o shopping conta com mais de 400 lojas em uma é&rea de
aproximadamente 66 mil metros quadrados e € administrado por uma das maiores
gestoras de shopping center do Brasil. Com faturamento em 2016 proximo a 90 milhdes
e com um fluxo de pessoas em torno de 40 milhdes por ano, o empreendimento gera

milhares de empregos diretos e indiretos.

De acordo com o IBOPE (2017), o publico frequentador do shopping A possui idade
média de 40 anos, sendo a maioria do sexo feminino e predominancia das classes B e C.
Além disso, entre as funcGes do shopping, estdo a oferta de lazer, servicos e

entretenimento.

Pensando em diversificar as agcfes promocionais por meio do uso de tecnologia e
impactar um pablico mais jovem, o marketing do shopping A, implementou uma a¢éo de
coleta de prémios por meio do aplicativo do shopping durante 30 dias. Para isso, enviou
uma carta de divulgacdo para os lojistas informando-os da acdo e convidando-os a

participar. Segue abaixo um trecho da carta:

“Para o lojista participar da a¢do com prémios da loja ou vale compras, é
necessario o preenchimento do cupom abaixo (...). Vale pontuar que para a
promocao ser atrativa, devemos trabalhar com presentes com valor entre
R$50,00 e R$400,00.

A sua loja tera grande visibilidade com os cagadores de presentes! Aproveite
essa grande oportunidade e participe. ”
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A equipe de marketing do shopping deu um prazo de 3 dias Uteis para
manifestacdo de interesse dos lojistas. Ao final do prazo, 9,18% dos lojistas aderiram a
acao promocional com mais de mil prémios no total que somavam um investimento de

aproximadamente 65 mil reais.

Além do investimento dos lojistas nos prémios, o proprio shopping também
utilizou 2,54% do valor do Fundo de Promocao e Propaganda orcado para a data do varejo
com despesas com agentes reguladores, desenvolvimento do aplicativo, posto de troca,

promotoria, midia online e offline, assessoria juridica e vouchers.

Para participar da promocdo os clientes deveriam baixar gratuitamente o
aplicativo do shopping nas lojas de aplicativo da Google ou Apple em seus smartphones
e informar dados pessoais, como: nome completo, e-mail, telefone, idade, género e CPF
valido.

Procedidas as etapas acima, o participante estava habilitado a utilizar o aplicativo
para “buscar 0s prémios” que estavam posicionados no interior do Shopping A e que
podiam ser visualizados por meio da cAmera do celular, mediante o uso da tecnologia da
realidade aumentada, aliada ao GPS deste aparelho. Para isso, o usuario deveria
posicionar o seu aparelho smarthphone com acesso a dados de internet (3G, 4G ou Wifi)

para visualizacdo dos ambientes em que pretendia buscar os brindes da promocéo.

Ao identificar um brinde, o participante poderia atirar o dardo pressionando o
icone do dardo na area inferior da tela. Caso o cliente acertasse o prémio, uma mensagem
contendo a descricdo do prémio e as opgdes “manter” ou “descartar” surgia na tela do

smartphone.

A partir do momento que o participante optasse por manter o brinde, clicando na
opcdo “manter” no aplicativo, 0 mesmo ndo poderia mais ser descartado, nem mesmo
trocado por outro produto/servigo. Caso o participante optasse por “descartar” o brinde,
este ndo ficava mais disponivel para o participante que o descartou, porém, o participante
estava habilitado a buscar outro brinde e o brinde descartado permanecia disponivel no

aplicativo para resgate por outros participantes.
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Durante a promogdo, cada participante podia resgatar até 02 brindes, sendo este
controle efetuado pelo CPF do participante cadastrado. Assim, ao escolher “manter” 02
brindes, sua participacdo nesta promocdo estara encerrada. Os clientes contemplados
deveriam se dirigir até o posto de troca localizacdo no shopping, portando documento
com foto e CPF, juntamente com o smarthphone, para que fosse comprovada a premiacao,

através do menu “meus prémios” contido no aplicativo.

Os brindes, vouchers resgataveis nas lojas participantes, poderiam ser utilizados
no prazo de até 180 dias contados da data da entrega do referido voucher. Os brindes néo
podiam ser trocados por dinheiro, nem trocados por quaisquer outros produtos.

7.2 DESCRICAO DA ACAO PILOTO - SHOPPING B

O Shopping localizado na regido Norte do pais iniciou suas opera¢es em 2012.
Reconhecido pela grande oferta de servicos para a zona de influéncia primaria, o
empreendimento possui um mix de lojas composto por marcas fortes no mercado nacional

e local.

O empreendimento conta com mais de 100 lojas em uma é&rea de
aproximadamente 33 mil metros quadrados. Com faturamento no ano passado proximo a
14 milhGes e com um fluxo de pessoas em torno de 750 mil por ano, o empreendimento
é uma aposta de grandes investidores do setor de shopping centers e é administrado por

uma das maiores gestoras de shopping do Brasil.

De acordo com o IBOPE (2017), o shopping B apresenta uma area de influéncia
com mais de 400 mil pessoas, prioritariamente das classes B e C. O publico frequentador
do empreendimento possui idade média de 35 anos, sendo a maioria do sexo feminino.
Além disso, entre as func¢des do shopping, estdo a oferta de servigos e entretenimento para
a publico frequentador.

Com o objetivo destacar o langcamento de seu aplicativo, estimular os downloads
e e experimentar uma nova forma de se comunicar com os clientes que estdo em constante

busca por entretenimento, o marketing do shopping junto com a holding desenvolveram
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uma iniciativa que premiou os clientes que circulavam na area interna por meio do
aplicativo do shopping durante uma a¢do com duragdo de 77 dias nos primeiros meses
deste ano.

Entre o total de lojistas do shopping, 9,17% dos lojistas aderiram a acéo
promocional com mais de cento e cinquenta prémios que somavam juntos um

investimento de aproximadamente 5 mil reais.

Além do investimento dos lojistas nos prémios, o proprio shopping também
utilizou 13,51% do valor do Fundo de Promocéo e Propaganda orgcado para o trimestre
com despesas com agentes reguladores, desenvolvimento da plataforma de beacons,

posto de troca, promotoria, midia online e offline, assessoria juridica e vouchers.

Para participar da promocdo os clientes deveriam baixar gratuitamente o
aplicativo do shopping nas lojas de aplicativo da Google ou Apple em seus smartphones

e informar dados pessoais, como no caso do shopping A.

O aplicativo do shopping estava conectado a uma plataforma de dispositivos
chamados “beacons ”, tecnologia de localizacdo via bluetooth para emissao de sinais que
podem ser captados por aplicativos de smartphones. Essa plataforma foi desenvolvida

especialmente para mecanica da promoc¢édo do Shopping B.

Dada a falta de recursos especializados de natureza tecnoldgica para realizacdo da
acao piloto, optou-se por adquirir a tecnologia e o conhecimento de uma empresa parceira.
Os beacons, dispositivos de transmissao de sinal via bluetooth, permitem a realizacdo do
marketing de proximidade e uma comunicacdo extensiva com o publico consumidor,
colaborando para uma melhor experiéncia do cliente. Por meio do aplicativo do shopping
0s beacons podem enviar notificagcfes segmentadas para o cliente de acordo com 0s seus
assuntos de interesse e o seu perfil, parametrizaveis pela propria area de administragdo da

plataforma.

No caso do shopping B, os brindes eram ofertados para aqueles que passavam nos
locais em que os beacons foram instalados. No entanto, a premiagdo ocorria em faixas de

horérios determinadas de acordo com uma Idgica aleatdria de definicdo desses instantes.



51

Ou seja, clientes que circulassem nos locais em que o beacons estavam instalados fora

dessa faixa de horario, ndo eram premiados.

Os clientes premiados, por sua vez, recebiam uma notificacdo no aplicativo do
shopping com a descri¢do do prémio e as informacdes para sua retirada no posto de troca
localizado no shopping. Era necessario que o cliente comparece no posto de troca
portando documento com foto e a mensagem recebida no aplicativo. Os prémios nédo

podiam ser trocados por dinheiro, nem trocados por quaisquer outros produtos.

Caso o cliente néo verificasse a notificacdo durante a sua visita no shopping seu
nome era divulgado no site do Shopping no prazo de até 72 horas uteis, além do shopping
também se comprometer a, no prazo de até 30 dias a contar da data da apuracdo, contatar
o0 contemplado por meio de telefonema, telegrama ou e-mail para retirada do seu prémio,

desde que apresentada a cdpia autenticada do RG e CPF para conferéncia dos dados.

Para facilitar a compreensdo das acfes piloto analisadas presente trabalho e a
consolidacéo dos dados ao final foi desenvolvido um quadro resumo (Quadro 2) com as

principais informagdes levantadas em cada um dos casos.

Shopping A Shopping B
Faturamento em 2016 90 milhdes 14 milhdes
(R$)
Area Bruta Locavel - . .
ABL (m?) 66 mil 33 mil
Numero de lojas 400 100

Caca de prémios Sorteio baseado em

Descricdo da promocao

espalhados virtualmente
pelo empreendimento por
meio do aplicativo do

horério aleatorio para 0s
passantes no local de
instalacdo dos beacons.

shopping
Duracéo da promogéo 30 dias 77 dias
Tecnologia utilizada Realidade aumentada Beacons
Investimento do
shopping 96 mil 61 mil

(R9)
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Investimento dos lojistas . .

(R9) 65 mil 5 mil
Quantidade de prémios

distribuidos 1000 150

Quadro 2 - Resumo dos casos: Shoppings A e B
Fonte: Elaboracéo propria.

7.3 ANALISE DOS RESULTADOS NUMERICOS

Nesta secdo serdo apresentados alguns dados numéricos relevantes para avaliacdo
do impacto das a¢Oes pilotos em cada um dos shoppings analisados.

7.3.1 Shopping A

O aplicativo do shopping A foi langado no final de junho e somente durante o
prazo da acdo piloto, novembro a dezembro, apresentou crescimento significativo no
numero de downloads. Pode-se verificar, de acordo com os dados do Gréafico 1, que nos
meses que sucederam a acdo a quantidade de downloads do aplicativo reduziu, porém se

manteve maior do que do que nos primeiros meses do langamento.

O mesmo fendmeno ocorreu com a atividade dos usuérios no aplicativo. Durante
o0 periodo da promocéo ela se intensificou e nos meses subsequentes teve uma reducao.
No entanto, de acordo com os dados do Gréafico 2, é possivel perceber que mesmo com a
reducdo, 0s usuarios se mantiveram mais engajados nos meses apds a realizacao da acao

piloto.
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Grafico 1 - Downloads do aplicativo do Shopping A
Fonte: Elaboracéo propria.
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Grafico 2 - Sessdes por més no aplicativo do Shopping A
Fonte: Elaboracdo propria.
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Além da avaliacdo do impacto na tecnologia utilizada durante a promogdo, é

importante avaliar o desempenho financeiro do periodo analisado. Para avaliar o

desempenho do shopping A se fez necessario aferir o valor total de vendas por metro

quadrado, uma vez que na comparacdo entre periodos a area locada pode ser alterada.

Isso acontece, pois, 0 numero de lojas vagas varia de acordo com o periodo analisado.

Para realizar essa analise foi considerada a area média locada no periodo e no

mesmo periodo do ano anterior e dessa forma foi verificada a variagéo no valor de venda

por metro quadrado nos periodos determinados. Além disso, para compreender melhor o

possivel impacto da acdo piloto, a mesma andlise foi realizada em shopping similar da

regiéo.
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No presente estudo o shopping similar € caracterizado por um empreendimento
com area de influéncia semelhante ao shopping A e sob a gestdo da mesma administradora

de shopping center.

Desempenho - venda por m?2

222392 149,69

1751,4 17478

Shopping A Shopping Similar
= Mesmo periodo do ano
anterior 2223,92 1751,4
H Periodo da promogéo 2149,69 17478

Grafico 3 - Desempenho venda por metro quadrado: Shopping A e similar
Fonte: Elaboragdo propria.

De acordo com balanco financeiro do shopping A, representado no grafico acima
(Grafico 3), a venda por metro quadrado do empreendimento apresentou uma retracdo de
3,34% se comparada ao mesmo periodo do ano anterior. Por outro lado, o shopping
similar teve uma reducdo de 0,20% em vendas. Dessa forma é possivel verificar que o
Shopping A apresentou um desempenho muito inferior ao alcancado pelo shopping

similar no mesmo periodo.

O shopping A ndo possui ferramenta para contagem do fluxo de clientes e por isso

ndo foi possivel aferir o impacto da acédo piloto acerca desse indicador.

7.3.2 Shopping B

O aplicativo do shopping B foi langcado no inicio de dezembro e somente durante
0 prazo de duracéo da acdo piloto, fevereiro a margo, apresentou crescimento significativo
no numero de downloads. Pode-se verificar, de acordo com os dados do Grafico 4, que
nos meses que sucederam a acao a quantidade de downloads do aplicativo reduziu, porém

se manteve maior do que do que nos primeiros meses do langamento.
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O mesmo fendmeno ocorreu com a atividade dos usuarios no aplicativo. Durante
o periodo da agdo piloto ela se intensificou e nos meses subsequentes teve uma reducao.
No entanto, de acordo com os dados do Gréafico 5, é possivel perceber que mesmo com a
reducao os usuarios se mantiveram mais engajados nos meses apés a realizacdo da acao

piloto.

Downloads do aplicativo

642
558 543
430
346
123
71 l
DEZ JAN FEV MAR ABR MAI JUN
m Shoppping B

Grafico 4 - Downloads do aplicativo do Shopping B
Fonte: Elaboragdo propria.
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Grafico 5 - Sessdes por més no aplicativo do shopping B
Fonte: Elaboracdo propria.

Do mesmo modo realizado no shopping A, foi observado também o desempenho
financeiro do shopping B. Nesse caso, o shopping similar escolhido na regido nédo tinha

nenhuma agdo em curso durante o periodo analisado.
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No presente estudo o shopping similar € caracterizado por um empreendimento
com area de influéncia semelhante ao shopping B e sob a gestdo da mesma administradora

de shopping center.

Desempenho - venda por m?
3967,89 4049,59

1 I I

. Shopping
Shopping B Similar
= Mesmo periodo do ano
anterior 1907,92 3967,89
m Periodo da promogéo 1973,98 4049,59

Grafico 6 - Desempenho venda por metro quadrado: Shopping B e similar
Fonte: Elaboracéo propria.

De acordo com balanco financeiro do shopping B, representado no grafico acima
(Gréfico 6), a venda por metro quadrado do empreendimento apresentou um crescimento
de 3,46% se comparada a0 mesmo periodo do ano anterior. Por outro lado, o shopping
similar teve um crescimento de 2,06% em vendas. Dessa forma é possivel verificar que o

Shopping B apresentou um crescimento 67,96% maior que o shopping similar.

Além disso, o shopping B possui ferramenta para contagem de fluxo de clientes
nas portarias de acesso e verificou-se que se comparado com 0 mesmo periodo do ano
anterior o fluxo de clientes apresentou reducdo de 2,11%. Dessa forma é possivel perceber
que, dado ao aumento de vendas por metro quadrado nesse mesmo periodo, o valor médio
gasto por cliente cresceu. No entanto, devido a inexisténcia de informagdes detalhadas

sobre o volume de vendas por cliente, ndo é possivel aferir essa informacéo.

Além dos resultados quantitativos, é necessario entender, na percep¢do dos
envolvidos, o impacto dessas experiéncias e o valor dado a realizagao de cada uma delas.

Dessa forma, a proxima sessdo dedica-se a analisar o conteldo das respostas dos
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entrevistados dos shoppings A e B de acordo com categorias definidas e de forma

individualizada, visando ao fim consolidar as respostas e dialogar com o referencial

teorico apresentado.

7.4 ANALISE DO RESULTADO DAS ENTREVISTAS

Uma vez descrito os aspectos das acdes promocionais piloto dos dois shopping

centers selecionados nesse estudo, a se¢ao atual dedica-se a apresentagdo e discussdo dos

resultados das entrevistas realizadas. Os resultados das entrevistas foram organizados de

modo a estruturar as informacdes coletadas e posteriormente dialogar com o referencial

tedrico apresentado no estudo.

7.4.1 Shopping A

7.4.1.1 Fatores criticos de sucesso de um shopping

Entre os principais fatores criticos de sucesso, 0s entrevistados dos shoppings

analisados no estudo apontaram de forma recorrente: o mix de lojas, localizacao,

entretenimento e a¢des de marketing.

“O shopping tem uma localizacdo fundamental para o resultado que temos. ”
(G1A)

“O mix de lojas é fator primordial para o sucesso do empreendimento, colocaria
em primeiro lugar e localizagdo também. ” (G2A)

“As promogdes fazem a diferenga. Com a concorréncia, as promog¢des engajam
bastante. ” (CA)

“Localizagdo, um mix bem desenvolvido, na verdade um mix que seja
complementar e hoje em dia, entretenimento. ” (L1A)

“Eu acredito que o fator que mais atrai o cliente sdo as a¢cGes promocionais. O
que mais pode potencializar uma inovacéo de vendas, um diferencial frente aos
shoppings concorrentes sdo promogdes que realmente atraiam os clientes. (...)
acredito que as acdes de marketing sdo bem presentes e melhoram os
resultados dos lojistas. ” (L2A)

“Seguranca, conforto e entretenimento eu acho que hoje é fundamental (...).
Além disso as a¢Oes de marketing dentro do shopping melhoram 0s meus
resultados de forma imediata. ” (L3A)
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Por um lado, o pioneirismo do shopping A € visto como ponto de destaque pela
entrevistada G1A. Porém, a idade do shopping causa dificuldades dada a infraestrutura
antiga que impactam na operagdo atual, conforme pontuado pelo entrevistado L1A, e
consequentemente na adequagéo aos equipamentos mais novos.

Hoje ele estd em um centro que na verdade se desenvolveu ap6s o shopping.

Mas, hoje ele colhe esses frutos nesse desenvolvimento que ele provocou na
cidade. ” (G1A)

“A estrutura do shopping ¢é antiga, os corredores sdo apertados e o pé direito
ndo ¢ alto. A gente tem uma série de fatores estruturais que dificultam. ” (CA)

“Poderia ser melhor vocé tendo um equipamento que ajudasse o marketing a
vender melhor. ” (L1A)

7.4.1.2 Ac0Oes de marketing no shopping

Mesmo sendo identificadas como um fator critico de sucesso para o shopping, de
acordo com os relatos dos entrevistados as a¢es de marketing ndo estdo contempladas
em um planejamento desdobrado ao longo do ano. Elas acontecem de forma ad hoc,
conforma as oportunidades véo surgindo ao longo do periodo.

“No final de cada ano a gente ja faz o planejamento para o ano seguinte. Esse
planejamento é na verdade somente um norte que a gente da no nosso

orcamento. A gente ndo tem decidido o calendério inteiro até porque as
oportunidades vao aparecendo. ” (CA)

Falta um planejamento estratégico de marketing que seja seguido para que
chegue até o objetivo final. Falta disciplina, prioridade (...). Falta o
questionamento: “como eu vou trazer a melhor experiéncia possivel para esse
meu cliente? ” (L1A)

Além disso, outro fator importante levantado pelos entrevistados foi a falta de
diversificacdo das acdes. Atualmente elas seguem as principais datas do varejo ao invés
de estarem focadas nas necessidades do publico frequentador do shopping ou até mesmo

nas necessidades dos lojistas e do préprio empreendimento.

“Ainda é um modelo que segue muito as datas de varejo. Entdo, sem divida
nenhuma, o forte das acBes acontece nas datas de varejo. ” (G2A)

“Eu sinto que o marketing faz agdo por fazer, para cumprir calendario de
varejo. Tem que ser algo que a gente va avaliar se teve resultado ou ndo e se
esse resultado valeu a pena. Se a gente se comunicou com 0 nosso publico ou
se a gente conseguiu agregar um publico novo. ” (L1A)
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“O marketing dos shoppings, de um modo geral, segue muito um calendério.
Eles ndo sdo dindmicos, cumprem a agenda das grandes datas de varejo. Sinto
falta de uma ousadia, de uma inovagdo na area de marketing. E sempre uma
coisa repetida, como se estivesse cumprindo tabela. ” (L3A)

As Gerentes do Shopping A (G1A e G2A) ainda destacaram que o foco das agdes
de marketing em promocdes tradicionais das datas de varejo ndo tem sido visto pelo
cliente como diferencial. Segunda elas, a experiéncia de compra que o shopping
proporciona para o seu cliente agrega mais valor ao empreendimento uma vez que fideliza

o0 consumidor. Esse tema seré explorado de forma mais detalhada na se¢éo 7.4.1.6.

7.4.1.3 Relacao entre lojistas e administracao do shopping

Conforme citado na revisdo bibliogréfica, a relacdo entre os lojistas e a
administracdo é um fator critico e impacta na realizacdo e desdobramento das agdes de
marketing. Foi relatado durante as entrevistas que apesar de reunides periddicas da
administracdo com os lojistas, esse ritual ainda possui pouca adeséo.

“A gente faz uma reunifo com uma comissao de lojistas que de 15 em 15 dias
(...). A gente tem um representante de cada seguimento (...) junto com a

Associacdo de Lojistas que a gente divide as nossas ideias, na verdade a¢Ges
que ndo estdo fechadas ainda, para ouvir a opinido deles também. ” (CA)

“As reunides com os lojistas tém pouca adesdo. ” (L1A)

“A nossa missdo é justamente engajar o maior nimero de lojistas possivel
porque a diferenca é muito grande quando o lojista est4 engajado. Ele divulga,
estimula a equipe dele, envolve o gerente. Para gente é um fator fundamental
para resultado de acéo. ” (G2A)

Por outro lado, também foi visto que o lojista ndo participa ativamente dos
processos para desenvolvimento das agdes de marketing e ndo possui poder na tomada de
decisdo. Apesar da existéncia de uma comissdo de lojistas, eles sdo apenas envolvidos na
fase da comunicacdo da acdo ja definida pela administracdo do shopping e muitas vezes,
perto do inicio da campanha. Essa falta de tempo para o planejamento e decisédo de
participacdo dos lojistas na agcdo pode impactar na sua adeséo.

“Do desenvolvimento ele ndo participou nada. Como foi tudo extremamente
de Gltima hora ele foi comunicado que o shopping faria essa acdo e ai foi

convidado a participar através da oferta de beneficios (vale compras, brindes).
” (G1A)
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“Geralmente o lojista € comunicado. O shopping tem uma comissdo de
propaganda que participa, mas de uma forma ndo determinante. Ldgico que ela
opina, mas a palavra final ndo é dessa comissdo. Mesmo que a comissao ndo
concorde, o0 shopping tem autonomia para realizar a acdo que ele acredita, mas
a gente procura sempre ouvir porque é lojista que esta cara a cara com o cliente.
” (G2A)

“Essa comissao é um pouco privilegiada porque ela tem acesso as informacdes.
Para o lojista geral a gente sempre tem os comunicados. A gente voltou muito
recentemente a fazer algumas reunides nas principais campanhas para divulgar
as agdes. ” (G2A)

“Geralmente o lojista é s6 informado. E na grande maioria das vezes a gente
se prop0e a participar das a¢des promovidas pelo shopping. ” (L2A)

“Q alinhamento foi de Gltima hora, muito rapido. ” (L3A)

Porém, vale ressaltar que mesmo que o shopping direcione os seus esforcos para

0 engajamento do lojista no planejamento de acgdes, segundo a entrevistada G2A ainda

existe uma grande parcela dos lojistas que se posiciona de forma individual frente ao
empreendimento.

“Tem muito perfil diferente de lojista (...) a gente tem uma grande parcela de

lojistas que fica um pouco a parte e muitas vezes nem sabe das agdes que estdo
acontecendo. ” (G2A)

O entrevistado L3A ainda destacou que existe um gap entre as necessidades do
lojista e 0 que a administracdo do shopping compreende como necessario. Para isso, foi
sugerido um canal de comunicagdo mais aberto entre as partes.

“Eu acho que a maneira da administragdo entender o shopping primeiro é ter
esse canal de comunicacdo com o lojista de uma forma muito mais aberta.

Existe um gap entre o que a administragdo do shopping pensa e o que o lojista
quer. ” (L3A)

7.4.1.4 Inovacdo aplicada ao modelo

A inovacdo tecnologica foi vista por grande parte dos entrevistados, lojistas e
administracdo, como fundamental para a longevidade do modelo de negdcios que o
shopping center representa. Um ponto interessante levantado ao longo das entrevistas foi
a relacdo da aplicacdo de inovacdo no modelo a melhoria da percepgéo do consumidor e

de sua experiéncia com o empreendimento.
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“E um campo de muita oportunidade trabalhar inovacéo tecnoldgica de uma
forma tdo planejada e tdo consistente no planejamento. Acho que inovacéo é
importante, mas mais do que inovagdo no sentido de fazer o que ninguém fez,
é preciso entender o que as pessoas querem.” (G1A)

“Inovar em shopping é importantissimo. Esse formato de vocé conseguir
utilizar a inovacdo tecnolégica a seu favor é sem ddvida o caminho mais
saudavel. O que realmente diferencia o shopping é sem divida nenhuma sao
acOes inovadoras, voltadas para tecnologia (...) que melhorem a experiéncia do
cliente. ” (G2A)

“Inovacdo é muito importante no modelo de um shopping center, pois sendo
vocé fica em uma estrutura arcaica e vem varios outros concorrentes e se vocé
ndo tiver um diferencial vocé vai ser mais um e ndo vai se manter por muito
tempo. (L2A)

Inclusdo de tecnologia no modelo de shopping center é fundamental. (L3A)

Além disso, a inovacgdo tecnoldgica foi citada pela entrevistada G2A como forma
de atualizagdo do equipamento para 0s novos consumidores e potencializacdo dos
resultados do shopping no longo prazo. Conforme citado, o shopping A, apesar de sua
idade, pode utilizar a tecnologia como forma de atualizar o equipamento para 0 mercado.

“Se 0 equipamento ndo acompanhar essas mudancas necessariamente vai ter
14 na frente um impacto negativo em resultados (...). O avanc¢o tecnolégico ndo
vai parar. Entdo assim, o shopping conseguir esta atualizado nesse sentido traz
um quesito que independentemente da idade do shopping se vocé consegue

trazer tecnologia para o seu dia a dia, entdo consegue mostrar para o cliente
que esta atualizado, moderno. ” (G2A)

Por outro lado, visto que o modelo de neg6cios de um shopping center mantém
caracteristicas similares desde o seu surgimento, foi identificada resisténcia na mudanga,
conforme observado pela entrevistada G1A.

“Especialmente aqui no shopping o que se ouve muito é que ha 40 anos a gente
faz isso e isso é o que dé certo. (...) O mundo mudou e muita gente até perceba

essa mudanga, mas ndo consegue mudar o chip na cabeca para funcionar de
acordo com essa mudanga. ” (G1A)

A acdo promocional realizada no shopping A analisada neste estudo, mesmo que
com grande potencial, de acordo com a entrevistada G1A, foi vista como uma agéo de
resultado pontual.

“Nao reverteu em venda suficiente nem em engajamento suficiente porque foi

uma agdo muito pontual. Ela ndo foi a grande campanha. ” (G1A)

“Foi uma acdo que teve impacto pontual.” (G2A)
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Por outro lado, mesmo que com resultado pontual, a propria entrevistada da
administracdo do shopping A ressalta o valor de realizar uma agdo como esse dada a
necessidade de diferenciacdo frente a concorréncia.

“Agbes como essa melhoram a percepgdo do consumidor. Contelido como

esses minimizam o distanciamento dos concorrentes que estdo mais avangados
em relacéo a tecnologia (...). Foi um diferencial. ” (G1A)

Aqui a gente tem umas promogcdes especificas que se repetem na mesa época
do ano, no mesmo padréo. E essa realmente deu um movimento maior, apesar
da crise. (L2A)

Vale ressaltar que a entrevistada G1A faz uma avaliagéo entre o potencial da agéo

e sua exploracdo tanto pelos lojistas como pela propria administracdo do shopping.

Segundo ela, a acdo foi pouco explorada, divulgada, o que pode ter relacdo com o
resultado pontual percebido.

“N&o foi executado de forma a explorar o potencial que se tinha. E uma

coisinha legal, mas que ndo foi nem explorada devidamente pelo shopping nem
conhecida e explorada devidamente pelo lojista (...)” (G1A)

Mesmo assim, o entrevistado CA, também da administracdo do shopping,
identificou maior engajamento e adesdo dos lojistas nessa acao.

“Normalmente a gente ndo tem um retorno grande dos lojistas para participar

de acBes como essa (...), mas a gente considerou que a participacdo deles foi

muito boa. Tanto é que a gente conseguiu mais de 1000 prémios com as lojas™.
(CA)

Os entrevistados CA e L2A citaram que a acdo de caca prémios garantiu
diversificacdo de publico e trouxe um publico mais jovem para o empreendimento. Essa
associacdo do shopping a inovagdo, segundo a entrevistada G2A, mostra que o
empreendimento € moderno e acompanha os avangos tecnolégicos do mercado.

“Essa promogdo atraiu um publico muito jovem que ¢ um problema que a

gente tem aqui. Ndo conseguimos atrair esse publico para o shopping (...). ”
(CA)

“A aclo do caca prémios foi inovadora, pois atualizou a tecnologia, 0s
aplicativos. Além disso, agregou um puablico mais jovem. ” (L2A)
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O objetivo naquele momento era trazer um fluxo diferenciado para o shopping.
(...) A gente tinha varios ganhos: a questdo da inovacdo por ser algo diferente
que nenhum shopping tinha feito antes, atracdo de fluxo e teve algo que nos
posiciona como um shopping moderno, que esta ligado nas novas tecnologias.
Tem um ganho de longo prazo que é a imagem, mas tinha um objetivo pontual
naquele momento (...). ” (G2A)

Por outro lado, a Gerente de Marketing do Shopping A (G2A) compreende que 0s
resultados de a¢des inovadoras no empreendimento séo diferenciais de longo prazo. Para
ela, acbes como essa demandam um esforco constante, pois modificam uma cultura e a
forma de se comunicar com o publico do shopping.

“Realmente eu acho que a gente consegue com acdes diferenciadas, com
investimento menor, um impacto de imagem muito mais positivo s6 que a

longo prazo. (...). E uma coisa que vocé precisa construir e cultivar. N&o
adianta fazer uma acéo e ndo fazer mais nada. ” (G2A)

Por fim, a entrevistada abordou uma questdo relacionada a inovagdo, mas sem
vinculo tecnoldgico, como atividades e agdes voltadas para conscientizacdo social, de
grande relevancia no cenéario atual.

“Tem coisas que chamam muita atengdo hoje em dia e que ndo tem muito a ver
com tecnologia, porque quando se fala em inovagdo pensa muito em tecnologia.
A inovacéo tecnoldgica, sem duvida nenhuma é essencial, mas tem algumas
coisas que tem um movimento muito forte atualmente e ndo tem a ver com

tecnologia, mas é uma inovacdo para shopping que € essa questdo de
responsabilidade social e ambiental. ” (G2A)

7.4.1.5 Limitagdes para inovagdo do modelo

Entre os fatores limitantes para inclusdo de inovacao nos shopping centers, a falta
de cultura voltada para inovacao tecnoldgica na equipe da administracdo foi citada de
forma recorrente.

“Entre os gerentes nao tém essa aderéncia ao assunto (...). Sdo distantes dessa
realidade (...) A gente esta alheio (...). Na equipe do shopping ainda ha muita

resisténcia e falta de conhecimento. A falta de conhecimento gera uma
resisténcia. ” (G1A)
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“Eu acho que a Unica coisa que hoje atrapalha isso dai € a cultura da empresa
que muitas vezes ndo é realmente voltada para isso. Muitas vezes ndo consegue
enxergar o devido valor dessas agdes (...)”. (G2A)

“Eu acho que esta preparada, mas muitas vezes a gente enxerga que nao sao
coisas rapidas, mas ndo é um trabalho facil pois envolve mudanca de cultura e
ndo é um resultado imediato. ” (G2A)

A administragdo do shopping A afirma que a holding tem papel fundamental na

formacéo e disseminacdo dessa cultura voltada para inovacao.

“Com as modifica¢des que aconteceram na holding a gente esta conseguindo
executar muito além do que eu enxergava ha um tempo atras. ” (G1A)

“Nao adianta o shopping isoladamente trabalhar isso, mas se isso for parte da
diretriz da propria holding eu acho que a gente ja comega a ganhar em termos
de filosofia da empresa mesmo e ai eu acho que as coisas comegam a funcionar
de forma mais corporativa. ” (G2A)

Outro fator apontado com frequéncia foi a limitacdo financeira para inovacao dado

aos altos custos envolvidos em a¢des como essa na percepcao dos entrevistados.

“Essa questdo de tecnologia que eu acho que seja uma coisa bacana, mas hoje
ainda é caro digitalizar o shopping (...). Hoje nosso principal problema é
financeiro. E também ndo é um investimento que vocé faz uma vez, sempre
tem uma manuten¢do mensal, que acaba ficando pesado no or¢amento”. (CA)

Acredito que a inovacdo tecnoldgica em shopping center ainda ndo se
naturalizou, além do alto custo de manutencdo do equipamento. (L2A)

7.4.1.6 Experiéncia e fidelizac¢ao do cliente

Um item citado por diversos momentos ao longo das entrevistas no shopping A
esta relacionado a experiéncia do cliente. Ela foi avaliada pelos entrevistados como um

fator diferencial e capaz de garantir a fidelizagcdo do consumidor ao shopping.

“Hoje em dia as coisas vém mudando muito. A forma como a gente vendia a
experiéncia do shopping ha 10 anos atrés era completamente diferente do que
a gente tem buscado hoje. Eu acho que hoje em dia além de todos os atributos
como de localizacdo, de mix, de oportunidade de encontrar o que o cliente
procura, eu acho que o grande diferencial tem sido na experiéncia que o cliente
tem desde 0 momento que ele entra no shopping até a hora que ele vai embora
(...). Ele ¢ muito motivado a frequentar o seu shopping pelo cuidado que vocé
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tem com a chegada dele, com a experiéncia de compra e com a personalizacdo
desse servico. ” (G1A)

“Muito tem se falado do shopping center como seu principal foco ser resultado
para o empreendedor e para o lojista. Mas, do ponto de vista do cliente é um
ponto de encontro, um ponto de lazer, entretenimento. E a compra misturada
com o entretenimento, com o lazer, encontrar com 0s amigos. E nesse sentido,
tudo que o shopping puder fazer para gerar mais conforto nessa experiéncia,
isso é o ponto primordial e inovacéo e tecnologia tém ajudado muito nisso. ”
(G2A)

J& citada anteriormente, a idade do equipamento foi apontada pelas duas gerentes
de marketing como um fator negativo e que dificulta o shopping no processo de melhoria

da experiéncia do cliente.

“A gente tem feito um trabalho arduo aqui no shopping, que ¢ um shopping
muito antigo e que tem uma equipe muito antiga, muito experiente, muito cheia
de vicios, de tentar trazer paras as equipes esse conceito de que a gente precisa
cuidar de cada detalhe da experiéncia (...), que seja realmente diferencial em
relag@o aos outros shoppings. ” (G1A)

“Do ponto de vista da experiéncia a gente ainda estd muito aquém da
concorréncia. Somos um shopping com infraestrutura ultrapassada. Temos um
desnivel na oferta de estrutura e servigos muito grande entre 0s pisos e essa
percepcdo do cliente é muito negativa. ” (G1A)

Além disso, o programa de relacionamento foi visto como uma ferramenta para
auxiliar na identificacdo das necessidades dos clientes de forma a adequar 0s servicos

ofertados pelo shopping.

“Esse nivel de satisfacdo do cliente est4 cada dia mais dificil de atingir. O
cliente hoje tem um nivel de exigéncia muito alto (...). A industria foi
evoluindo, os shoppings novos foram surgindo e esses critério de classificacéo
de um shopping acabou elevando o patamar. Entdo esses programas de
relacionamento podem fazer a diferenca. (G2A)

“Acho que tem um fator mais atual que os shoppings tém investido mais que é
a questdo de relacionamento. Acho gue nem todos os shoppings investem em
programas de relacionamento realmente direcionados e eficientes para o0s seus
publicos e acho que isso faz um diferencial enorme em termo de resultado,
fidelidade, de satisfacdo do cliente. ” (CA)

“Eu defendo e acredito muito no programa de fidelidade, porque é onde a gente
tem a oportunidade de entender o que cada um quer e oferecer para cada um a
oferta que ele quer (...) 0 que eu tenho percebido até nesse aprofundamento no
programa de fidelidade é que as motivacfes sdo diferentes. O grande x da
questdo hoje é entender o que é relevante para cada nicho de cliente e tentar
oferecer para ele uma experiéncia mais aproximada do que ele deseja. ” (G1A)
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A inovacéo foi avaliada pelo lojista L1A como forma de melhorar a experiéncia
que o shopping pode proporcionar para o seu cliente e atingir um publico distinto para o

empreendimento.

“Acho importante algo que tenha conex&o com o nosso publico, com 0 nosso
cliente. (...) algo que vocé melhore a experiéncia do cliente com o
equipamento. Eu acredito em inovacdo nesse sentido. Hoje a gente sempre tem
que pensar no cliente (...). E principalmente, porque hoje o que mais esta
linkado no digital é um publico mais jovem e o shopping ainda precisava
agregar esse publico e se comunicar melhor com ele. ” (L1A)

Além disso, a Gerente de Marketing (G1A) ressalta que de acordo com uma
pesquisa realizada com clientes dos shoppings, eles valorizam mais a experiéncia que
possuem durante a sua circulagdo dentro do empreendimento do que as acOes

promocionais realizadas pelo shopping.

“Hoje em dia o planejamento de marketing daqui é muito focado em promocéo,
0 que na minha percepcdo também estd um pouco distanciado dessa
expectativa que o cliente tem em relacéo a gente. A gente acabou de receber
um relatdrio de uma pesquisa do IBOPE e a gente percebeu que os clientes ndo
tém nenhuma lembranga de nenhuma promogao que a gente tenha feito, mas
eles lembram que no shopping concorrente quando chega, se precisar, tem uma
cadeira de rodas a disposi¢éo (...). Ento, essa coisa da experiéncia no shopping
estd muito viva na cabega dos clientes. ” (G1A)

Visto isso, ela aponta que o planejamento de marketing estd sofrendo um
redesenho de modo que foque as suas agdes na experiéncia do cliente.

“Esta havendo um redesenho desse planejamento de marketing no shopping
para que a gente tenha uma orientagdo mais voltada para experiéncia do cliente
aqui dentro (...) a percepcdo que o cliente tem estd muito distanciada desse
investimento que a gente faz. Ele esta muito focado do que ele vive em si aqui
dentro. ” (G1A)
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7.4.2.1 Fatores criticos de sucesso de um shopping

Entre os principais fatores criticos de sucesso, 0s entrevistados do shopping B

apontaram de forma recorrente: o mix de lojas, acesso e localizacao.

“Localizagdo é fundamental, pois se ndo tiver uma zona primaria desenvolvida
fica dificil o empreendimento virar um sucesso (...). Vocé tem que ter um
shopping de bom acesso, com ac¢es de marketing atrativas porque vocé lida
com uma concorréncia muito grande, vocé lida locais que tem uma
concorréncia muito acirrada em termo de nimero de shoppings (...). Junto com
tudo isso tem o mix de lojas que também é fundamental. ”” (GB)

“Hoje estamos buscando oferecer servico, conveniéncia e conforto para o
nosso cliente. Além disso, itens basicos como acesso, localizagdo e
infraestrutura. ” (CB)

“O ponto principal é localizagcdo. Em seguida as marcas que tem dentro do
shopping, o mix de lojas que o shopping que conseguiu. E depois, a retencéo
desses clientes no shopping. O quanto que esse shopping € a primeira opcéo
do cliente. ” (L2B)

Além disso, esses fatores ndo foram tratados pela Gerente de Marketing de forma

isolada. De acordo com a entrevistada o0 sucesso de um shopping se deve a combinacéo

desse conjunto de fatores. Para ela, dada a grande concorréncia, 0 empreendimento deve

conseguir combinar uma série de fatores que garantam o Seu sucesso.

“O shopping precisa de um conjunto de fatores para se ter um sucesso. A gente
ndo consegue trabalhar s6 com um unico fator (...) tudo gira em torno de um
conjunto de coisas trabalhando no mesmo sentido. ” (GB)

7.4.2.2 Ac0des de marketing no shopping

De acordo com os entrevistados as acdes de marketing, mesmo que ndo citadas de

forma recorrente como fator critico de sucesso para o shopping, estdo ligadas ao seu

desempenho e sdo vistas como forma de atragdo de clientes tanto para administragdo

como para os lojistas.
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“Se vocé ndo tiver atracdes ou acbes que lhe diferenciem e destaquem vocé
vira paisagem e o cliente ndo se sente atraido pelo seu empreendimento. ” (GB)

“Tudo acaba voltando para parte de marketing. A area de marketing tem que
trazer acdes para o shopping, acGes diferenciadas que fagam com que o publico
va no shopping. ” (L3B)

“Além disso, sdo necessarias acdes de marketing que mantenha o cliente mais
tempo dentro do shopping, melhore a sua experiéncia e faca com que ele
consuma mais. ” (L1B)

No entanto, o entrevistado L1B aponta que algumas agdes, apesar de trazer fluxo
para o shopping ndo revertem em venda direta para as lojas.
“A administracdo pode melhorar 0os nossos resultados trazendo agdes de

marketing mais efetivas. Tiveram muitas a¢fes no passado que trouxeram
fluxo para o shopping, mas nédo para as lojas. ” (L1B)

Apesar dos lojistas ressaltarem a importancia das aces de marketing na retencéo
do cliente e na criacdo de diferencial para o shopping frente a concorréncia, foi observada
a caréncia por acOes perenes que garantam uma fidelizacdo constante do cliente.

“Cabe a administragdo conseguir mais acBes de marketing que sejam de

retencdo de publico constante e ndo de retengdo pontual (...) Toda acéo que ndo
é s6 pontual, traz mais valor. ” (L2B)

“Tudo acaba voltando para parte de marketing. A area de marketing tem que
trazer agdes para o shopping, acGes diferenciadas que fagam com que o publico
v& no shopping. Além disso, promover reunibes com os lojistas a fim de
identificar as dificuldades. ” (L3B)

7.4.2.3 Relacao entre lojistas e administracao do shopping

Conforme observado, a relacdo entre os lojistas e a administracdo impacta na
realizacdo e desdobramento das acOes de marketing e foi relatado pela Gerente de
Marketing do Shopping B que apesar de reunides periodicas da administracdo com os
lojistas, esse ritual ainda possui pouco engajamento.

“A gente costuma apresentar para eles o que ja esta planejado e escuta eles.
(...) A questdo da adesdo, as vezes, no comego é um pouco mais dificil”. (GB)
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Por outro lado, pode-se perceber no trecho acima que o lojista ndo participa
ativamente do desenvolvimento das acdes de marketing e ndo possui poder na tomada de
decisdo. Eles sdo apenas envolvidos na fase da comunicacdo da agdo ja definida pela
administracdo do shopping. Essa falta de tempo para o planejamento e decisdo de

participacdo dos lojistas na agdo pode impactar na sua adeséo.

Além da auséncia dos lojistas nas fases de planejamento e definicdo das a¢des, foi
relatada também a falta de uma divulgacéo estruturada e abrangente para todos os lojistas
do empreendimento. Conforme observado, os lojistas s&éo multiplicadores de informagéo
tanto para suas equipes como para 0s seus clientes, porém a administracdo do shopping
na visdo dos lojistas L1B e L3B ndo compreende esse valor.

“Na acdo dos beacons faltou mais divulgagdo, tanto para os lojistas e suas

equipes para que eles fossem multiplicadores disso e garantissem o sucesso da
acdo.” (L1B)

“A administracdo e o marketing devem divulgar essas a¢des para os lojistas. E
0 papel do lojista é divulgar as ac¢fes do shopping para os funcionarios e
principalmente para os clientes. ” (L3B)

Outro item levantado pelo entrevistado L2B esta relacionado ao
compartilhamento dos resultados do shopping com os lojistas. De acordo com o
entrevistado esse compartilhamento poderia servir como input para o planejamento das
préximas acdes, uma vez que os lojistas poderiam em conjunto com a administracdo do
shopping avaliar o desempenho individual e do empreendimento.

“As informagdes sobre fluxo e vendas do shopping por segmento deveriam ser

compartilhadas pela administracdo do shopping com os lojistas para que a
gente possa entender como esta o nosso desempenho. ” (L2B)

7.4.2.4 Inovagao aplicada ao modelo

A inovacéo foi vista por grande parte dos entrevistados, tanto lojistas como a
administracdo, como fundamental para a longevidade do modelo de negdcios que o
shopping center representa. Para a entrevistada GB o modelo esta saturado e a inovagéo
pode trazer o diferencial que o empreendimento necessita para se manter competitivo
dada a grande concorréncia no setor atualmente.

“Acredito que inovar em shopping center é fundamental porque muita coisa ja
ficou “pasteurizada”, todo mundo ja tem a receita de bolo de sortear prémio,
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de dar brindes e tudo mais. Se vocé ndo se diferencia, se vocé nao pensar em
coisas inovadores, vocé vira lugar comum. Quando vocé oferece para o cliente
uma inovacdo, um diferencial, o cliente se sente atraido pelo seu
empreendimento. ” (GB)

“E uma cadeia. Quando a gente oferece para o cliente um diferencial, uma
inovacdo, isso impacta no nosso fluxo, traz o cliente para dentro do shopping,
gera venda por impulso e por consequéncia impacta positivamente nos
resultados do shopping. (CB)

Por outro lado, mesmo que com resultado pontual, a propria entrevistada da
administracdo do shopping B ressalta o valor de realizar uma agdo como esse dada a
necessidade de diferenciacdo frente a concorréncia e atualizacdo do equipamento. Os

entrevistados do shopping B corroboram com essa Vvisao.

“O shopping tem que acompanhar a questéo tecnoldgica. ” (L1B)

“Agrega, soma. O cliente vem para o shopping com a possibilidade de ser
contemplado com um desconto, com uma informagéo, com um brinde. A gente
tem quatro shoppings na cidade, o mix é semelhante (...) entdo o shopping que
oferece um diferencial para o cliente, uma inovagdo dessa com certeza vira
referéncia para ele. ” (CB)

O principal dessa promogao foi a inovagéo (...). E uma surpresa positiva para
ele e que ele acaba querendo mais. (GB)

O shopping B compreende que os resultados de acgdes inovadoras no
empreendimento sdo de longo prazo e que na acgdo piloto analisada ndo foi possivel
verificar retorno financeiro. Para eles, acdes como essa demandam um esforco constante,

pois modificam uma cultura e a forma de se comunicar com o publico do shopping.

“Ele é pontual porque esse esfor¢o de mapear o cliente acaba deixando de
acontecer e o cliente acaba ndo sendo impactado. Para gerar resultados de
longo prazo € necessario um esforgo constante. Tem que ser um trabalho
desenvolvido a longo prazo. ” (CB)

“A acdo de beacons eu ainda ndo consegui converter em vendas ou verificar o
seu impacto nos meus resultados. Mas, acho que esse serd um resultado de
longo prazo. ” (L2B)

“E um resultado de longo prazo. Eu acredito que a gente vai transformar uma
cultura e uma comunicagdo em uma situacdo diferente. Quanto a gente vem
com uma inovagao tecnoldgica a gente desperta no cliente a curiosidade do
novo (...). Dessa forma conseguimos estimular muito mais o cliente. ” (GB)
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Além da agdo promocional propriamente dita, a inovacéo tecnoldgica na visao da
area de marketing shopping B permite uma interacdo mais proxima com o cliente a fim

de conhecer e compreender o seu comportamento de consumo e 0s seus desejos.

“Cada vez mais 0s shoppings estdo conseguindo inovar por meio de tecnologia
para conhecer o perfil do cliente (...). Hoje, a gente ja vé essa interacdo do
cliente com a gente para entendermos o perfil dele. No futuro, isso vai ser
usado de uma forma mais estratégica (...). Hoje em dia os shoppings estdo
investindo muito mais nisso, nessas tecnologias para conhecimento do seu
cliente. ” (GB)

“Agora, mesmo que de forma embrionério, os lojistas utilizam a plataforma
para se comunicar com 0s seus clientes. Hoje em dia a gente usa essa
ferramenta para passar informagdo para o cliente. E mais uma forma de se
comunicar com ele (...). E agora os beacons estdo entrando no nosso book de
comercializagdo como uma ferramenta para que o lojista tenha esse contato
com o cliente bem trabalhado e bem especifico. ” (CB)

A lojista L2B, por exemplo, percebe valor em acdes que envolvam inovagéo

tecnoldgica e esta disposta a investir.

“Uma coisa que é verdade, hoje o cliente passeia no shopping com o celular na
mao (...). Entdo, eu acho que a comunicacdo com esse cliente é importante e
estou disposta a fazer parceria para investir. Para vocé ir em algum alugar hoje,
principalmente com a compra pela internet que cresce muito, vocé precisa que
aquele lugar seja o seu mindset de referéncia. ” (L2B)

7.4.2.5 Limitagdes para inovagdo do modelo

Entre os fatores limitantes para inclusdo de inovacao nos shopping centers, a falta

de cultura digital na equipe da administracdo foi citada.

“Os marketings de shopping ainda ndo pensam com a cabega digital. Isso é
muito notdrio. Alguns tem até um certo bloqueio, uma certa desconfianca
quando vocé fala de usar a tecnologia e tem um péssimo habito de querer fazer
a receita de bolo (...)” (GB)

Quando a gente fala de beacons é algo extremamente longo prazo. E inovador,
mas é algo que a gente precisa trabalhar essa cultura dia a dia. Atualmente néo
é uma estratégia prioritaria (GB)
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Além disso, como cada shopping possui um ponto focal de TI, a Gerente de
Marketing ressaltou que este recurso ainda esta aquém das necessidades trazidas por uma
cultura digital.

“(...) dentro dos shoppings a gente ainda falha, faltam bracos especializados.
Os shoppings ainda tém uma area de tecnologia da informagao muito “timido”.

A gente tinha que ter uma area de T| mais agressiva, um pouco mais profunda.
2 (GB)

Outro fator apontado pela Gerente de Marketing foi a limitacdo financeira para
inovacdo dado aos altos custos envolvidos em a¢fes como essa na sua percepcao.
Quando a gente fala de inovagao tecnoldgica, a gente tem limitacdo financeira.

(...) O quanto ela vai custar para o tempo que ela vai precisar para dar retorno
(GB).

Além disso, a Coordenadora de Marketing do empreendimento ressaltou os impasses

juridicos dada a falta de regulamentacfes para agGes de marketing digital.

“A falta de conhecimento do todo. Néo basta s6 o shopping querer fazer, pois
travamos na parte juridica, no 6rgao regulamentador. Entdo acho que todos
precisavam estar mais voltados para essa visao tecnoldgica. Tem que ser uma
acdo integrada, pois sendo ndo conseguimos tirar as ideias do papel.” (CB)

7.4.2.6 Experiéncia e fidelizacéo do cliente

Um item citado por diversos momentos ao longo das entrevistas no shopping B
esta relacionado a experiéncia do cliente.
“Atualmente a gente esta vendo um novo perfil do shopping, de conveniéncia.

A gente vé o crescimento da busca tanto do cliente como do shopping pela
oferta de servicos. ” (CB)

Dessa forma, a Gerente de Marketing ainda citou a inovacdo como forma de

melhorar a experiéncia que o shopping pode proporcionar para o seu cliente.

“As vezes essas simples mensagens de afeto fazem com que o cliente crie uma
relagdo afetiva com o empreendimento porque o mercado esta “pasteurizado”,
todos os shoppings falam com todo mundo da mesma forma. Quando vocé tem
uma ferramenta de aplicativo com o sistema de beacons onde vocé pode
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simplesmente enviar mensagens de boas-vindas ele ja se sente diferente no
shopping. ” (GB)

“As pessoas que frequentam o shopping personificam o empreendimento (...).
Essa relacdo a gente construiu com todas essas inovacdes que a gente
conseguiu implantar esse ano. Isso fortalece a relacdo, esse vinculo cliente e
shopping. ” (GB)
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7.5 CONSOLIDAGCAO DOS RESULTADOS

Este subcapitulo refere-se a analise consolidada dos resultados apresentados de forma

individual para cada um dos shoppings na secao anterior tendo como objetivo confrontar

as informacdes coletadas nas entrevistas com o referencial tedrico. De forma a facilitar a

consolidacéo dos dados foi elaborado um quadro resumo de cada shopping investigado

no estudo de acordo com as categorias definidas durante a analise de conteudo (Quadros

3e4d).

Shopping A

Fatores criticos de
sucesso de um

Mix de Lojas, localizacao, entretenimento e a¢es de marketing.
- Pioneirismo do shopping na sua localidade é visto como fator de

shopping diferenciacio, no entanto a idade do shopping impacta a operacgéo atual.
- AcOes de marketing ndo sdo contempladas em um planejamento
AcBes de estratégico desdobrado ao longo do ano. S&o realizadas de forma ad
marketing nos | hoc;
shopping - Falta diversificagdo nas acdes;

- O shopping foca em ages tradicionais nas principais datas do varejo.

Relacdo entre
lojistas e a
administracdo do
shopping

- Pouca adeséo dos lojistas nas reuniées com a administracdo do
shopping;

- Falta de participacdo ativa dos lojistas no desenvolvimento das agdes;
- Falta de poder na tomada de decisdo dos lojistas sobre a realizacdo
das agoes;

- Grande parcela dos lojistas possui uma estratégia individualizada e
ndo se integram ao shopping;

- Gap entre as necessidades do lojista e 0 que a administragdo do
shopping compreende como necessario.

Inovacédo aplicada
ao modelo

- Inovacéo é fundamental para longevidade do equipamento;

- Inovacao é visto como forma de melhorar a percepcao do cliente
sobre o0 empreendimento;

- Inovacéo vista como forma de atualiza¢do do equipamento para 0s
novos consumidores e potencializa¢do dos resultados do shopping no
longo prazo;

- Acdo piloto considerada pontual, mas que demonstra diferenciagdo
frente a concorréncia;

- Acéo piloto apresentou maior engajamento dos lojistas;

- Acdo piloto trouxe publico diversificado para 0 empreendimento;

- A ac¢des de inovagdo em TI foram percebidas como agdes de resultado
de longo prazo;

- Inovagdo ndo esta ligada somente a T1, mas também a atividades de
responsabilidade social,

LimitacOes para
inovagao no
modelo

- Resisténcia da equipe do shopping em mudar;
- Acdo piloto foi pouco explorada e divulgada;
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- Falta de cultura voltada para inovac¢ao;

- Limitacdo financeira;

- Holding com papel fundamental na formacao e disseminacao dessa
cultura voltada para inovacéao.

Experiéncia e
fidelizacéo do
cliente

- Experiéncia do cliente como fator de fidelizagao;

- Idade do equipamento dificulta o processo de melhoria da experiéncia
do cliente;

- Programa de relacionamento como ferramenta para auxiliar na
identificacdo das necessidades dos clientes de forma a adequar 0s
servigos ofertados pelo shopping;

- Inovacdo como forma de acelerar o processo de melhoria da
experiéncia do cliente;

- Clientes valorizam mais a experiéncia do que as agdes promocionais;
- Redesenho do planejamento de marketing com o objetivo de focar os
esforcos em agdes que melhorem a experiéncia do cliente.

Quadro 3 - Consolidagdo do resultado das entrevistas: Shopping A
Fonte: Elaboragdo propria.

| Shopping B

Fatores criticos de
sucesso de um

- Mix de lojas, acesso e localizag&o;
- Os fatores ndo devem ser trabalhados de forma isolada. O sucesso do

shopping shopping se deve a combinaco dos mesmos.
- AcOes de marketing estdo ligadas ao seu desempenho e séo vistas
como forma de atragdo de clientes tanto para administracdo como para
AcBes de os lojistas;
marketing nos - Algumas acdes, apesar de trazer fluxo para o shopping ndo revertem
shopping em venda direta para as lojas;

- A caréncia por agdes perenes que garantam uma fidelizagdo constante
do cliente.

Relacdo entre
lojistas e a
administracao do
shopping

- A relacdo entre os lojistas e a administracdo impacta na realizacao e
desdobramento das a¢6es de marketing;

- Apesar de reunides periodicas da administracdo com os lojistas, esse
ritual ainda possui pouco engajamento;

- Auséncia dos lojistas nas fases de planejamento e definigéo das ac0es,
- Falta de uma divulgacdo estruturada e abrangente das a¢Ges para
todos os lojistas do empreendimento.

- Os lojistas s&o considerados multiplicadores de informagéo tanto para
suas equipes como para os seus clientes, porém a administracao
shopping na visdo dos lojistas ndo compreende esse valor.

- Compartilhamento dos resultados com os lojistas poderia servir como
input para o planejamento das proximas a¢fes, uma vez que os lojistas
poderiam em conjunto com a administracdo do shopping avaliar o
desempenho individual e do empreendimento.

Inovacdo aplicada
ao modelo

- A'inovacdo como fundamental para a longevidade do modelo de
negocio;
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- O modelo esta saturado e a inovacdo pode trazer o diferencial que o
empreendimento necessita para se manter competitivo dada a grande
concorréncia no setor atualmente;

- Mesmo que com resultado pontual foi ressaltado o valor de se realizar
uma agdo como essa dada a necessidade de diferenciacdo frente a
concorréncia e atualizacdo do equipamento;

- Os resultados de ac¢des inovadoras no shopping sdo de longo prazo e
gue na acdo piloto analisada nao foi possivel verificar retorno
financeiro;

- Acbes como essa demandam um esforgo constante, pois modificam
uma cultura e a forma de se comunicar com o publico do shopping.

- Além da acdo promocional propriamente dita, a inovagdo tecnolégica
na visdo da area de marketing shopping B permite uma interagdo mais
préxima com o cliente a fim de conhecer e compreender o seu
comportamento de consumo e 0s seus desejos.

- Falta de cultura digital na equipe da administracdo do shopping;

- O ponto focal de T1 do shopping ainda esta aquém das necessidades
trazidas por uma cultura digital;

LimitacOes para

mc;:]/ggi?ono - Limitacgdo financeira;
- Impasses juridicos dada a falta de regulamentacgdes para acdes de
marketing digital.
Experiéncia e - Inovacéo como forma de melhorar a experiéncia que o shopping pode
fidelizagdo do | proporcionar para o seu cliente.
cliente

Quadro 4 - Consolidagao do resultado das entrevistas: Shopping B
Fonte: Elaboragdo propria.

Os principais fatores criticos de sucesso dos shopping centers apontados de forma
recorrente por gestores e lojistas dos shoppings analisados nesse estudo sdo localizacéo e
mix de lojas. Os itens entretenimento e acdes de marketing ofertadas foram mencionados
somente pelo Shopping A. Este, por exemplo, compreende a sua localizacdo e o
pioneirismo do empreendimento no local como fator de grande importancia para

representatividade atual do shopping na cidade.

A gestora de marketing do shopping B, por sua vez, ressaltou que esses fatores
ndo devem ser trabalhados de forma isolada . O sucesso do empreendimento se deve a

combinagdo dos mesmos.

Os itens mencionados acima podem ser compreendidos como fatores de
diferenciacdo dos empreendimentos, citada por Porter (1989) como um aspecto que
garante a vantagem competitiva. No entanto, segundo Hernandez (2005, p. 1), a medida

que o numero de shopping centers cresce, a localizacéo, citada pelos entrevistados como
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fator critico de sucesso, deixa de ser o Unico aspecto de vantagem competitiva e 0s
empreendimentos precisam desenvolver e fortalecer outras caracteristicas que 0s

diferencie de seus concorrentes.

Os publicos investigados em ambos os shoppings apontam a importancia do
marketing no contexto, sendo possivel perceber a relacdo estabelecida entre um bom
trabalho de marketing e a melhoria da experiéncia do cliente. Conforme abordado pelo
ICSC (1997, p.7), para viabilizacdo do entretenimento nas instalagdes do shopping e
garantia da vida futura do empreendimento, a eficiéncia do seu marketing se apresenta
como fator critico. A entidade ainda afirma que um programa eficiente de marketing é
baseado em um Plano de Marketing (1977, p.1). No entanto, durante as entrevistas foi
possivel perceber que ndo existe um planejamento formal para nenhum dos
empreendimentos analisados. De forma clara, os lojistas e gestores do shopping A
afirmaram que é feito um planejamento inicial do comeco do ano e no seu decorrer,

conforme as oportunidades aparecem, esse plano é alterado e adaptado.

Ainda segundo Jones (1994, p.7), no modelo vigente no Brasil, o marketing esta
sob responsabilidade da administragdo do shopping e isso foi confirmado durante as
entrevistas nos dois shoppings analisados. Foi visto que as agOes de marketing séo
comunicadas aos lojistas com pouca antecedéncia e para um férum pequeno que nao €
capaz de multiplicar a informacdo para os demais. Esse cenario dificulta o desempenho
das acOes promovidas pelo marketing, uma vez que grande parte dos lojistas ndo se
engaja. Além disso, na visdo dos lojistas do shopping A existe um gap entre 0 que 0s
lojistas necessitam e as acdes desenvolvidas pela administracdo, o0 que pode provocar
acOes de baixo desempenho e com pouco impacto nas vendas das lojas. Esses relatos
demonstram certa tensdo no relacionamento entre os lojistas e a administracéo e
corroboram a afirmacéo de Jones (1994, p.3) e Postch e Souza (1997, p. 131) que citam
a participacédo ativa dos lojistas em shopping centers como um dos maiores problemas

encontrados no modelo.

Os gestores dos shoppings entrevistados apontam que as reunides periodicas com 0s
lojistas tém pouca adesdo e muitos ainda se comportam como unidades individuais. Por
outro lado, os lojistas de ambos os empreendimentos afirmam que a falta de comunicagéo

e envolvimento dos lojistas no planejamento e desenvolvimento das a¢bes € um dos
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fatores que reduzem o seu engajamento. De acordo com eles, a comunicacdo é feita de
forma desestruturada, com pouca antecedéncia, além das acles ndo apresentarem

objetivos claros e alinhamento com as necessidades dos lojistas.

De acordo com Costa e Crescitelli (2003) a acdo promocional em um shopping pode
ter distintos objetivos, como, por exemplo, aumento de vendas, aumento do fluxo de
pessoas, fidelizacdo dos clientes e conquista de novos, atualizacdo dos cadastros dos
clientes, aumento o ticket médio de compra, entre outros. Porém, de acordo com as
entrevistas foi possivel perceber que ndo existiu um objetivo tragado para cada acdo piloto
realizada nos empreendimentos A e B, nem nas a¢Ges promocionais realizadas ao longo
do ano. Elas sdo realizadas de acordo com a oportunidade e com pouco embasamento

para um planejamento formal pautado em objetivos estratégicos.

Além disso, de acordo com Kotler e Keller (2012, p. 557) as promogdes em
mercados de alta similaridade geram vendas altas no curto prazo, mas pouco ganho
permanente em preferéncia no longo prazo. Essa situacdo foi constatada na anélise das
acOes piloto dos shoppings A e B. Sem referéncia a vendas nesse momento, mas se
restringindo-se ao engajamento do cliente, foi visto um impacto pontual somente durante
0 periodo de duracdo das acOes. Esta sensacdo pode ser percebida no relato dos
entrevistados, citando as promog¢des como acbes de ganho pontual e pouca fidelizacdo do

cliente no longo prazo.

De acordo com o ICSC (1997, p. 2), € necessario definir o diferencial que fara
com que o cliente visite um shopping center e ndo o outro e segundo 0s entrevistados esse
fator de diferenciacdo esta ligado a experiéncia que o shopping proporciona para o seu
cliente dentro do empreendimento. Os gestores e lojistas do shopping A abordaram o
tema na maior parte das entrevistas. Além disso, ambos o0s shoppings citaram a inovacao

como meio para melhorar a experiéncia do cliente no empreendimento.

A inovagcéo foi tratada no decorrer das entrevistas com a administragdo de ambos
os shoppings como um fator fundamental para garantir a longevidade do
empreendimento. Porém, ndo foi citada pelos gestores da administracdo de ambos os
shoppings como um fator critico para o sucesso de um shopping center. 1sso porque 0s

entrevistados demonstraram possuir uma visdo limitada de seus beneficios uma vez que
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nédo perceberam impacto nas vendas ou fluxo de clientes em ambos os shoppings com a

realizacdo das acoes piloto.

Para eles, a inovacao pode ser uma ferramenta diferencial para garantir a vantagem
competitiva dada a alta concorréncia do mercado, no entanto, ainda ndo conhecem
profundamente os meios para sua gestdo e implementagdo. Segundo Tidd e Bessant
(2015, p. 9), uma empresa passa a ter uma vantagem competitiva ao conseguir fazer o que
as outras ndo alcancam ou ao viabilizar algo de forma mais eficiente e a inovagéo € vista
pelos entrevistados, tanto lojistas como gestores dos shoppings, como uma ferramenta

para essa viabilizacdo.

De acordo com o relato dos entrevistados, as acGes realizadas nos shoppings A e
B foram experimentos ligados a implantacdo de inovacdo tecnoldgica na mecéanica de
promocao do empreendimento. Esse formato ainda é uma descoberta para o modelo de

shopping centers brasileiro e o seu potencial pode e deve ser muito explorado.

No empreendimento A, por exemplo, de acordo com o balango financeiro foi
possivel perceber que a acdo ndo causou impacto positivo nas vendas por metro quadrado,
que teve um desempenho inferior ao shopping similar. Ja no shopping B, foi possivel
perceber um crescimento em vendas por metro quadrado e um desempenho melhor que o
shopping similar, no entanto, ndo se tem informacdo necessaria para aliar o bom resultado
das vendas a acdo piloto, visto que ndo se tem a informacdo do consumo dos clientes. No

entanto, ela pode ser vista como um fator impulsionador.

Porter (2004) afirma que a batalha publicitaria tende a aumentar o nivel de
diferenciacdo entre os concorrentes, podendo até ampliar a demanda por determinados
produtos ou servicos. No entanto, as entrevistas com a administracdo e lojistas dos
shoppings A e B demonstraram que as a¢0es promocionais no formato atual ndo trazem
diferenciacdo para o shopping, melhoria na experiéncia do cliente ou até mesmo,
fidelizacdo do seu publico. Sdo agOes isoladas, sem sinergia com a necessidade dos
lojistas ou com os proprios desejos dos consumidores. Na percep¢do dos entrevistados,
principalmente lojistas, as ac0es seguem as datas de varejo e falta diversificagcdo no tipo

da acdo, ainda pouco direcionada para as necessidades do publico alvo.
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A OCDE (2005) elenca quatro tipos de inovacdo dependendo da natureza do
negdcio, ou seja, inovacao de produto (servigo), processo, marketing e organizacional.
No caso das acdes piloto analisadas pode ser vista uma inovacdo de marketing,
relacionada ao novo formato de promocéo direcionado ao consumidor. No entanto, essa
inovacdo, conforme citado pelos entrevistados, ndo faz parte de uma estratégia formal de
marketing, foram acOes pontuais e pouco planejadas. Para que a inovacdo seja
incorporada a estratégia empresarial ainda se faz necessario romper algumas barreiras na

estrutura de gestdo dos shopping centers.

De acordo com Drucker (1987) a inovacdo incremental € vista como o0 ponto de
partida para inovacGes maiores e devem ser valorizadas, aceitas e principalmente
incentivadas nas organizacfes contemporaneas. Porém, é possivel perceber que em
ambos os shoppings ndo existem iniciativas sistematicas focada em inovacdo. Ac¢des
pontuais foram realizadas como forma de fomentar essa visdo, porém, ndo apresentaram
continuidade e ndo sdo o foco principal do marketing dos shoppings, uma vez que durante
arealizagdo dos pilotos o desempenho financeiro do shopping e até mesmo o engajamento
do lojista ndo se mostraram tao significativos para os investimentos em novas iniciativas

similares.

Por outro lado, a principal limitacdo citada pelos gestores dos shoppings para
implementacdo de acfes inovadoras de Tl ainda é a financeira. Mesmo na visao de
Drucker (1987), na qual a inovacao incremental é vista como o ponto de partida ideal para
as grandes inovagOes e uma de suas grandes vantagens é o fato das mesmas exigirem
poucos investimentos iniciais, a inovacdo ainda ndo se comporta dessa forma no modelo

de shopping centers.

Com uma estrutura de marketing individualizada, ndo faz parte da estratégia dos
shoppings inovar, entdo ndo existe disponibilidade de recursos financeiros para tal. As
areas de marketing de ambos os shopping analisados trabalham com base no valor do FPP
pago mensalmente pelos lojistas e neste montante, o orcamento é muito focado nas

promogdes e eventos tradicionais das principais datas do varejo.

A inexisténcia de estratégia voltada para inovacdo, levanta um outro ponto
abordado pela administracdo dos shoppings A e B, a falta de conhecimento e cultura da

equipe do shopping. No shopping A foi citada uma grande resisténcia a mudanga,
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principalmente pela incerteza e pela fase de experimentacdo que essas agOes ainda se
encontram. Conforme Kimura e Basso (2011), nos processos de tomada de deciséo de
investimentos em projetos de inovacao tecnoldgica a incerteza surge como um parametro
relevante, pois recursos especificos se fazem necessarios em cenarios muitas vezes de

dificil avaliacdo de viabilidade econémica e financeira.
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8 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo principal responder de que forma a inovacéo em Tl
nas acdes de marketing nos shopping centers pode contribuir para vantagem competitiva.
Para tal realizou-se uma pesquisa do tipo qualitativa, por meio do estudo de casos
maultiplos em dois shopping centers brasileiros, caracterizados neste estudo como

Shopping A e Shopping B.

As organizacbes do mundo atual precisam adaptar-se a um cenario de intensa
competicdo, buscando condicdes de diferenciacio e sobrevivéncia no longo prazo. E um
processo que responde as necessidades de um novo contexto, em uma sociedade baseada

na tecnologia da informacéo e no compartilhamento do conhecimento.

Nesse estudo foi possivel perceber que o shopping center é mais que um templo de
consumo e ha formas da gestdo do empreendimento juntamente com os lojistas
desenvolverem e potencializarem a utilizacdo de tecnologia nas a¢des de marketing como
ferramenta de vantagem competitiva para garantir melhor experiéncia para o cliente e

consequentemente gerar fidelizacao.

Apesar de nédo ter tido efeitos imediatos dado o curto espago de tempo e pela
caraterisctica experimental das acdes piloto analisadas, da pesquisa realizada com 0s
shoppings A e B foi possivel identificar que foram iniciativas que trouxeram uma
inovacdo com resultados positivos pontuais reconhecidos na percepc¢édo do cliente dado o
impacto de downloads nos aplicativos durante a duracdo da acéo piloto em ambos os
shoppings. No entanto, na percepg¢ao dos entrevistados e na analise dos dados financeiros
dos empreendimentos, as acdes ndo tiveram um desempenho financeiro diferenciado, o

gue ndo motivou novas tentativas.

Os entrevistados revelaram a inovagdo como um fator essencial para a longevidade
do empreendimento e diferenciacdo frente a concorréncia. Porém, foi constatado que o
maior obstaculo para aplicacdo da inovacdo no modelo de negocios esté relacionado aos
recursos financeiros necessarios. De acordo com a administragdo do shopping, o
desenvolvimento continuo de acBes como essa requerem um planejamento formal e

atualmente a estrutura organizacional do shopping ndo esta preparada para tal. Além
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disso, a equipe atual ndo possui as competéncias e o conhecimento necessarios para
operacionalizar acOes de marketing dessa natureza e principalmente, incentivar essas

mudancas.

A area de marketing dos shoppings analisados ainda é formada por equipes com pouca
experiéncia em acles que envolvam o emprego de tecnologia da informacdo. Partindo
dessa limitacdo, umas das alternativas, pode ser, em projetos dessa natureza, o
envolvimento de empresas de tecnologia que possam desenvolver as solucdes e introduzir

0 conhecimento necessario, elevando os custos envolvidos.

Os entrevistados percebem que a inovagdo pode ser um grande diferencial para o
varejo moderno e competitivo e € um campo vasto a ser explorado. Mas, a0 mesmo
tempo, também identificam a melhoria no relacionamento da administracdo do shopping
com os lojistas como fator critico para sucesso das a¢@es. A relacdo de cooperacao ainda

pode ser muito desenvolvida de forma a maximizar os resultados de tais agoes.

Por fim, foi possivel perceber neste estudo que ainda existe um campo amplo de
desenvolvimento e solidificagéo de agdes de marketing que envolvam inovagédo em Tl em
shopping centers. Esse processo de evolugdo compreende a melhoria na relagéo entre
lojistas e administracdo, formalizacdo do planejamento de marketing, capacitacdo das

equipes de marketing dos shoppings e diversificacdo das acdes de marketing.

Deve-se levar em consideragdo que essa pesquisa se concentrou na area de marketing
dos shoppings e em lojistas participantes das acdes analisadas, ficando de fora a analise
de outras areas como a financeira, a operacional, a comercial, a de recursos humanos e a
holding, gestora dos dois shoppings administrados estudados nesta pesquisa. Além disso,
ndo foi possivel, por falta de tempo, entrevistar os consumidores e buscar a percepcao

deles sobre as acdes pilotos.

Ademais, é importante ressaltar que este estudo é fixado em determinado periodo e
em acOes de marketing especificas, de modo que estudos semelhantes podem ser
desenvolvidos em outro momento com as mesmas caracteristicas e alcancgar resultados

distintos.

Por fim, recomenda-se a continuidade deste estudo buscando ampliar os casos

analisados para novas pesquisas dentro do campo. E importante investigar questdes que
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discutam a forma de melhorar a experiéncia do cliente por meio do uso de tecnologia da
informacdo nas acOes de marketing dos shopping centers garantindo vantagem
competitiva. Nesta investigacao é relevante compreender como atender as necessidades
de um publico cada vez mais exigente dentro da realidade de shopping center, como
viabilizar ac¢Ges inovadoras dado que o trabalho do marketing em shopping center
depende altamente do engajamento dos lojistas e como incorporar a inovacao a estratégia
de marketing dos shopping centers. A compreensao destes fatores sera, sem duvida, ponto
de partida ideal para o desenvolvimento de uma estratégia de marketing nos shopping

centers focada em inovagdo como estratégia de vantagem competitiva.
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APENDICE A — Roteiro das entrevistas

Grupo 1: Administracao do shopping

Data e horario da entrevista:

Local da entrevista:

Nome do entrevistado:

Lista de perguntas

1. Quais os fatores criticos de sucesso de um shopping?

2. Quais dos fatores vocé acha que o shopping oferece adequadamente? Quais deixam a
desejar?

3. Como é o modelo atual de a¢des de marketing no shopping?

4. Vocé acha importante inovar em shopping centers? Quais as inovagdes recentes que Vocé
considera importantes?

5. Quais dessas inovacdes vocé considera que geraram impactos nos resultados?

6. Na sua percepcao, acdes no shopping que envolvem inovacao tecnolégica geram
resultados (fluxo de clientes, vendas, engajamento) positivos? E uma resultado pontual ou
de longo prazo?

7. Na sua percepcéo, qual o impacto da agéo realizada com aplicacao de tecnologia da
informacdo?

8. Na sua percepcdo, qual foi a aderéncia dos lojistas nessas a¢oes? Eles participaram do
desenvolvimento das agdes?

9. Na sua percepcao, um maior nimero de clientes é impactado em a¢des como essa? Elas
trazem maior visibilidade para o shopping e/ou melhora a percep¢do do consumidor?

10. O shopping desenvolve acdes de longo prazo que envolvam inovacgéo tecnologica? Se
sim, quais? Quais a limitacdes atuais para a realizacdo de maior numero de a¢6es que
envolvam inovagdo tecnoldgica? Se ndo, por qué?

11. Vocé considera que a equipe do shopping e da holding estéo preparadas para introduzir
inovacOes desta natureza? Se ndo, o que esta faltando?
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Grupo 2: Lojistas do shopping

Data e horario da entrevista:

Local da entrevista:

Nome do entrevistado:

Lista de perguntas

1. Quais os fatores criticos de sucesso de um shopping?

2. Quais dos fatores acimas vocé acha que o shopping oferece adequadamente? Quais
deixam a desejar?

3. Qual o papel da administracdo do shopping na melhoria dos resultados? De que
maneira eles poderiam melhorar os resultados?

4. Atualmente as a¢des dentro do shopping melhoram os seus resultados? Se sim, de que
forma? Se néo, o que poderia ser feito diferente?

5. Vocé acha importante inovar em shopping centers? Quais as inovagdes recentes que
VOCé considera importantes?

6. Quais dessas inovacdes vocé considera que geraram impactos nos resultados? De que
forma?

7. Na sua percepcéo, qual o impacto da acéo realizada com aplicacdo de tecnologia da
informacéao?

8. Como esta acdo impactou nos seus resultados?

9. Na sua percepcéo, qual o papel do lojista em agdes como essa? Propde a¢bes ou
somente participa da acGes promovidas pelo shopping?

10. Vocé sugeriria alguma acédo de inovacgdo para a administracdo do Shopping? Se sim,
qual?




