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RESUMO

Todas as organizacdes tém como propésito ser soélida e eficaz no mercado, com isso
é primordial trabalhar a gestéo financeira da empresa, pois a gestdo de custo é uma
forma estratégica para a gestdo de um negocio. Com isso, € importante analisar e
realizar o controle de todos os custos realizados dentro de uma organizacéo. Sabe-se
gue quando uma empresa nao consegue obter bons resultados por ndo ter uma
gestao de custos eficaz, isso impacta diretamente nas margens de lucros, por isso a
necessidade da gestdo de custos. Atualmente tem-se mais de 563 Shopping Centers
no Brasil, esses centros comerciais crescem de forma acelerada e constante,
impactando assim na economia do pais. O Shopping Center € um empreendimento
responsavel por alugar diversos espagos comerciais para muitos empresarios que
possuem empresas de pequeno, médio e grande porte, que fornecem a prestacéo de
servicos para muitos consumidores, este equipamento tem por fim o intuito de atrair
grandes publicos que fazem com que a economia do pais tenha um constante
crescimento. A gestao de custos dentro de um Shopping Center € primordial para que
o empreendimento possa obter grandes resultados. Os custos envolvidos dentro de
um Shopping podem ser classificados em 3 formas, orcamento do empreendedor,
condominio e fundo de promocdes e propaganda, porém o estudo ira focar no custo
condominial, que tem como representatividade todos os custos envolvidos para que 0
Shopping possa ser aberto e fechado, e todos os insumos, materiais, equipamentos
para a gestdo do negdécio. Neste sentido, definiu-se o objetivo geral de “Propor
melhorias na gestdo de custos condominiais para um Shopping Center”. Para atendé-
lo, utilizou-se a metodologia de estudo quali-quantitativa para realizar o estudo de
caso, que tem por objetivo realizar toda a analise de custo de um Shopping Center,
com uma abordagem relacionada a identificacdo de melhorias nos custos
condominiais do empreendimento, voltado para a otimizagédo de custos, o controle e
gerenciamento de um Shopping Center. Com isso, concluiu-se que os valores
referentes aos custos condominiais tiveram uma elevada variagéo dentro do Shopping
Center, com isso, foi apresentado algumas oportunidades de melhorias referente a

gestao dos custos, com uma otimizagao estimada em 27%.

Palavras-chaves: Gestédo de Custos. Custos Condominiais. Shopping Center.



ABSTRACT

All organizations aim to be solid and effective in the market, so it is essential to work
on the financial management of the company, because cost management is a strategic
way to manage a business. Therefore, it is important to analyze and control all costs
incurred within an organization. It is known that when a company is unable to obtain
good results for not having an effective cost management, this directly impacts profit
margins, hence the need for cost management. Currently, there are more than 563
shopping centers in Brazil, these shopping centers are growing at an accelerated and
constant rate, thus impacting the country's economy. The Shopping Center is an
enterprise responsible for distributing several commercial spaces to many
entrepreneurs that have small, medium and large companies, which provides the
provision of services to many consumers, this equipment ultimately aiming to attract
large audiences that make the country's economy is constantly growing. Cost
management within a shopping center is essential for the project to achieve great
results. The costs involved within a mall can be classified into 3 forms, the
entrepreneur's budget, condominium and promotions and advertising fund, however
the study will focus on the condominium cost, which represents all the costs involved
so that the mall can be opened and closed, and all inputs, materials, equipment for
business management. In this sense, the general objective of “Propose improvements
in the management of condominium costs for a Shopping Center” was defined. To
attend, use the quali-quantitative study methodology to carry out the case study, which
aims to perform all the cost analysis of a Shopping Center, with an approach related
to the identification of improvements in the condominium costs of the enterprise, aimed
at cost optimization, control and management of a shopping center. As a result, it was
discovered that the values referring to condominium costs had a variation within the
Shopping Center, with this, it presented some opportunities for improvements

regarding cost management, with an estimated estimate of 27%.

Keywords: Cost Management. Condominium Costs. Mall.
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1 INTRODUCAO

Toda empresa tem como um dos propositos ser eficiente em suas acdes
para garantir retornos adequéveis e compativeis com o esperado, percebe-se que isso
ndo é algo facil, pois ndo existe um passo a passo para garantir uma boa gestao de
custos. Apesar disso existe a possibilidade de tentar garantir a eficiéncia e isso pode
ocorrer através da identificacdo de melhorias.

De acordo com a associagéo brasileira de shopping center (ABRASCE,
2019), no Ceara, existem cerca de 18 shoppings centers. Com o crescimento do
namero de shoppings center, que se expandiu de forma acelerada no Brasil, tornando
a economia mais potencializada, esse crescente avango traz uma preocupacao, pois
€ necessario ter um maior controle na gestéo financeira da empresa para tomada de
decisOes assertivas. Umas das formas de garantir os ganhos de mercado podem ser
através de uma gestao adequada de custos.

Segundo Pereira (2014), a compreensdo de como sdo desenvolvidos 0s
custos de uma organizagdo tem como finalidade a alocacdo e aproveitamento da
melhor forma, com a finalidade de proporcionar, através de um efetivo gerenciamento,
uma melhor rentabilidade. De acordo com Dietrich e Wanzenried (2011), com o
controle dos resultados financeiros € possivel identificar as estratégias antagonistas
da organizacédo para assim tornar a empresa mais rentavel.

Toda empresa, para se manter bem no mercado financeiro, deve ter
estratégias bem elaboradas para o alcance de seus resultados, e este trabalho deve
ocorrer juntamente com a equipe que desenvolve todas as atividades diarias, a fim de
se ter o alcance das metas propostas dentro da organizagdo. As metas, dentro de
uma organizagao, tém como funcao a criacao de objetivos e diretrizes. A elaboragao
das metas deve ser pensada com o intuito de que a organizagcao possa atingi-las de
maneira eficiente, de acordo com os propdsitos, visdo, missao e valores da empresa.

Quando nédo ocorre uma boa gestdo de custos, ndo havera um controle
racional das acbes empresariais, e isso podera levar a um desperdicio financeiro.
Nesse caso, 0 que pode ser realizado € a utilizacdo de forma conveniente dos
recursos disponiveis para garantir a lucratividade da organizacdo e assim
proporcionar uma eficiéncia operacional. Segundo Dietrich e Wanzenried (2011), o
conceito de eficiéncia, dentro de uma empresa, esta relacionado com o modo que as

atividades séo executadas, representando o que foi produzido versus com o que foi



gasto. Com isso, a eficiéncia regula o que foi produzido de acordo com 0s recursos
disponiveis.

Toda a estruturacdo de custos é segregada de acordo com a composi¢cao
orcamentdria da organizacdo e tem como base o controle de gastos. Este
procedimento pode ser realizado para se obter e comparar resultados de processos
ja aplicados dentro da organizacgéo, e tem o intuito de mostrar para a organizacao as
medidas que podem ser tomadas, baseadas em seu historico.

Com isso, percebe-se a importancia da gestdo de custos em qualquer
empresa, pois determina a eficiéncia da gestdo de uma empresa, e isso ndo é
diferente quando se trata da gestdo de um shopping center, que tem um grande
impacto na economia, por proporcionar o crescimento de vendas dentro do mercado
de varejo. Por isso, é relevante obter o conhecimento de como garantir a eficiéncia da
gestao estratégica de custos, pois este mercado € bastante exigente e competitivo.

Por conta de todos esses fatores essa pesquisa se torna relevante pois
com o aumento dos shoppings centers torna-se cada vez mais importante se ter uma
habilidade técnica para o controle de custos e assim tornar 0 mercado mais atrativo
para seus parceiros e clientes, e efetivando uma paridade com os mercados locais,
pois quando se tem um controle de despesas dentro de uma empresa
automaticamente se tem um ganho e um maior controle na tomada de decisdes dentro
de seus interesses.

Dessa forma o estudo tem como questao de pesquisa: como um shopping
center pode desenvolver melhorias para a gestdo de custos condominiais?

Diante disso, o estudo tem como objetivo geral “Propor melhorias na gestéao
de custos condominiais para um Shopping Center”. Para o alcango dos objetivos
gerais serao definidos os seguintes objetivos especificos:

e Realizar um diagndstico da composi¢cdo de custos de um Shopping

Center;
e Obter o custo condominial de cada lojista de um Shopping Center.
¢ Identificar melhorias para a reducdo dos custos condominiais de um

Shopping Center.

Para finalizar, este trabalho esta estruturado em seis secdes, a primeira
secdo é esta introducdo que apresenta a contextualizacdo do tema do trabalho,

objetivos, justificativas e questdo de pesquisa, a segunda sec¢éo é o referencial teérico



gue apresenta os temas de orcamentos e gestédo de custos, em seguida € apresentada
a terceira secdo que € a metodologia que vai indicar como o trabalho sera
desenvolvido, a se¢do quatro € a analise de resultados onde serdo apresentados
todas as analises e resultados, a se¢do cinco sao as conclusdes deste trabalho e para

encerrar vem as referéncias e todos os anexos e apéndices.



2. REFERENCIAL TEORICO

No referencial teorico deste trabalho serdo apresentados os principais
temas a serem estudados, como a gestao de custos, com seus conceitos, tipologias
e ferramentas para o controle da gestao de custos.

2.1 Gestdo de Custos

As recessdes econbmicas ocorridas entre 1980 e 1990, onde grande parte
das empresas tiveram decrescentes margens de proveitos, deu-se a oportunidade do
aperfeicoamento no gerenciamento de custos. A partir de entdo, as organizacfes
tiveram uma maior atencao na forma de escolher os projetos, para isso a gestdo de
custos tornou-se fundamental, permitindo a sustentacdo na tomada de decisOes
corporativas (BARBOSA et al., 2014).

Em contrapartida, para Berto e Beulke (2017), as diversas alteracfes na
evolugdo dos custos no Brasil surgiram na década de 1980, dentre elas foram: as
brechas de mercado para mercadorias estrangeiras, acréscimo de competidores no
mercado de trabalho e inflagdo governamental no controle de precos. Diante dessas
modificacdes, foi alterada a relacdo entre precos e custos, com o preco tornando-se
cada vez menos uma funcéo do custo, e sim uma dependéncia do mercado. Essas
modificacdes de custos ndo conseguiram mais ser repassadas ao precgo, entdo para
obtencéo dos resultados esperados dentro de uma organizacéao foi necessario realizar
uma boa gestado de custos.

No mercado de shoppings center ndo foi diferente, segundo a ABRASCE
(2016), em uma época onde ocorreu um enorme crescimento da economia no Brasil,
existiu um forte crescimento no mercado do varejo, com isso fez com que aumentasse
a quantidade de shoppings center em todo o Brasil, fazendo com que as empresas
aprimorassem sua gestdo e que tivessem um maior controle, utilizando protétipos
fundamentados em estudos de mercados.

A partir desse contexto, percebeu-se a importancia do dominio da gestao
de custos. Com isso, a tomada de decisGes ocorridas diariamente dentro das
organizacbes passou a ser assistida com o uso da variavel custo (BARBOSA et
al.,2014).



Para Guimaraes Neto (2016), a funcdo da variavel custo dentro de uma
organizacdo tem como objetivo determinar os lucros, a administracao das operacdes
de acordo com os recursos, aquisicdo de produtos e servicos diagnosticados nos
orcamentos, e para a tomada de decis6es durante todo o processo de atividades
elaboradas pela empresa.

Dessa forma, a gestéo de custos fez com que o grande diferencial de uma
organizagcdo ndo se tornasse perceptivel para seus consumidores, mas sim para a
gestdo interna da empresa. Uma excelente gestdo de pessoas, e uma boa
administracdo da gestéo de custos fazem com que ocorra um diferencial e uma maior
atratividade diante da concorréncia. A importancia da gestédo de custos dentro de uma
empresa € essencial para a compreensao dos limites e possibilidades para que possa
ter o proveito dentro do mercado e perante a concorréncia (AVALCA; DAMASCENO,
2012).

Carvalho (2008) relata que, para uma organizacdo ser bem-sucedida no
negécio de sua finalidade, é primordial realizar o planejamento, a execucao e o
controle de todas as acdes realizadas dentro do negdcio. As empresas que entram
em faléncia é fruto de uma caréncia de capital de giro e devido ao modo de planejar e
realizar a gestdo do negdcio.

Dessa forma, € interessante entender o conceito de planejamento, e
controle na operacionalizagédo da gestédo de custos. Bruni e Gomes (2010) expdem
que planejar é uma tatica que visa melhorar os resultados organizacionais, tornando
maiores as oportunidades de sucesso de uma organizacao.

Silva (2019) relata que o planejamento € caracterizado como uma forma de
antecipar-se para realizar a tomada de decisdes, fundamental para definir acdes e
conhecer a realidade, e proceder conforme esse conhecimento para alcancar
objetivos organizacionais. Ja o controle tem como objetivo analisar, de maneira
adequada, se 0s objetivos planejados estdo dentro dos principios preestabelecidos na
cadeia de gestéo, ou seja, pretende garantir os resultados e objetivos organizados na
etapa de planejamento.

Como apresentado na Figura 01, a Gestdo de Custos envolve planejar,
executar e controlar, tendo cada uma dessas etapas um papel especifico para

aplicacao dentro das organizacgdes.
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Figura 01 - O processo de gestdo de custos.

A GESTAO

PLANEJAMENTO

CONTROLE EXECUCAO

Fonte: Storino (2016).

Marques (2013) relata que, para que uma organizacdo se torne mais
eficiente, ao que se refere a gestdo de custos, € necessario permitir que um gestor
possa administra-los para atender aos requisitos da empresa, de forma que conheca
0s custos e a forma como se formam as despesas orcamentarias. Assim, com uma
boa gestdo dos custos, a empresa pode ter uma melhor administracdo dos negécios
e evitar a possibilidade de faléncia, pois a saude financeira é necesséaria para um
negacio ter durabilidade.

Entende-se, entdo, que o devido gerenciamento dos custos é uma das
atividades do gestor de uma empresa, independente da atuacao do funcionario dentro
da organizacao. Assim, os recursos financeiros ficam a disposicao do gestor para que
possa distribui-los para atividades e projetos que fardo com que as metas atribuidas
em seu escopo possam ser atingidas (BARBOSA et al., 2014).

Dessa forma, fica perceptivel a importancia da gestéo de custos dentro de
uma organizacdo, como um instrumento imprescindivel para a elaboracdo de
demandas gerenciais. Para isso € de suma importancia que os dados gerados atraves
da gestao de custos sejam elaborados com qualidade, visando o melhor entendimento
para a tomada de decisbes, formagcao de precos, aperfeicoamento na produgéo,
apreciacdo de todos os insumos acondicionados dentro da organizacdo. Essas
atividades fazem parte das demandas gerenciais que sdo otimizadas através da
gestdo de custos de acordo com um conjunto de referéncias eficientes (GUIMARAES
NETO, 2016).
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Inicialmente, é importante compreender a diferenca entre os conceitos de
gastos, custos e despesas. Custos e Despesas sao considerados gastos, logo faz-se
necessario conhecer a definicdo de cada tipologia.

Gastos sao todos 0s servigos e bens adquiridos de acordo com as compras
realizadas, em que a organizacao tenha que retirar de sua conta bancéria dinheiro
para adquirir 0 necessario para sua atuacdo nas atividades que precisam ser
elaboradas (SCHIER, 2006).

Assim, pode se caracterizar gasto como

[...] um ativo pela entidade com a finalidade de obtencdo de um bem ou
servico, representada pela entrega ou promessa de entrega de bens ou
direitos (normalmente dinheiro). O gasto se concretiza quando os bens ou
servicos adquiridos s@o prestados ou passam a ser de propriedade da
empresa (VICECONTI; NEVES, 2013).

Como apresentado na Figura 02, existe uma separacdo da variavel gastos,
pois ela é fragmentada em custos e despesas, e a figura exemplifica 0 conceito em

cada &rea organizacional da empresa.

Figura 02 - Conceito de Gastos dentro de uma Organizacao.

Gastos
|
v v v
Area Area Area
Produtiva Administrativa Comercial
(Fabrica) (Gestao) (Venda)
v : v
Custos Despesas Despesas

Fonte: Corbari e Macedo (2012, p. 22)

Logo, custos podem ser definidos como gastos realizados durante a
utilizag&o ou producédo de algum material, equipamento ou servigo, através de alguma
matéria prima, ou seja, € tudo aquilo que se torna um gasto na hora da compra e
depois um custo para manter ou continuar utilizando o produto (SCHIER, 2006).

Para Corbari e Macedo (2012), custos sdo considerados como todos os

gastos utilizados para produzir algum produto, ja as despesas representam todos os
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gastos referentes a manutencado da estrutura organizacional, isto é, tudo aquilo que é
consumido para produzir as atividades de uma determinada organizacao.

Pode-se observar que na literatura académica o conceito de custo estd bem
estabelecido entre diversos autores. Com isso, Guimaraes Neto (2016) reafirma e
exemplifica que custos séo todos os gastos utilizados para a producdo de bens e
servicos de uma organizacao, podendo ser utilizado como exemplo a matéria-prima
utilizada na producdo de um bem, a energia e a mao de obra utilizadas para compor
um produto. Assim, a varidvel custo também é um gasto, pois quando ocorre a
aguisicdo de maquinas ou equipamentos, imediatamente torna-se um gasto, pois
enquanto esses equipamentos nao estiverem sendo utilizados, nenhum custo vai
estar sendo associado a ela, isto é, no processo de utilizacdo do equipamento tem-se
custos relacionados a producao de bens ou servicos.

Passando agora para o conceito de despesas, Schier (2006) afirma que
despesa é tudo aquilo que é consumido com o intuito de geracdo de receitas. As
despesas tém como funcdo reduzir o patrimdnio para em seguida retornar como
receita dentro de algum centro de custo, e sdo realizadas através de compras ou
aquisicoes para compor as atividades de uma organizacao.

Guimardes Neto (2016) considera como despesas todos o0s gastos
pertencentes a producdo de bens ou servicos, € um sacrificio utilizado para a
conquista de receitas, diferente dos custos gerados para produzir bens ou servigos.

Em cada empresa existe uma diferenciagdo das diversas formas de
caracterizacdo de custos, pois esta diversificacdo pode variar de acordo com o
segmento da empresa. Toma-se como exemplo o consumo de agua, em algumas
organizacbes a utilizacdo deste insumo é considerado na composicdo de algum
produto, sendo classificado como um custo direto; ja para outros segmentos, que
possuem uma diversificacao entre atividades, o consumo de agua pode ser utilizado
apenas para a limpeza e conservagdo de maquinas e equipamentos, sendo assim um
custo indireto. Portanto, € ideal saber a diferenciacdo de custos para administrar bem
a gestdo de custos (GUIMARAES NETO, 2016).

A importéancia da diferenciacdo entre custos tem como objetivo obter um
maior acerto na mensuracdo de custos de uma atividade, gerar informacfes mais
coerentes para uma facil tomada de decisbes, e garantir a credibilidade nas
informacgdes fornecidas durante a gestédo de custos (CORBARI; MACEDO, 2012).
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Para facilitar o progresso e a analise em decorréncias das acdes realizadas
pertencentes as tipologias na gestdo de custos, Schier (2006) mostra que existe um
vocabulario peculiar aplicado nos processos, que objetiva proporcionar um melhor
entendimento das tipologias abordadas na gestao de custos.

Com a apuracao dos custos e as consequéncias dos resultados alinhados
em um determinado intervalo de tempo, pode-se conceder adequadamente o custo
em cada procedimento de origem, fabricacdo ou prestacdo de servigos dentro de uma
empresa. Para isso, € necessario fragmentar os gastos em custos e despesas, que
por sua vez estdo separados em custos e despesas fixas; custos e despesas
variaveis; custos diretos e indiretos; e despesas diretas e indiretas (SCHIER, 2006).

Os custos fixos referem-se a custos permanentes em que a empresa tem
realizado mais ou menos itens, sdo custos que se apresentam de maneira inalteravel
dentro de uma capacidade estipulada, imparcialmente de modificac6es de volumes
de producédo referente a uma determinada organizacdo. Sdo exemplos de custos
fixos: Folhas de pagamentos de cargos gerenciais, IPTU e aluguel (SCHIER, 2006).

Logo, pode-se afirmar que custos fixos “[...] sdo aqueles cujos valores sao
0S mesmos qualquer que seja o volume de producdo da empresa” (SCHIER, 2006).

Os custos variaveis sdo aqueles em que o custo sofre variacdes de acordo
com a variacao referente ao que foi produzido, ou seja, quando ocorre um acréscimo
ou uma reducédo na producdo de materiais, equipamentos ou qualquer outro item
responsavel pela formacdo de um produto, existe um equilibrio no aumento ou
diminuicao de custos (SCHIER, 2006). Assim, custos variaveis sédo “[...] agueles cujos
valores se alteram em funcéo do volume de producéo da empresa. Os custos variaveis
aumentam a medida que a producao aumenta” (SCHIER, 2006).

De acordo com o Grafico 01, existe uma diferenciacéo entre custos fixos e
variaveis, e na imagem pode ser observado de forma clara o comportamento da

variavel custo.
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Grafico 01 — Demonstracdo Grafica de Custos Fixos e Variaveis

Grafico 1 - Custos fixos Grafico 2 - Custos variaveis
Valor$ 4 Valor$ 4
Quantidade Quantidade
produzida produzida

Fonte: Guimaraes Neto (2012, p. 19)

Nesta imagem conseguimos demonstrar o Grafico 01 de custos fixos, pois
mantem se constante o valor conforme a quantidade produzida, ja no grafico 2 onde
representa os custos variaveis, conseguimos ver que conforme aumenta a quantidade
produzida, também aumenta o valor, ele é proporcional a quantidade produzida.

As despesas fixas sdo aquelas despesas permanentes na elaboragéao de
determinadas atividades que tém como funcéo gerar receitas livre da quantidade
produzida, ou na prestacédo de servicos dentro de uma organizacdo. Como exemplo
tem-se as despesas financeiras (SCHIER, 2006).

Despesas variaveis sdo aquelas que sofrem alteracées de acordo com a
variacao quantidade de receitas absorvidas na empresa, e sdo exemplos: Custos com
matéria prima e embalagem, custos com fretes e logisticas de entregas, impostos,
comissao sobre vendas etc. (SCHIER, 2006).

Figura 03 — Forma de Identificagdo de Custo Direto e Indireto.

Direta - quando possui uma me-

Forma de dida de consumo dos insumos
identificagao pelo produto.
do custo ao Indireta - quando nao ha uma
produto medida de consumo dos insumos
pelo produto.

Fonte: Corbari e Macedo (2012, p. 31)
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Como mostrado na Figura 03, é possivel separar o conceito de custo em 2
etapas, direta e indireta, exemplificando cada uma delas.

Os custos diretos sdo aqueles custos que podem ser modificados com
bastante facilidade e podem ser apresentados e quantificados no produto ou servigco
e que sao valorizados de maneira relativa. O custo direto € comumente utilizado
guando ocorre um reconhecimento antecipado de onde vai ser aplicado aquele
material para a producado de um material ou servigo, como exemplo, para a producao
de um caderno tem-se como custos direto tudo aquilo que € preciso para construir um
caderno, ou seja, celulose, prendedor de papel, equipamentos etc. (SCHIER, 2006).
Logo, custos diretos sao todos os custos pertinentes para a execuc¢ao do produto final,
podendo ser visto de forma clara (GUIMARAES NETO, 2016).

Os custos indiretos sdo aqueles que nao sao identificados de forma
simples, ou seja, que nao sdo embutidos na producdo de um material ou equipamento
de forma direta. Para a producdo de um caderno, uma empresa responsavel pela
fabricacao do material tem como custo indireto a seguranca do local onde é produzido
0 material, ou seja, s&o todos aqueles insumos que nao contribuem de forma direta
para a producdo do material (SCHIER, 2006).

Assim, custos indiretos estdo ligados a atividade de producéo, ndo estao
ligados ao produto final, pois nédo foi utilizado nenhum artificio fora os custos diretos
para producéo de algum bem ou servi¢o. O aluguel, os impostos, a depreciacao dos
produtos e bens sdo exemplos de custos indiretos, ou seja, tudo aquilo que néo esta
ligado diretamente ao produto final (GUIMARAES NETO, 2016).

Despesas diretas sdo aquelas identificadas no processo de aquisicdo ou
producdo de um material, € tudo aquilo que é um gasto apropriado para produzir um
equipamento, material ou servico. Ja as despesas indiretas sdo aquelas que néo séao
identificadas no processo de producao de algum equipamento, material ou servico, é
0 oposto da despesa direta (SCHIER, 2006).

Com uma adequada gestao de custos € possivel identificar 0 minimo que
uma organizacdo precisa vender ou utilizar seus recursos para gerar uma boa
lucratividade e n&o ficar na ruina devido aos gastos aplicados na producéo de bens
ou materiais, é possivel também identificar o momento ideal para realizar uma
promocao de cargo, ou de vendas de acordo com o mercado, e saber determinar o
que é viavel ou ndo dentro da elaboracdo de suas atividades e conceitos da
organizacdo (AVALCA; DAMASCENO, 2012).
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2.1.1 Planejamento de Resultados

Dentro de algumas organizacdes existe 0 planejamento empresarial que
pode ser dividido em trés niveis, estratégico, tatico e operacional, que visam
estabelecer de forma antecipada as atividades executadas com base em premissas,
com a projecao de recursos financeiros disponiveis para utilizacdo e a delegacéo de
atividades entres os setores de uma organizacdo, com o intuito de obter retornos
positivos para a empresa (HOJI, 2017).

Coelho e Pontes (2018) relatam que o planejamento ndo simboliza uma
tomada de decisbes que ocorrera no futuro. O planejamento empresarial mostra os
resultados que poderdo ser alcancados no futuro devido a tomada de decisdes no
tempo presente, ou seja, a preocupacao de grande parte das empresas € organizar e
planejar suas atividades hoje, com o intuito de se preparar para as imprecisoes do
futuro, com o objetivo de alcancar uma maior assertividade deciséria nas atividades.
Assim, pode-se afirmar que o planejamento de resultados € uma acdo que possibilita
verificar os pontos positivos e negativos de uma determinada organizagdo, das
oportunidades e riscos do ambiente externo.

De acordo com Hoji (2017), um planejamento empresarial pode ser feito
através de trés niveis: estratégico, tatico e operacional.

No planejamento estratégico sdo criados os principios da organizacao,
como a missao, valores e visdo. Também é nesse nivel que sdo desenhados os
principais objetivos de curto, médio e longo prazo da organizacdo (COELHO;
PONTES, 2018).

[...] O planejamento estratégico tem alcance temporal de longo prazo e é de
responsabilidade dos niveis mais alto da administragdo, que procuram se
antecipar a fatores externos e internos a empresa, geralmente relacionados
as linhas de produtos ou aos mercados. Pelas caracteristicas intrinsecas do
planejamento estratégico, os planos elaborados neste nivel exigem longo
tempo de maturacdo, geralmente superior a trés anos (apenas uma
estimativa, podendo o prazo ser ainda mais extenso), e apresentam graus de

risco expressivos. Envolvem grande soma de recursos e, apés a tomada as
decis@es de implementacéo, séo de dificil reversibilidade (HOJI, 2017, p. 08).

J& o planejamento tatico desenvolve as taticas de acordo com os objetivos,
formando circunstancias para que as metas sejam atingidas, e ha o alinhamento para
gue os colaboradores, processos e recursos estejam encaminhados para o0 mesmo
propoésito (COELHO; PONTES, 2018).
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[...]. Enquanto o planejamento estratégico se refere a toda a empresa, o
planejamento tatico tem abrangéncia mais limitada, restrita a uma area da
empresa e por um prazo menor (médio prazo, de um a trés anos). E neste
nivel que o plano estratégico comega a se realizar, pois aqui os diretores e
gerentes fazem o planejamento de acdes direcionadas (HOJI, 2017, p. 08).

No planejamento operacional, ficam os colaboradores que realizam as
atividades e metas estabelecidas pelo nivel tatico para alcancar os objetivos das
definicbes do nivel estratégico (COELHO; PONTES, 2018).

E neste nivel que o plano estratégico e o plano tatico comecam a se
transformar em realidade, por meio de ac¢des executadas no dia a dia da
empresa. Neste nivel de planejamento, os recursos da empresa sao
maximizados e aplicados em atividades de operacfes. Geralmente, o plano
operacional é de curto prazo e abrange um periodo de 3 a 12 meses. Envolve

decisbes mais descentralizadas, mais repetitivas e, portanto, de
reversibilidade mais facil (HOJI, 2017, p. 08).

A Figura 04 mostra os niveis de planejamento das organizacoes,
conceituando 0s niveis estratégicos, taticos ou gerencial e operacionais,
exemplificando em qual nivel o planejamento € utilizado para a empresa como um
todo, e onde é situada as areas de resultados, mostrando também o nivel de

detalhamento de cada planejamento.

Figura 04 - Niveis de Planejamento Organizacional

Congruéncia de objetivos
e abordagens

Planejamento
gerencial

Planejamento
estratégico

Empresa como Areas de
um todo Planejamento resultado
operacional
Planejamento Planejamento Planejamento
estratégico gerencial operacional

.
-

Nivel de detalhamento

Fonte: Vasconcelos (2008, p. 10).
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A Figura 05 detalha de forma mais clara a analise dos parametros de cada
nivel de planejamento, de acordo com o alcance interno da empresa, uma estipulacéao
de prazos para cada planejamento, os riscos, énfases, flexibilidade e impactos
ocorridos na deciséo de cada nivel, como segue.

Figura 05 - Andlise de Planejamento Organizacional

PﬁRi::EI;CE)S DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PLANEJAMENTO GERENCIAL PLANEJAMENTO OPERACIONAL
ALCANCE ORGANIZA(;EO COMO UM TODO UNIDADES DE RESULTADOS SUBUNIDADES
PRAZO LONGO MEDIO E CURTO CURTISSIMO
RISCOS MAIOR MENOR RESTRITO/PARTICULAR

ENFASE

NAS ATIVIDADES FINS E MEIO

NAS ATIVIDADES MEIO

NAS ATIVIDADES MEIO

FLEXIBILIDADE

MENOR

MAIOR

MAIOR

IMPACTO

DE MAIOR ALCANCE

DE MENOR ALCANCE

DE MENOR ALCANCE

Fonte: Adaptado pelo autor a partir de Vasconcelos (2008, p. 11).

Seguindo a etapa de planejamento de resultados € necessario realizar uma
analise do ambiente no qual a organizacdo esta inserida, levando em consideracao
uma estratégia no qual devera ser seguida conforme a missdo, metas e objetivos da
empresa. Uma das maneiras de realizar essa andlise € a elaboracdo de um quadro
contendo todas as informacdes bem detalhadas, feito isso a analise do ambiente
podera ajudar a idealizar as ameacas e oportunidades da organizacdo (PADOVEZE;
FRANCISCHETTI, 2018).

Uma analise bastante utilizada dentro das organizacdes é a analise SWOT
(Strengths Weaknesses Opportunities Thereats), que traduzida significa forgas,
fraquezas, oportunidades e ameacas, e tem como objetivo o diagnéstico do ambiente
geral empresarial para identificar oportunidades, ameacas, pontos fortes e pontos
determinar

fracos, e a partir dai

FRANCISCHETTI, 2018).

estratégias potencializadas (PADOVEZE;

Em paralelo, temos outro conceito referente a analise de SWOT.

[...] Trata-se de identificar as oportunidades e ameacas (no contexto externo
a empresa) bem como pontos fortes e pontos fracos (no contexto interno da
empresa) (MACHADO, 2008).

Esta andlise esta fragmentada em dois ambientes, o interno e o externo,
por meios dos quais é possivel identificar as fraquezas e forcas, e as oportunidades e
ameacas (PADOVEZE; FRANCISCHETTI, 2018).
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Os principais objetivos desta analise € indicar os beneficios da
organizacédo, analisar as concepcdes de vendas, ganhos e o desenvolvimento dos
produtos, e também realizar um planejamento que visa preparar a organizagdo para
0S problemas internos e externos que podem ocorrer (HOFRICHTER, 2017).

Entdo, apds a realizacdo da analise de SWOT pode-se identificar as
ameacas e converté-las em oportunidades, que ajudaréo a realizar o planejamento
dos resultados da organizagdo, e também auxiliar na interpretacdo geral do
posicionamento da empresa em relagcdo as oscilacbes do mercado no qual a
organizacéo esta inserida (PADOVEZE; FRANCISCHETTI, 2018).

Apoés a determinacao das diretrizes e estratégias de acordo com 0s niveis
de planejamento e as andlises propostas, no mercado de shoppings centers inicia se
a etapa de elaboracdo dos orcamentos que sdo compostos pelos: orcamento do
empreendedor, condominio e Fundo de Promocdes e Propaganda (FPP). Apés a
conclusao destes orcamentos, inicia se o processo de definicdo de metas de acordo
com o plano estratégico do shopping e das referéncias financeiras do orcamento
realizado (ABRASCE, 2016).

2.1.2 Ferramenta para Gestao de Custos - Orcamento

A elaboracao e controle de receitas e despesas de uma organizacao esta
conectado com o procedimento de gestdo de custos. De acordo com planos
estratégicos, que por sua vez estdo ligados com recursos necessarios para o
cumprimento e execucdo com variados retorno de lucros em um periodo de tempo,
uma ferramenta bastante utilizada dentro das organizacdes é o0 orcamento
empresarial, que por sua vez tem como finalidade gerenciar recursos financeiros
doutrinados como receitas e despesas (STORINO, 2016).

Assim, pode-se definir orgamento como

[...] a expresséo formal dos planos gerenciais traduzido em nameros aliados
a objetivos predeterminados, analises de variacdes, processos de melhoria
continua, decisdes de desenvolvimento de produtos novos, analise de novos
mercados e investimentos de crescimento econbémico e financeiro
(STORINO, 2016, p. 77).

No mercado de shoppings centers, ap0s a definicdo das principais
estratégias que serdo tomadas dentro do shopping, parte-se para a elaboracdo do
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orcamento, que terdo como as principais variaveis nesse processo a apresentacao
das premissas, de forma clara e representativa (ABRASCE, 2016).

O orcamento € uma ferramenta para o controle de custos, que envolve a
agregacdo de varios relatorios de diferentes setores de uma organizacdo, com 0
intuito de demonstrar estimativas de receitas e despesas, para em seguida, na sua
etapa de conclusdo, ser apresentado resultados e relatorios de fluxo de caixa
(STORINO, 2016). Para Marques (2013), é necessaria a elaboracdo de um fluxo de
caixa para estruturar devidamente os recursos financeiros de uma empresa.

De acordo com Berti (1999), a ferramenta que disponibiliza as entradas e
saidas de uma empresa por um espaco de tempo preestabelecido por
empreendedores, que tem o intuito de controlar e obter informagdes para observar o
comportamento dos recursos disponiveis com precedéncia para minimizar as perdas
e ganhos incompativeis, é chamado fluxo de caixa.

Por sua vez, C.S. et al. (2004) considera que o fluxo de caixa representa
as entradas e saidas de uma organizacdo, com a finalidade de demonstrar qual a
capacidade de recursos financeiros deve ser disponibilizada para as acdes e
procedimentos por um determinado periodo de tempo. Assim, pode ser mostrado o
saldo que ficara disponivel no caixa da empresa durante semanas, meses e anos,
conforme planejado dentro de um or¢camento.

Marion (2011), a partir da Figura 06, demonstra como pode ser realizado
um fluxo de caixa dentro de uma empresa, mostrando todas as entradas e saidas de

acordo com o planejamento de uma organizacao.
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Figura 06 — Demonstracdo de um modelo de Fluxo de Caixa

Saldo inicial 10.000
(+) Entradas

Recebimento de Vendas 80.000

Recebimento de Duplicatas 15.000

Empréstimos a Coligadas 7.000

Financiamento 10.000

Aumento de Capital 20.000 132.000
(-) Saidas

Pagamento de Fornecedores 5.000

Compra de Mercadorias 30.000

Aquisicao de Investimento 4.000

Aquisicao de Imobilizado 10.000

Despesas Pagas 20.000

Aplicacao Financeira 53.000 122.000

Saldo Final 20.000

Fonte: Marion (2011, p. 190).

Para a elaboracdo de um orcamento empresarial € necessario assegurar a
organizacdo que, dentro desta ferramenta, todas as estratégias ja definidas possam
ser executadas de acordo com o acompanhamento da ferramenta. As etapas
fundamentais para a elaboracdo do orcamento envolvem o planejamento estratégico
e a previsao de resultados de acordo com um determinado espaco de tempo. Essas
etapas podem ser criadas por meio de metas propostas dentro da organizacao,
enfatizando os seus principios, tais como visdo, misséo e valores (STORINO, 2016).

O orcamento empresarial pode ser trabalhado e executado em diversos
periodos de tempo, mensalmente, trimestral etc. A ferramenta auxilia o plano
estratégico de uma empresa, que tem por finalidade obter resultados financeiros
lucrativos. Para isso, deve-se determinar de modo preciso os propésitos e finalidades
em um periodo determinado, com a funcdo de efetivar o plano estratégico da
organizacao.

De acordo com Marques (2013), o orcamento € uma ferramenta que
possibilita conduzir e assegurar que o plano financeiro de uma empresa possa ser
controlado e explorado de forma adequada. Com ele, € possivel validar informacdes
pertinentes; realizar a projecdo de despesas e receitas com uma circunstancia
conveniente para se obter o incremento de receitas; e diminuir os gastos de uma

organizacao.
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Dentro dos shoppings centers, dependendo da caracteristica de gestao da
organizacédo, o orcamento pode ser realizado de duas formas diferentes, o top down
e 0 bottom up. No top down, as ideias iniciais partem dos executivos, ja no bottom up,
as organizacdes tendem a dar autonomia para seus proprios shoppings realizarem
seus orcamentos, que serdo examinados por seus gestores (ABRASCE, 2016).

Um orcamento bem elaborado é aquele no qual sdo definidas as premissas
pela companhia, deixando cada unidade de negdcio realizar seu préprio or¢camento,
para em seguida receber e avaliar, deixando explicito suas criticas e sugestoes,
ficando aberto para o aceite ou devolucéo para as unidades de negocios realizarem
as alteracdes propostas (ABRASCE, 2016).

De acordo com Hoji (2017), dentro do controle gerencial de uma
organizacao existem diversos tipos de orcamentos, que podem ser classificados como
orcamento estatico, orcamento flexivel e orcamento base zero.

O orcamento estéatico é o mais comum dentro de algumas organizacoes,
especialmente em organiza¢cdes multinacionais, pois quando é implantado ndo se
pode mais modificar, ou seja, ocorre variacdes entre o que foi orcado e o que foi
realizado, e estas variacdes devem ser justificadas para os empreendedores atraves
de relatérios orcamentarios mensais (HOJI, 2017).

Ja o orcamento flexivel, que pode ser chamado de orcamento variavel, é
realizado diversas projecées com diferenciados graus de demandas. Este tipo de
orcamento diverge do conceito de orgamento, pois nele ndo € possivel visualizar com
antecedéncia as falhas ou erros cometidos durante a realizagcdo de algumas
demandas (HOJI, 2017).

Em seguida, tem-se o orgamento base zero, e nesta ferramenta existe uma
regra em que os dados utilizados em orgcamentos anteriores ndo podem ser utilizados
em Novos or¢camentos para prevenir e antecipar os erros ja cometidos em orcamentos
realizados no passado. Neste orgcamento todas as informacdes contidas dentro do
escopo orcamentario sao desenvolvidas a partir do zero. Um dos grandes beneficios
desse orcamento € que, na etapa de criacdo, tem-se a oportunidade de reavaliar
alguns custos, com a tendéncia de reduzir as despesas, atingindo o objetivo de
melhoria continua (HOJI, 2017).

Estima-se que 90% das organizacOes voltadas para shoppings centers
realizam e organizam seus orgcamentos em planilhas de Excel, com diversos modelos.

Existem alguns softwares que ajudam na elaboragdo de um orgamento, entretanto,
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guando se rata de empresas de pequeno porte e que ainda ndo sao consolidadas no
mercado, as utilizacdes destas planilhas se tornam suficientes.

Dentro dos orcamentos de shoppings centers sdo apresentados algumas
propriedades, que sdo: a base de contratos ativos (com valores, data de inicio e fim
de contrato, indice e meses de reajustes do valor global do contrato); projecdes de
vendas; receitas de condominio; mall e midia; projecfes de entradas e saidas de lojas;
renovacdes de contratos; fluxo de veiculos; despesas e as projecfes da receita
operacional liquida (NOI) de cada unidade de negdcio. Por conta da variedade de
possibilidades nestas propriedades orcamentarias, € de suma importancia a
elaboracdo de um planejamento para propor melhorias (ABRASCE, 2016).

Como todo tipo de controle realizado dentro de algumas organizacoes, 0
sistema de controle gerencial realizado através de um orcamento traz beneficios e
limitacdes, tais como: decisdes mais assertivas, pois de acordo com os resultados fica
mais claro e a tomada de decisdes tende a ser mais assertiva; uma maior participacao
dos gestores, pois, conforme as metas planejadas dentro de uma organizagao, o
gestor tende a visualizar mais o objetivo da empresa; outro beneficio bastante
importante € a melhoria do desempenho, pois através da ferramenta de controle
orcamentario é possivel diagnosticar e identificar a produtividade, a eficacia ou
ineficiéncia para em seguida melhorar os processos e assim ter retornos compativeis
conforme esperado pela organizacao (HOJI, 2017).

De acordo com Calvo et al. (2012), as limitacdes existem em todos 0s
processos dentro de uma organizacdo, por mais que todas as ferramentas de controle
orcamentario possam ser otimizadas. Na etapa de criacdo de um or¢camento, por
exemplo, pode ocorrer a ndo consideracdo de uma variavel que possa prejudicar uma
determinada atividade em um determinado periodo de tempo. Todo orcamento é
baseado em dados, e podem ocorrer falhas na escolha deles. Outra limitacdo que
também pode ocorrer é a de que todo orcamento é baseado em estimativas e que as
escolhas realizadas e implementadas no passado podem divergir com 0 cenario no
qual o orcamento esta sendo trabalhado.

Tudo isso mostra que as limitagbes ocorridas no controle orgamentario
devem ser observadas de maneira que todo o ciclo orcamentario deve ser adaptado
para se adequar as novas realidades. Com isso, pode-se perceber que, embora a
ferramenta de gestdo de uma empresa seja consolidada, € necessario entender que

todo orcamento estard suscetivel a falhas e erros.
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2.2 Gestéo de Custos em um Shopping Center

De acordo com a Associacédo Brasileira de Shopping Centers (ABRASCE,
2017), para que um empreendimento seja classificado como um Shopping Center,
deve-se ter, normalmente, uma area superior a 5mil m2 de construcédo, composto por
diversos espacos comerciais e uma administracdo que € responsavel por realizar a
administragao do empreendimento.

Conforme a Figura 07, a ABRASCE classifica os tipos de Shoppings
Centers existentes no Brasil, que sao classificados como: Tradicional e Especializado.
Shoppings classificados como tradicional sédo aqueles cujo podem ser definidos pelo
seu porte e por sua Area Bruta Locavel (ABL) sendo considerados como Mega,
Regional, Médios e Pequenos. Ja os Shoppings considerados como Especializados,
sdo aqueles que podem ser classificados como Outlets, Tematicos e Life Stile, que
também sao considerados de acordo a partir do seu porte, entre Grandes, Médios e

Pequenos.
Figura 07 — Classificacdo dos Tipos de Shoppings Centers no Brasil.

SHOPPING CENTER
TRADICIONAL

ACIMA DE
MEGA 60.000m?
CLASSIFICACAO REGIONAL DE 30.000 A
POR TIPO DE 59.999m
EMPREENDIMENTO EDIOS DE 20.000 A
29.999m?
PEQUENOS ATE 19.999m’
ACIMA DE
GRANDES 20.000m?
SHOPPING CENTER . DE 10.000 A
ESPECIALIZADO MEDIOS 19.999m?
PEQUENOS ATE 9.999m?

Fonte: Adaptado pelo Autor através da (ABRASCE, 2020).
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A gestao de custos tornou-se uma pratica de permanéncia de sobrevivéncia
dentro do mercado de trabalho, pois tem-se um mercado altamente competitivo, onde
nao basta somente conter ou enxugar custos dentro das organizagdes, em vez disso,
estes custos devem ser gerenciados de maneira estratégica, a partir do qual pode-se
garantir a permanéncia no mercado e o sucesso da empresa (SILVA; MANTOVANI,
2018).

A gestéo financeira de um Shopping Center inicia-se com a producao de
um orcamento, quase sempre durante o segundo semestre do ano anterior,
projetando assim, todo o orcamento para 0 ano seguinte. Para a elaboracédo desse
orcamento, existe uma forte participacdo de todos os setores da administracdo do
Shopping, que sdo eles: area financeira, operagdes, comercial e juridica. Apés a
finalizacdo deste orcamento, ele € apresentado para a aprovacdo dos sOcios
(ABRASCE, 2016).

De acordo com Mattar (2011), a gestdo financeira de uma operacao
varejista é essencial para obter bons resultados e assim promover o sucesso de sua
operacdo, pois o mercado de varejo opera com margens liquidas curtas e qualquer
reducdo ou obstaculo nas vendas ou elevacdo nos custos operacionais previstos no
planejamento da operacdo, pode-se rapidamente alterar os resultados financeiros

positivos em negativo.

Para o controle e acompanhamento do orcamento de um Shopping Center,
existem 3 fluxos de receitas e despesas mensalmente, que Sao compostos por
receitas referente ao aluguel do espagco comercial, dentre outras, como as a¢des de
merchandising dentro do empreendimento; o segundo fluxo é o valor cobrado
referente ao condominio das lojas, que tem como principio realizar o rateio de todas
as despesas de energia, agua, seguranca, limpeza, administracédo, dentre outros; por
fim tem-se o terceiro fluxo que é referente ao Fundo de Promocdes e Propagandas
(FPP), que apresenta as receitas faturadas devido as ac¢des de divulgacdo do
empreendimento e das lojas (ABRASCE, 2016).

Em relagdo ao acompanhamento do orgcamento, é necessario ser realizado
de forma muito cuidadosa, pois qualquer modificacdo nas linhas orcamentéarias pode
ter um impacto muito forte dentro da operacdo do empreendimento, pois cada valor

or¢cado dentro do orgamento sera repassado aos lojistas e empreendedores, caso se
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tenha um incremento de despesas ndo orcadas ou um gastos excessivos, os valores
a serem praticados para os lojistas serdo alterados, por terem excedidos os indices
esperados no orgamento, assim € necessario ter uma gestéo eficiente com o objetivo
de identificar melhorias na gestdo de custos de um Shopping Center
(ABRASCE,2016).

2.2.1 Custo de Ocupacédo em um Shopping Center

O custo de ocupacéao dentro de um Shopping Center equivale ao somatorio
das despesas de encargos comuns (condominio), aluguel, e Fundo de Promocdes e
Propaganda (FPP) que o lojista paga para o shopping. Para facilitar o entendimento,
0 custo de ocupacao corresponde a todas as despesas que o Shopping fatura no
boleto dos lojistas. Por isso, é fundamental que o time responsavel por gerenciar as
despesas condominiais trabalhe sempre com o intuito de reduzir os custos
operacionais a fim de reduzir o custo de ocupacgéo de um lojista (ABRASCE, 2016).

De acordo com o CSC (2010), os custos de ocupacao de uma loja dentro
de um Shopping Center devem variar entre 10% e 12% de acordo com as vendas
totais durante o ano. Com um custo de ocupacgao superior a estas porcentagens,
conclui-se que a loja ndo estd com resultados satisfatorios.

Os custos referentes a ocupacao dentro de um Shopping Center costumam
ser uma das principais preocupacdes de um lojista, isso ocorre devido a esses valores
serem a segunda maior despesa referente ao custo total de uma operacao, ficando
atras somente dos custos relacionados a saldrios de colaboradores. Muitos
proprietarios de lojas tém lucros liquidos entre 2% a 5%, o que significa que um
descuidado na escolha da localizacdo da loja, tamanho da loja e segmento possa
acarretar riscos para o negocio (WILLIAMS, 2008).

De acordo com a Figura 08, o Custo condominial de um Shopping Center
encontra-se dentro do custo ocupacional. Existem varios custos para compor o custo
operacional, tais como: Seguranga, Limpeza, Manutencéo, Arquitetura e Ambiente,
Atendimento ao Cliente, Obras e Reformas, Seguros, Impostos e Taxas e Despesas

Financeiras, como ja citado anteriormente.



Figura 08 — Classificacdo dos Custos de Ocupacédo de um Shopping Center.

CUSTO DE

OCUPACAO

CUSTOS CUSTOS
FIXOS VARIAVEIS

; ALUGUEL
ALUGUEL MiNIMO PERCENTUAL
; DESPESAS
13° ALUGUEL ESPECIFICAS
FUNDO DE
PROMOCAO
13° FUNDO DE
PROMOCAO
CONDOMINIO

Fonte: Adaptado pelo autor a partir de Santos, Ferreira Junior e Ortiz (2015).

A analise do custo de ocupacao para operar uma loja pode ser determinado

da seguinte forma. Suponha que uma loja tenha faturado 200 mil referentes as vendas
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e que tenha como despesa um valor de 20 mil com ocupacéo, seu custo de ocupacao

representa 10% sobre as vendas do periodo, em um Shopping Center cada loja tera

um custo de ocupacéo diferente versus a sua venda (ABRASCE, 2020).

Gradativamente o mercado de varejo vai exigindo que o custo de ocupacao

de uma loja se adapte aos planos de negdcios dos lojistas e que preserve 0s lucros

do empreendedor do Shopping (ABRASCE, 2020).
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3. METODOLOGIA

Apresentado o referencial tedrico relacionado a gestdo de custos e
orgcamentos, nesta etapa sera apresentado o desenvolvimento da metodologia deste
trabalho. Mostra-se, deste modo, a natureza da pesquisa e 0 ambiente da pesquisa,
as tipologias da pesquisa e o instrumento de coleta e analise de dados das

informacdes aqui apresentadas.

3.1 Classificacdo da Pesquisa

A pesquisa cientifica € a consequéncia de um inquérito ou andlise
minuciosa, com o0 objetivo de resolver um problema, utilizando procedimentos
especificos, que tém por objetivo diferenciar os determinados tipos de pesquisas
relacionadas a sua abordagem. Assim, existem duas tipologias de pesquisas mais
comuns, a pesquisa qualitativa e a quantitativa (GERHARDT; SILVEIRA, 2009).

A pesquisa quantitativa envolve dados estatisticos para relacionar as
referéncias alcancadas em determinados estudos, e os resultados obtidos podem ser
guantificados de forma numérica para retratar a realidade do estudo. J4 a pesquisa
qualitativa, centraliza-se em dados ndo numéricos, com 0 objetivo de obter
informacdes investigativas de determinados fendmenos (OLIVEIRA, 2018). Além
disso, uma pesquisa também pode ser de natureza mista, ou seja, quali-quantitativa.
Esse tipo de pesquisa envolve descricbes e numeros.

Para este trabalho, a pesquisa € caracterizada como quali-quantitativa, pois
serao utilizados dados numéricos de uma organiza¢do com o intuito de realizar uma
boa gestédo de custos, e assim propor melhorias para a eficiéncia dos custos de um
shopping center e descrever como 0sS numeros serdo aplicados nos processos
gerenciais.

De acordo com os objetivos de um trabalho académico, uma pesquisa pode
ser desenvolvida com base em trés objetivos de pesquisas: exploratoria, descritiva e
explicativa.

A pesquisa descritiva requer uma boa quantidade de informacdes sobre o
que pretendesse estudar, com a apresentacdo de fatos e fendmenos de uma
determinada realidade. A pesquisa explicativa tem como objetivo a identificacdo de

fatores que podem colaborar para o acontecimento do fenbmeno, ou seja, neste tipo
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de pesquisa fica representado o porqué do estudo através dos resultados explanados.
Por fim, a pesquisa exploratdria, que tem como objetivo permitir a familiaridade com o
problema a ser estudado, com o intuito de deixar o estudo mais claro e objetivo
(GERHARDT; SILVEIRA, 2009).

Portanto, entende-se que, de acordo com 0s objetivos gerais desse estudo,
este trabalho é classificado como uma pesquisa descritiva, por se tratar de um estudo
de caso que descreve um fendmeno através de métodos, incluindo as técnicas de
coletas de dados e as abordagens especificas do estudo.

Com relacédo ao resultado da pesquisa, existem dois tipos que podem ser
aplicados a trabalhos académicos, a pesquisa basica e a aplicada. A pesquisa basica
tem como objetivo constituir novos fundamentos importantes para o avanco da
ciéncia, envolve verdades e interesses universais. Ja a pesquisa aplicada tem como
objetivo construir fundamentos para a aplicabilidade pratica, correlacionados a
solucdo de problemas especificos, envolvendo verdades e interesses locais
(GERHARDT; SILVEIRA, 2009).

Conforme exposto os tipos de pesquisas, a natureza deste trabalho é
caracterizada como aplicada, pois tem como funcdo construir métodos para a
aplicacdo em organizagdes cujo principal objetivo sera propor melhorias para obter
uma boa gestdo de custos, relacionados a orcamentos para obter os resultados
necessarios. Assim, os resultados obtidos nesse trabalho poderédo ser aplicados em
organizacbes de maneira concreta de acordo com o método proposto dentro da
analise deste trabalho.

De acordo com o Quadro 01 pode-se resumir a classificacdo da pesquisa

que sera abordada neste trabalho.

Quadro 01 — Resumo da classificacéo de pesquisa.

DIMENSAO CLASSIFICACAO

NATUREZA QUALI-QUANTITATIVA
OBIJETIVO DESCRITIVO
RESULTADO APLICADO
METODO DE PESQUISA ESTUDO DE CASO

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).
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3.2 Tipologia de pesquisa

De acordo com Roesch (2006), um estudo de caso envolve a andlise de
individuos, grupos, organizacdes, eventos, paises, entre outros, com a intencéo de
estudar um fenbmeno em profundidade. Para o autor, o estudo de caso € um 6timo
meétodo para a analise de processos, podendo envolver uma (Unico) ou mais unidades
de analise (multiplo).

A partir da definicdo de Roesch (2006), pode-se afirmar que o presente
estudo ird desenvolver um estudo de caso Unico em um Shopping Center de
Maracanadu.

O Shopping € administrado por uma empresa multinacional com mais de
40 anos de atuacdo em varejo, cuja responsabilidade € a evolugdo de mercado e a
gestao de novos projetos e de seus empreendimentos. Com o forte crescimento de
mercado, atualmente existem 24 shoppings centers sob sua gestdo, presentes em
cinco regifes do pais, com mais de 4,5 mil lojas em seu portfélio.

O Shopping, atualmente, possui uma Area Bruta Locavel (ABL) de
20.000m2 e uma é&rea construida de 37.000m2, com 114 lojas, sendo 09 megalojas e
03 ancoras, com aproximadamente 195mil consumidores por més, onde 79 lojas
permanecem ocupadas e 35 lojas vagas. O empreendimento comtempla lojas de
grandes marcas, como C&A, Riachuelo, Detran, Le Biscuit, Americanas e outras que
fazem com que o fluxo do shopping permaneca sempre com crescimento ano apos
ano.

O shopping foi inaugurado em 2003, e possui uma programacao de lazer e
entretenimento com um conjunto de mix de lojas e servigos.

Para a pesquisa, o0 nome do Shopping sera preservado, e por iSso sera
denominado como Shopping Alpha.

3.3 Coleta e Analise de Dados

Para o desenvolvimento do Estudo de Caso no Shopping Alpha, seréo
coletados dados a partir da coleta de documentacdes oficiais da empresa, como
orcamento, fluxo de caixa e demonstrativo do resultado do exercicio (DRE), isto €&,
sera realizada uma pesquisa documental. Além disso, também sera feito uso da

observacéo direta do pesquisador.
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Além de coletar as documentacdes oficiais da empresa, sera feito um
levantamento das informacdes relevantes para a analise do estudo, e para isso serao
utilizados os processos apresentados na Figuras 09 e 10.

O método utilizado para realizar o diagnostico e assim propor as
otimizacoes referentes aos custos condominiais foi o método dedutivo, onde foi
utilizado o raciocinio logico, utilizando as ferramentas de Excel, principios e
preposi¢des gerais para a construgéo da ideia de otimizacao de custos.

De acordo com a Figura 09, o processo de coleta de dados seré realizado
a partir do orcamento disponibilizado pela empresa, a partir do qual serdo retiradas
algumas informacdes de acordo com o centro de custo especifico, os valores or¢cados
e realizados dentro de um determinado periodo de tempo, sendo assim possivel
realizar a andlise das variacGes ocorridas de acordo com os valores or¢ados.

Figura 09 - Processo de Coleta de Dados — Or¢camento.

» CENTRO DE CUSTO

REALIZADO X
ORCADO

ORCAMENTO

VARIACOES
ORCAMENTARIAS

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

Com esses dados, sera possivel realizar uma anélise de dados de acordo
com os dados obtidos pela ferramenta orcamentaria, para propor melhorias dentro dos

custos operacionais e assim seguir com os resultados do estudo.
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Figura 10 - Processo de Coleta de Dados - Fluxo de Caixa.

, RECEITAS
FLUXO DE
DESPESAS
CAIXA
> SALDO FINAL

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

De acordo com a Figura 10, é demonstrado o fluxo de caixa para realizar a
analise das receitas e despesas definidas para verificar o saldo final da empresa, seja
ele mensal ou anual.

Apds a obtencdo e analise das documentagdes que foram disponibilizadas
pela empresa, serdo retiradas algumas informacgdes e inseridas em uma planilha
condominial para a andlise da eficiéncia dos métodos propostos dentro do estudo, a
fim de garantir uma reducdo nos custos de ocupacao de cada lojista através do
método abordado neste trabalho com o intuito de ser aplicado em outras

organizacgdes, que tenham o mesmo objetivo.
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4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A partir dos dados coletados juntamente ao Shopping Alpha, foi possivel
apresentar a descricdo do ambiente estudado, realizar um diagnéstico sobre a sua
composicdo de custos, e por fim propor melhorias dentro dos custos condominiais
para reduzir os custos operacionais e obter uma boa gestédo de custos de um Shopping

Center.

4.1 Diagnoéstico da composicéo de custos do Shopping Alpha 2020

Para a elaboracéo dos resultados desta pesquisa, foi realizada uma analise
da estruturacéo do Shopping Alpha, que tem como lideranca um Superintendente que
fica responséavel por liderar seus coordenadores financeiro, comercial, marketing,
operacdes e recursos humanos (RH). De acordo com a Figura 11, € possivel identificar
0 organograma da Shopping Alpha, onde é possivel identificar todos os setores da

empresa.

Figura 11 - Organograma de Lideranca do Shopping Alpha.

PRESIDENCIA E

DIRETORES

!

SUPERINTENDENCIA

COORDENADORDE COORDENADOR DE COORDENADOR COORDENADOR

RH MARKETING OPERACOES FINANCEIRO COMERCIAL

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados fornecidos pela empresa (2020).

Para retratar o estudo de caso, é necessario entender todo o ciclo de gestao
de custos do Shopping Alpha, de modo geral para entender a estruturacdo da
composicéo de custos existem trés sociedades individualizadas que realizam a gestéao
financeira do shopping, onde sdo compostas por o Empreendedor, proprietario da
companhia, dono de todos os shoppings que formam o grupo, o Condominio, que faz

o rateio de todas as despesas comuns e especificas, e toda a manutencédo e
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conservacao do empreendimento, e o Fundo de Promocao e Propaganda (FPP) que
€ responsavel por todas as comunicacdes, acdes de publicidades e divulgacdo do
empreendimento.

Cada sociedade potencializa-se de maneira individualizada por pessoas
juridicas diferentes, existe um CNPJ para cada sociedade apresentada, com
estruturas separadas a fim de obter éxito no funcionamento e operacionalizacdo do
shopping center.

Para a pesquisa € valido informar que toda a elaboragéo do estudo de caso
irA se concentrar na gestao financeira do condominio, apresentando as principais
melhorias para a reducéo de custos, e as oportunidades para obter uma boa gestéao
de custos dentro do Shopping Alpha, tornando-o, assim, mais atrativo para novos
negoécios, e que seja rentavel para o proprietario e para os lojistas que hoje ocupam
um espaco comercial dentro do shopping.

A cada ano € elaborado um orcamento contendo toda a projecdo de
despesas e receitas do equipamento conforme citado anteriormente, estruturado
dentro da ferramenta Hiperyon, este orcamento é realizado através do coordenador
de operacdes juntamente com o seu time de gestores que ficam responsaveis por
realizar todas as projecdes. Apés a conclusdo deste orcamento, a empresa consegue
gerar um relatério contendo o valor que cada lojista ira pagar por metro quadrado de
acordo com todas as despesas elaboradas, que influenciara no custo de ocupacao.

A estruturacdo deste orgamento elaborado pelo Shopping esta divido em
despesas comuns, despesas especificas, receitas comuns e receitas especificas. As
despesas comuns sdo todos os custos referentes aos centros de custos da
administracdo, seguranca, limpeza, operacdo e manutencdo, obras e reformas,
arquitetura e ambiente, espaco cliente, servigcos publicos, impostos e taxas, despesas
financeiras e seguros do condominio.

As despesas especificas sao todas aguelas em que existe 0 consumo de
insumos da infraestrutura do shopping, que sdo classificadas como impostos, agua,
energia elétrica e ar condicionado de todas as lojas em operacao e das areas comuns
do empreendimento. J4 as receitas comuns e especificas, sdo todas aquelas em que
o shopping ir4 receber devido a todas as despesas realizadas durante o més por cada
lojista.

Com a unificacdo de todas essas despesas de acordo com o orgcamento

elaborado, a companhia consegue elaborar o valor que sera repassado para cada loja.



35

Dessa forma, o intuito do estudo de caso é reduzir essas despesas, pois é diretamente
proporcional ao custo de ocupacéo do lojista. O custo de ocupacéo de cada lojista da-
se através do somatério de todas as despesas, que sao formadas por: Aluguel,
Condominio comum e Fundo de Promog8es. Quando o valor global do somatério de
todas as despesas equipara-se ao valor de faturamento (vendas) de cada loja, tem-
se um sinal de que a saude financeira das lojas do shopping esta rentavel para o
proprietario da loja e o empreendedor, que logo tera lucros.

No controle da gestao de custos do condominio € primordial entender que
todas as cobrancas realizadas para os lojistas, tém como intuito gastar aquilo que se
arrecada, por isso € necessaria uma boa gestdo de custos nessa sociedade, para
assim evitar que o saldo disponivel em caixa seja insuficiente pelo excesso de gastos,
devido a falta de acompanhamento e controle do orgamento do condominio. Para o
empreendedor, essa possibilidade de fato ndo existe, pois se em algum momento
faltar receitas para cobrir as despesas, o empreendedor devera arcar com estes
custos ou providenciar outras maneiras para que iSso nao ocorra.

De acordo com os dados obtidos e informagdes fornecidas pelo Shopping
Alpha, o estudo tera como base de dados o orcamento projetado durante 2 anos,
sendo o de 2020 e 2021, para a elaboracédo do orcamento de 2020, a organizagao
optou por realizar uma projecdo de forma mais conservadora, onde todas as receitas
do ano cobriram as despesas de cada linha, tornando-se um orgamento bem

elaborado e estruturado, como pode ser visto na Tabela 01.

Tabela 01 - Andlise Orcamentéria dos Custos Operacionais de 2020.

CENTRO DE CUSTO 2020

ADMINISTRACAO 3.140.659
SEGURANCA 2.208.795
LIMPEZA 1.331.518
OPERACAO E MANUTENCAO 1.162.211
OBRAS E REFORMAS 99.000
ARQUITETURA E AMBIENTE 200.024
ESPACO CLIENTE 256.791
SERVICOS PUBLICOS 686.496
IMPOSTOS E TAXAS 23.080
DESPESAS FINANCEIRAS 1.200
SEGUROS CONDOMINIO 53.822

TOTAL DE DESPESAS COMUNS 9.163.596

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados fornecidos pela empresa (2020).
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Na Tabela 01, pode-se analisar o orcamento das despesas de cada centro
de custo concluido de acordo com todas as premissas propostas pela organizacao; e
as projecdes do time de operacdes. De acordo com estes custos definiu-se o valor
que sera repassado para o lojista, conhecido como cota padrdo, variavel que ira se
modificar conforme a oscilacdo dos custos.

Percebe-se que, de acordo com a Tabela 01, todas as despesas por centro
de custos foram lancadas, pode-se analisar que o maior custo est4 na Administracao,
seguido de Seguranca, Limpeza e Manutencao.

Para realizar o controle deste orcamento a empresa trabalha com uma
plataforma chamada Hyperion, que fornece todo o banco de dados para realizar inputs
de receitas e despesas e gerenciar o controle de custos através de fluxo de caixa,
relatorios gerenciais, e demonstrativo do resultado do exercicio (DRE).

O gerenciamento é realizado através de cada gestor de centro de custo, e
deve ser controlado de acordo com o que foi orcado para que nao prejudique o
orcamento. Mensalmente sdo apresentadas as justificativas de orcamento, com o
objetivo de informar todas as economias e gastos além do orcado das linhas
orcamentarias. Tudo isso € feito para auxiliar a empresa a planejar e controlar os seus
custos, com a intencao de identificar os desvios e assim propor a melhor tratativa para
gue o orgcamento siga conforme o planejado.

Para a elaboracgéo das justificativas de orcamento, a cada dia 15 do més a
coordenadora financeira do Shopping Alpha gera o relatério de todas as despesas
referente ao més anterior, e em seguida € repassado para o coordenador de
operacOes para que possa enviar para 0 seu time de gestores e assim realizar as
justificativas.

A seguir, no Quadro 02, tem-se 0 modelo utilizado pela organizacéo para
visualizar as principais economias ou gastos excessivos do orgcamento, e assim
realizar as justificativas de todas as despesas realizadas durante o0 més. Esse
acompanhamento € realizado mensalmente com o intuito de repassar um report para
a mesa gerencial da empresa. Nesse relatorio pode-se identificar os valores or¢cados
para o més e os valores realizados em cada linha orgamentaria e suas respectivas
variagdes, com o intuito de defender todos os gastos realizados no més. O relatorio €
muito importante para realizar o controle de todas as despesas, para assim, evitar que

ocorram desvios que possam prejudicar todo o resultado que a empresa espera.
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Quadro 02 — Modelo de Justificativa das despesas Administrativas.

MODELQO DE JUSTIFICATIVAS DRE JUL/2020

ADMINISTRACAO

ORCADO: R$ 225.216,71
REALIZADO: R$242.351,09
VARIACAO: +7%

JUSTIFICATIVAS:

e -15K SALARIOS: DEVIDO A CONTINUAGAO DAS REDUGOES SALARIAIS NO PERIODO
POS PANDEMIAE ALGUNS DESLIGAMENTOS;

e -85KENCARGOS: DEVIDO A NAO REALIZAGAO DAS DESPESAS REFERENTES A INSS
PARA O MES;

e BENEFICIOS: PERMANECEMOS EM LINHA;

e + 10k COMUNICACAO: DEVIDO AO PAGAMENTO DAS LINHAS TELEFONICAS E DE
INTERNET EM ATRASO, REFERENTE AOS MESES DE JULHO E AGOSTO.

e - 2K DESPESAS GERAIS: +6K DEVIDO AO LANCAMENTO INCORRETO DAS DESPESAS
DE ALUGUEL DE EQUIPAMENTOS NA LINHA DE ADM, VAMOS RECLASSIFICAR ESSA
DESPESA,

e + 3K MATERIAIS: PERMANECEMOS EM LINHA;

e + 62K SERVICOS CONTRATADOS: DEVIDO AOS DESVIOS NOS VALORES
REPROJETADOS PARA O PAGAMENTO DE TAXAS DE ADMINISTRACAO;

e - 19K INFORMATICA: DEVIDO AO NAO PAGAMENTO DAS DESPESAS RELACIONADAS
SOFTWARES E MANUTENCAO DE SISTEMAS, SENDO POSTERGADOS OS
PAGAMENTOS PARA O PROXIMO MES.

Fonte: Dados fornecidos pelo Shopping Alpha (2020).

Para um melhor entendimento, a Tabela 02 representa a segregacao de
todas as despesas do relatorio de justificativas com a descricdo das despesas comuns
e especificas do més.
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Tabela 02 — Despesas comuns divididas por centros de custos.

DESPESA CENTRO DE CUSTO ORCADO REALIZADO VARIA(;EO

ADMINISTRACAO 225.217 242,351 8%

OBRAS E REFORMAS 7.000 9.206 32%
IMPOSTOS E TAXAS - 2.797 100%

DESPESAS SEGURANCA 149.535 174.484 17%
COMUNS  ARQUITETURA 19.912 8.031 -60%
ESPACO CLIENTE 13.029 29.127 124%

LIMPEZA 94.642 143.342 51%
MANUTENCAOD 81.638 72.029 -12%

TOTAL 590.974 681368  15%

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados fornecidos pelo Shopping Alpha (2020).

Como exposto na Tabela 02, as principais linhas orcamentérias que
obtiveram excesso de gastos foram: Administracdo, Obras e Reformas, Impostos e
taxas, Seguranca, Espaco Cliente e Limpeza. As economias foram nos seguintes
centros de custos: Arquitetura e Manutencéo, todas essas despesas se encaixam
como despesas comuns, aquelas que serdo rateadas para todas as lojas do Shopping
Alpha, e vale ressaltar que ocorrem variacdes todos os meses de acordo com o que
for realizado.

Na Tabela 03, os principais desvios de gastos excessivos foram nos
seguintes centros de custos: Lixo e agua. A Unica economia foi em energia, de acordo

com as despesas especificas.

Tabela 03 — Despesas especificas divididas por centros de custos.

DESPESA CENTRO DE CUSTO ORCADO REALIZADO VARIAGAO

LIXO COMUM 6.683 9.578 3%
DESPESAS

. ENERGIA COMUM 146.192 11.365 -92%
ESPECIFICAS

AGUA COMUM 22.010 38.990 7%

TOTAL 174.885 59.933 -66%
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados fornecidos pelo Shopping Alpha (2020).

O principal objetivo deste acompanhamento é verificar se o que foi orgado
no inicio do ano, esta sendo realizado conforme o planejado. Para o estudo de caso,
esse relatdério serd muito importante para analisar todas as despesas e verificar

oportunidades de reducéo e assim obter melhores resultados para a empresa. Para o
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estudo de caso, € importante entender como funciona as despesas comuns e

especificas projetadas em orcamento.

4.2 Despesas Comuns versus Despesas Especificas

Como citado anteriormente, a arrecadacao das receitas relacionadas ao
condominio é responsavel por suprir as despesas dos centros de custos de
administracdo, seguranca, limpeza, operagdo e manutencdo, obras e reformas,
arquitetura e ambiente, espaco cliente, servicos publicos, impostos e taxas, despesas
financeiras, seguros do condominio, agua, energia e ar condicionado. Para isso, é
realizada a divisdo das despesas entre comuns e especificas. Dentre essas despesas,
existem aquelas que ndo podem ser concedidas somente a um locatario especifico,
como as despesas das areas comuns, corredores, areas técnicas, tendo como
despesas a energia, agua e ar condicionado, que deverao atender os clientes. Desse
modo, € realizado o somatdrio de todas essas despesas e rateados para cada
locatario, de acordo com uma fatia convencionada em contrato.

De acordo com a Figura 12, é possivel observar como é faturado o valor de
cada despesa, o Shopping Alpha realiza essa cobranca de maneira separada, para

gue o lojista possa entender de forma mais clara o valor de cada despesa.

Figura 12 - Formulacdo das despesas comuns e especificas do lojista.

Aluguel Minimo (10/2020) R§ 4.803,55
Cota Condominial Comum (11/2020) R$ ‘ 3.722,15
Energia(For+Infr) - 303,00 kWh (09/2020 R$ 248,46
Ar Condicionado (10/2020) R$ 446,67
Cota Ordinaria Lojista FPP (10/2020) R$ 816,60
Subtotal Aluguel R§ 4.803,55
Subtotal Encargos R§ 4.417,28
Subtotal Fundo de Promogdes RS 816.60

Fonte: Dados fornecidos pelo Shopping Alpha (2020).

Como pode ser apresentado na Figura 12, o valor faturado referente as

despesas comuns foi de R$ 3.722,15, e de despesas especificas, referente a energia,
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foi no valor de R$ 248,46, e ar condicionado, no valor de R$ 446,67, totalizando um
valor de R$ 695,13. Assim, percebe-se que néo tiveram despesas com agua, pois
essa loja néo utiliza esse insumo, portanto o valor difere para cada lojista.

Na Figura 13, foi apresentado os custos de um lojista localizado na praca

de alimentacdo do Shopping Alpha, onde tem-se o valor faturado de cada despesa.

Figura 13 - Formulac&o das despesas comuns e especificas do lojista.

Aluguel Minimo (10/2020)

’ R$ 5.124,23
esconto de Aluguel Negociado (10/2020) R§ -1.024,85
Cota Condominial Comum (11/2020) R$ 3.930,35
Energia (For+Infr) - 1.740,00 kWh (09/20 RS 1.426,80
@r Condicionado (10/2020) R$ 446,67
Agua - 20,00 m3 (09/2020) R$ 515,40
Despesas Diversas (10/2020) R 303,62
Cota Ordinaria Lojista FPP (10/2020) R§ 871,12
Subtotal Aluguel R$ 4.099 3'la
Subtotal Encargos R§ 6 .622'84
Subtotal Fundo de Promocdes R$ 871'12
'

Fonte: Dados fornecidos pelo Shopping Alpha (2020).

De acordo com Figura 13, o valor faturado referente as despesas comuns
foram de R$ 3.930,35, e de despesas especificas de energia, no valor de R$ 1.426,80,
agua, no valor de R$ 515,40, e ar condicionado, no valor de R$ 446,67, totalizando
um valor de R$ 2.388,87.

Em relacédo as despesas comuns e especificas, estas sdo definidas para
cada locatario de forma individual, como € o caso da energia elétrica consumida em
cada loja, bem como a agua, ar condicionado e IPTU, que podem ser diferentes por
terem um consumo de insumos diferentes, o espa¢o comercial ser maior, ou menotr,
a localizacéo da loja dentro do empreendimento, o tipo de segmento, entre outros
fatores.

Apos realizar o input de todas as despesas, foi possivel analisar o valor a

ser faturado durante o més, seguido do valor da cota padrdo, como pode ser visto na

Tabela 04.
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Faturado ABL (m?) R$ (m?) % I Total
Condicgao Especial 347 351 15114 22,98 46%
CRD 281.902 2.559 110,16 37%
Cobertura da . ) } :
Condicao Especial
Vacéancia 124 107 2043 60,76 16%
Total Faturado 753.360 19.716 - 100%
Cota Padréo 111,84 |

Fonte: Dados fornecidos pelo Shopping Alpha (2020).

De acordo com a Tabela 04, pode-se perceber o valor da cota padrdao que
sera aplicada para cada lojista, no valor de R$ 111,84. Como j& exposto, o estudo de
caso visa identificar oportunidades dentro do orcamento para que o valor da cota
padrdo possa ser reduzido e assim melhorar o custo de ocupacédo de um lojista.

Como mostra a Figura 14, para a formulacdo da despesa comum a ser
rateada para os lojistas, € necessario realizar o somatorio de todas as projecdes de
despesas dos centros de custos, menos as receitas extras que serdo projetadas no
ano, como receitas de encargos de locacado de quiosques, que é o valor referente a
locacdo de um ponto de quiosque dentro do shopping. Também é possivel ter uma
receita extra de aporte do empreendedor, caso o caixa do condominio esteja

necessitando, e em seguida dividir por 12, periodo pelo qual é relacionado a 01 ano.

Figura 14 — Memorial de calculo definido para encontrar o valor a ratear para os lojistas.

TOTAL DE DESPESAS

— .163.
COMUNS R$ 9.163.596

RECEITAS EXTRAS —s RS 123.276

TOTAL DE DESPESAS
COMUNS

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados fornecidos pelo Shopping Alpha (2020).

RECEITAS EXTRAS === RS 9.040.320

De acordo com os dados fornecidos pelo Shopping Alpha, o valor de
receitas extras projetadas em 2020 foi de R$ 123.276,00, dessa forma tem-se o valor
a ser faturado para os lojistas de acordo com as despesas projetadas em 2020, como
pode ser visto na Figura 14.
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Realizando o calculo do total de despesas comuns menos as receitas
extras, encontrou-se um valor de R$ 9.040.320 para faturar dos lojistas durante o ano
e assim cobrir todas as despesas projetadas do empreendimento, conforme exposto
na Figura 14.

Para o calculo do valor mensal a ratear, deve-se considerar o calculo

definido na Figura 15.

Figura 15 - Memorial de célculo definido para encontrar o valor a ratear para os lojistas.

9.040.320

mem 753,360

12

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados fornecidos pelo Shopping Alpha (2020).

Ao dividir o valor total a faturar durante o ano por 12, encontra-se um valor
de R$ 753.360 a ratear para todos os lojistas durante o més. Esse valor esta descrito
na Tabelas 04, em valor a faturar. Em posse do valor a ser faturado no més, a proxima
etapa consiste em realizar o calculo do valor da cota padrao, mas antes disso &
necessario entender a classificacdo de todas as premissas que compdem o célculo e
de como é formulado o coeficiente de rateio para cada lojista.

4.2.1 Memorial de Célculo para a Formulagdo do CRD

Para o inicio da elaboracao dos resultados, é preciso entender o conceito
de Coeficiente de Rateio de Despesa (CRD), cuja simbologia ira retratar todo o
entendimento do estudo de caso.

A maneira mais comum de realizar o rateio de todas essas despesas, da-
se através do fator de CRD de cada locatério formulado em contrato. Dividindo o valor
de CRD de cada locatario pelo somatério de todos os CRD’S ativos dentro do
shopping, atinge-se um percentual, por meio do qual sera definido o valor total das

despesas comuns que seréo repassados para cada locatario.

CRD = %XCRD =%
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Para a formulacdo do CRD o time de operacdes do Shopping Alpha realiza
o calculo deste coeficiente baseado nos seguintes fatores: fator area, fator uso, fator
tempo e fator frente. Também é considerado a localiza¢do na qual a loja ira ficar, esta
definicdo € bastante relevante na hora de determinar o valor da participacédo de cada
loja dentro do rateio de despesas comuns.

Conforme a Tabela 05, para a composicdo do coeficiente de rateio é
necessario aplicar o fator area, que consiste em analisar qual o tamanho da loja. Para
definir o fator, tomou-se como exemplo uma loja que ter4 uma &rea de 205m2, e de

acordo com a tabela o fator de area que sera aplicado é de 0,50.

Tabela 05 — Tabela com o fator de area para o célculo do CRD.

FATOR DE AREA
De/Até fator

- 1,00

50,01 1.00
100,01 0.90
150,01 0.90
200,01 0.75
29501 0.50
400,01 0.50
500,01 0.36
600,01 0.36
1000,01 0.25
2000.01 0.20
3000.01 0.20
4000.01 0.20
5000,01 0.20

Fonte: Dados fornecidos pelo Shopping Alpha (2020).

Conforme a Tabela 06, existe também mais um fator considerado no
calculo, este é definido através do segmento da loja, e para demonstra-lo, tomou-se
como exemplo uma nova loja com o segmento definido como Bijuterias, logo o fator

de uso a ser aplicado sera de 1,00.



Tabela 06 — Tabela com o fator de uso para o céalculo do CRD.

FATOR DE USO

TIPO

fator

Acessdrios para decoracio

—

Acessdrios para vestudrio

Agéncia de Turismo

Artigos Esportivos

Bancos / Financeiras / Cambio

Bijuterias

Bombonieres

Brinquedos

Cabeleireiros / Depilacdo / Estética

Cafeterias

Calgado Esportivo

Calgado Feminino

Calgado Infantil

Calgado masculino

Fonte: Dados fornecidos pelo Shopping Alpha (2020).

alalalala|lala|la|la|lm || =] —=
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Conforme a Tabela 07, outro fator a ser considerado é o de tempo, que &

definido pelo horario de funcionamento padréao da loja, que no caso, basicamente se

aplicara o mesmo fator a quase todas as lojas.

Tabela 07 — Tabela com o fator de tempo para o célculo do CRD.

FATOR Tempo

TIPO

fator

Acessorios para decoracio

Acessdrios para vestuario

Agéncia de Turismo

Artigos Esportivos

Bancos / Financeiras / Cadmbio

Bijuterias

Bombonieres

Bringuedos

Cabeleireiros / Depilacdo / Estética

Cafeterias

Calcado Esportivo

Calgado Feminino

Calcado Infantil

Calgado masculino

Fonte: Dados fornecidos pelo Shopping Alpha (2020).

alalala|lalalalax|lala|la|l ==

Conforme a Tabela 08, o fator de localizacdo € baseado através das

seguintes siglas, “in” que fica dentro do shopping e “out” fora do shopping. De posse

desses dados, é possivel definir o fator que varia entre 0,8 e 1
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Tabela 08 — Tabela com o fator de localizagéo para o calculo do CRD.

Fator Localizagao

in 1
out 0.8

Fonte: Dados fornecidos pelo Shopping Alpha (2020).

Conforme a Tabela 09, o fator frente é baseado através da medida frontal

de uma loja, no caso, é a metragem linear de uma fachada.

Tabela 09 — Tabela com o fator de frente para o calculo do CRD.

FATOR Frente
frente fator
- 1.00
4.01 1.00
8.01] 1,02
12.01| 1,02
16.01| 1,02
18.01| 1,04
2201 1.04
26,01 1.05
30,01 1.04

Fonte: Dados fornecidos pelo Shopping Alpha (2020).

De posse da area e do segmento fornecido pelo time comercial e
arquitetura, o CRD é calculado. Tomou-se como exemplo uma loja que terd uma érea
de 41,41m2, com segmento de conveniéncia e servicos. Logo tem-se 0s seguintes

fatores, de acordo com a Figura 16.
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Figura 16 — Calculo dos fatores de coeficiente de rateio para uma loja X.

FATORES
APLICADOS

FATOR AREA —_— 1,0
FATOR FRENTE — 1,0
FATOR USO —_— 1,0
FATORTEMPO — 1,0
FATOR
= — 1,0
LOCALIZACAO

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados fornecidos pelo Shopping Alpha (2020).
Logo teremos o seguinte coeficiente de rateio de acordo com a Figura 17.
Figura 17 - Memorial de célculo para encontrar o CRD de uma loja X.
FATOR FATOR FATOR FATOR FATOR
AREA uso TEMPO FRENTE LOCALIZACAO

4141 ¥ 100 X 100 X 100 ¥ 100 ) 4 1,00

41,41
B 94100

10

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados fornecidos pelo Shopping Alpha (2020).

Assim, o valor de coeficiente de rateio de despesas igual a 4,14100 para
uma loja com segmento de convénios e servi¢os. Este coeficiente difere a cada loja,
devido a seus fatores. De acordo com o calculo do coeficiente de rateio, ocorre a
formulacéo de contrato e o valor da despesa comum fica baseado conforme o CRD
calculado.

Apoés a etapa de calculo do Coeficiente de Rateio de Despesas (CRD), é
definido o valor total de CRD’s para que o rateio das despesas seja realizado para

cada loja.
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Esse fator de CRD tem como funcéo de, no decorrer dos anos, proporcionar
o aumento ou reducdo de Area Bruta Locavel (ABL) do mall, ja que com uma expans&o
ou reducdo e a entrada de novos locatérios, a proporcionalidade de cada locacdo em
relacdo as despesas muda. Ao incrementar a quantidade de fator de CRD dentro do
shopping, é possivel aumentar a base total de rateio e cada loja passa a pagar
proporcionalmente a esse novo valor.

Para a formulacdo do custo de condominio por metro quadrado (cota
padrao) do Shopping Alpha, deve-se levar em consideracéo o valor total das despesas
mensais (valor a ser faturado) que serdo aplicadas em uma planilha de rateio. Assim,
o memorial de calculo para dispor o custo de condominio de cada locatario € realizado

como apresentado na Figura 18.

Figura 18 — Memorial de calculo para definir o valor a ratear para os lojistas em CRD.

CONTRIBUICAO DE CONTRIBUICAO DE VALOR A RATEAR
EE LOJASEM COND. LOJAS EM ——  PARA LOJAS EM
ESPECIAL VACANCIA CRD

VALOR A FATURAR

MENSAL

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados fornecidos pelo Shopping Alpha (2020).

De acordo com a Figura 18, o valor da despesa geral menos o valor da
contribuicdo de lojas em condicéo especial, menos o valor da contribuicdo de lojas
vagas, € obtido o valor de rateio para as lojas em CRD.

As lojas em condi¢cdes especiais sdo todas aquelas que possuem uma
marca renomada, e um incremento mais forte de fluxo e receitas do shopping. Estas
lojas que se adequam como condicdes especiais tém um grande peso no fator de
CRD, pois quanto maior for o valor global de lojas em condicdo especial, menor sera
o custo de condominio para cada loja, pois o valor aplicado para lojas no CRD sofrera
uma reducéao.

As lojas que estao classificadas como lojas vagas, sédo todas aquelas que
nao foram locadas até um determinado periodo, com o empreendedor arcando com
todas as despesas desses espac¢os comerciais.

Para alcancar o valor da cota padrdo, € necessério calcular os valores de
condominio especial e a contribuicdo das lojas vagas. De acordo com os dados
fornecidos pelo Shopping Alpha no ano de 2020, projetou-se R$ 347.351 para
condominio especial e R$ 124.107 para contribuicdo de lojas vagas. Assim, obteve-

se o valor para ratear as lojas em CRD, como mostra a Figura 19.
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Figura 19 — Memorial de calculo para definir o valor a ratear para os lojistas em CRD.

RS 753.360 [ RS 347.351 | RS 124.107 — RS 281.902

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados fornecidos pelo Shopping Alpha (2020).

De posse do valor total a ratear para loja no CRD, é necessério ter a
quantidade total de CRD’S para as lojas abertas durante o ano de 2020. Conforme

fornecido pelo Shopping Alpha, a quantidade de CRD’S disponiveis no ano, foram de:

Figura 20 — Memorial de calculo para definir a quantidade total de CRD’S no Shopping Alpha.

CRD LOJAS 252,06
ABERTAS
L
CRD LOJAS
—— y
VAGAS 276,13

CRD TOTAL — 581,19

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados fornecidos pelo Shopping Alpha (2020).

Conforme a Figura 20, é possivel perceber que o valor total de CRD’s do
shopping no ano de 2020 foi de 581,19. Assim, para o calculo da cota padréo deve-
se levar em consideragao apenas a quantidade de CRD’S das lojas abertas, pois o
valor a ser calculado de cota padrdo por metro quadrado sera repassado para as lojas
abertas. Com isso, tem-se o seguinte calculo para definir o valor da cota padréo, de

acordo com a Figura 21.

Figura 21 — Memorial de calculo para definir a quantidade total de CRD’S no Shopping Alpha.

VALOR A RATEAR
(TN CY Y —» RS 281.902
CRD

m— R$111,84

CRD LOJAS

—
ABERTAS 252,06 ¥ 10

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados fornecidos pelo Shopping Alpha (2020).
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O calculo é definido pelo valor total a ratear para lojas em CRD divido pela
quantidade de CRD’S de lojas abertas multiplicadas por 10, assim encontrou-se o
valor da cota de R$ 111,84 por metro quadrado para cada lojista.

Para este estudo de caso, tem-se como objetivo analisar todas as despesas
e realizar o diagnéstico das maiores despesas e assim analisar as oportunidades de
reducdo para que o valor da cota condominial possa diminuir, € em consequéncia,
reduzir o valor do custo de ocupacdo de cada locatario. Assim, este estudo seri
realizado de acordo com as informagdes do orgamento 2021.

4.3 Diagnostico da composicao de custos do Shopping Alpha 2021

Na Tabela 10, pode-se analisar o orcamento das despesas de cada centro
de custo concluido, com todas as projecfes inseridas pelo time de operacdes
conforme também realizado no ano de 2020 para o ano de 2021. Percebe-se que os
centros de custos ndo se alteram, permanecem 0s mesmos, com todas as despesas

operacionais.

Tabela 10 - Andlise Orcamentéria dos Custos Operacionais de 2021.

CENTRO DE CUSTO 2021

ADMINISTRACAO 2.822.585
SEGURANCA 2.364.999
LIMPEZA 1.472.311
OPERACAO E MANUTENCAO 1.178.759
OBRAS E REFORMAS 236.000
ARQUITETURA E AMBIENTE 177.006
ESPACO CLIENTE 270.536
SERVICOS PUBLICOS 750.054
IMPOSTOS E TAXAS 23.080
DESPESAS FINANCEIRAS 1.200
SEGUROS CONDOMINIO 56.955

TOTAL DE DESPESAS COMUNS 9.353.486

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados fornecidos pela empresa (2020).

Analisando estas despesas pode-se perceber que ocorreu uma elevada
diferenca entre os custos de 2020 e 2021, acarretando, assim, no aumento da cota
condominial, pois este valor da cota esta diretamente proporcional ao somatério de

todos os custos operacionais utilizadas para o funcionamento do empreendimento.
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Pode-se perceber que, de acordo com a Tabela 11, foi realizado uma
comparacao entre receitas e despesas nos anos de 2020 e 2021, e percebe-se que
ocorreu uma variacdo de R$ 197.406,73 a mais em despesas comuns a ratear entre
0s custos operacionais do Shopping Alpha, com esta variagdo ocasionou um enorme
aumento no valor da cota por metro quadrado, impactando assim o custo de ocupacao

do lojista no Shopping Alpha.

Tabela 11 — Comparativo de despesas e receitas entre 2020 e 2021.

CENTRO DE CUSTOS ANO 2021 ANO 2020 VARIA@AD (RS) VARIA@AD (%)

ADMINISTRACAO 2.822.585 3.140.660 318.075
SEGURANCA 2.364.999 2.208.795 156.204 ?%
LIMPEZA 1.472.311 1.331.518 140.793 11%
9 MANUTENCAQ 1.178.760 1.162.211 16.549 1%
S ARQUITETURA 177.006 200.024 | |- 23.018 -12%
g ESPACO CLIENTE 270.536 256.791 13.745 5%
= IMPOSTOS E TAXAS COND. 23.080 23.080 - 0%
E DESPESAS FINANCEIRAS 1.200 1.200 - 0%
o MATERIAIS DURAVEIS - - - 0%
E OBRAS E REFORMAS 236.000 99.000 137.000 138%
SEGUROS 56.955 53.822 3.133 6%
SERVICOS PUBLICOS 750.055 686.496 63.559 9%
TOTAL DE DESPESAS COMUNS (R$/ano) 9.353.486 9.163.556 189.851 2%
REPASSE ESTACIONAMENTO (R$/ANO) - - - 0%
B ENCARGOS LOCACAO QUIOSQUES [RS/ANO) 115.760,00 123.276,00 | |- 7.516,00 -6%
£ E COBERTURA CONDICOES ESPECIAIS (RS/ANO) - - - 0%
E x EMPRESTIMO {RS/ANO) - - - 0%
TOTAL (RS/ANO) 115.760,00 123.276,00 | |- 7.516,00 -6%
TOTAL DESPESAS COMUNS A RATEAR 9.237.726,43 9.040.319,65 197.406,73 2%
(R$/ANO)

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados fornecidos pela empresa (2020).

As maiores despesas que sofreram reajustes e que impactaram de forma
representativa o valor da cota condominial foram os seguintes centros de custos:
Segurancga, Limpeza, Obras e Reformas e Servigcos Publicos.

Isso mostra que é necessario analisar e acompanhar de forma criteriosa
todos os custos langados dentro do orgamento, pois assim consegue-se identificar as
oportunidades de reducdes para obter uma boa gestdo de custos e reduzir o custo de

cada locatario. Além disso, deve-se avaliar bem cada despesas com algumas
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premissas, levando em consideracdo a qualidade e o bem estar dos proprietarios,
locadores e clientes do shopping.
Utilizando os valores inseridos no orgamento de 2021, tem-se o0 seguinte

valor a ser rateado para cada lojista:

Figura 22 — Célculo para definir o valor a ratear para os lojistas em CRD.

RS 814.234 - RS 356.042 1 RS 174.622 — RS 283.570

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados fornecidos pelo Shopping Alpha (2020).

De acordo com a Figura 22, tem-se um valor de R$ 283.570,00 para ratear
para todos os lojistas do Shopping. Esse valor foi encontrado através da diferenca do
valor dos custos operacionais do més vigente, menos o valor de contribuicao de lojas
em condominio especial, menos a contribuicdo das lojas em vacéancia do
empreendimento.

De posse desse valor para ratear, pode-se calcular a quantidade de CRD’S
ativos no Shopping para 2021. Por tratar-se de uma previsdo de numeros de CRD’S,
0 Shopping Alpha disponibilizou para este estudo de caso a quantidade que foi orgada.

Com isso, tem-se a seguinte quantidade de CRD’S ativos:

Figura 23 — Memorial de calculo para definir a quantidade total de CRD’S no Shopping Alpha em 2021.

CRD LOJAS 226,73
ABERTAS
+
CRD LOJAS
—l -
VAGAS 154,46

CRD TOTAL —s 381,19

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados fornecidos pelo Shopping Alpha (2020).

Conforme a Figura 23, foi possivel perceber que o valor total de CRD’s do
shopping no ano de 2021 sera de 381,19. Assim, para o calculo da cota padréo deve-
se levar em consideragao apenas a quantidade de CRD’S das lojas abertas, pois o
valor a ser calculado de cota padrao por metro quadrado sera repassado para as lojas
abertas. Com isso, tem-se 0 seguinte calculo para definir o valor da cota padrao, de
acordo com a Figura 24.
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Figura 24 — Memorial de calculo para definir a quantidade total de CRD’S no Shopping Alpha.

VALOR A RATEAR
TGS —» RS 283.570
CRD
.

= ¢ 125,18

CRD LOJAS

—
ABERTAS 226,73 R 10

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados fornecidos pelo Shopping Alpha (2020).

De acordo com a Figura 24, o calculo para encontrar o valor da cota padrao
€ definido pelo valor total a ratear para lojas em CRD divido pela quantidade de CRD’S
de lojas abertas multiplicadas por 10, assim encontrou-se o valor da cota de R$ 125,18
por metro quadrado para cada lojista.

De posse deste calculo e de acordo com a Tabela 12, através da plataforma
de orcamento Hyperion, foi definido os seguintes valores para a formulacdo da cota

condominial do lojista dentro do Shopping Alpha.

Tabela 12 - Formulagdo do custo de condominio do Shopping Alpha 2021.

Condigao Especial 356.042 15.133 23,53 44%
CRD 283.570 2.326 121,89 35%

Cobertura da
Condigao Especial

Vacancia 174.622 2.738 63,78 21%
Total Faturado 814.234 20.197 - 100%
Cota Padrao 125,18

Fonte: Dados fornecidos pelo Shopping Alpha (2020).

De acordo com a variacdo dos custos operacionais entre os anos de 2020
e 2021, pode-se perceber que o valor da cota padréo sofreu reajuste, conforme a

Figura 25.
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Figura 25 — Memorial de calculo para definir a variacdo da cota condominial do Shopping Alpha.

COTA 2021 COTA 2020

R$125,18 == RS$111,84 == +RS$13,34

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados fornecidos pelo Shopping Alpha (2020).

E importante analisar a variag&o que ocorreu nos custos operacionais, para
assim identificar e propor melhorias para que o valor da cota padréo de 2021 ou dos
anos seguintes possa reduzir, colocando em prética todas as propostas definidas de
acordo com este estudo de caso.

4.4 Propostas de melhorias

As oportunidades de melhorias serédo indicadas a partir dos valores que
foram constatados com aumento. A ideia é que haja uma possibilidade de reducéo
devido aos valores que tém uma maior proporcao relacionado aos custos de uma loja
dentro do Shopping, que sao mais valorizados pelos condéminos. Por conta disso a
proposta de melhorias tem como base o valor, mas também fara uso da observacéo
direta que foi feita pelo pesquisador que visitou o ambiente estudado para conhecé-
lo.

O Shopping apresenta diversos custos relacionados a sua
operacionalizagéo, onde se utiliza diversos insumos, materiais e equipamentos. Por
isso, recomenda-se que as 09 oportunidades que serdo apresentadas a seguir
possam ser colocadas em pratica.

e Alteracdo de Frequéncia de contrato de manutencéo de som;

e Alteracdo de Frequéncia de contrato da consultoria de
documentacéo;

e Alteracéo de Frequéncia de contrato de manutencao de geradores;

e Instalacdo de Poco artesiano e ETA;

e Otimizacao de Equipamentos (Escadas Rolantes);

e Otimizacao de Equipamentos (Elevadores);

e Instalacdo de Mictorios a Ecoldgico;
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e Instalacdo de Detectores de presenca em corredores técnicos, salas
de reunides, banheiros e demais ambientes;

e Substituicdo do contrato de servico da empresa de Brigada de
Incéndio.

Realizada a andlise orgcamentaria no centro de custo de manutencéo, pode-
se observar a seguinte melhoria: referente aos servigcos prestados de manutencao do
som, nos ultimos anos, esse servicos foi realizado de forma mensal pagando um valor
referente a manutengdo preventiva mensal no valor de R$ 1.900,00 e pegas de
reposicdo de som no valor de R$ 100,00, totalizando R$ 2.000,00 por més, conforme
Tabela 13.

Tabela 13 — Andlise Orgamentaria dos Servigos Prestados de Manutencdo de Som do Shopping Alpha.

Qtde  Preco Més %

Mensal  Unit B liEINEE: Reajuste Reajuste

Descricdo  Fornecedor

Manutencdo de HERILCISS
s preventiva X 1 1900,00 IGP-DI Mar 4,73%
som—01
mensal
~ Pegas de
MENMRIEE DO reposigao - X 1 100,00 Sem Reajuste - -
som —02 Som

Fonte: Dados fornecidos pelo Shopping Alpha (2020).

No ano esse custo pode ser calculado da seguinte forma: valor das
despesas mensais multiplicadas pela quantidade total de meses no ano. Assim, de
acordo com o célculo, tem-se um custo de R$ 24.000,00 por ano.

Como proposta de melhoria, a ideia é realizar o espacamento de contrato,
tornando assim a realizacédo do servi¢o de forma bimestral, ao invés de mensal. As 12
visitas durante o ano, seriam substituidas por 6 visitas, devido a ndo necessidade de,
mensalmente, um prestador de servico avaliar 0os equipamentos, por serem novos e
nao precisar de uma manutenc¢do mais precisa.

Conforme Tabela 14, de acordo com a proposta de melhoria, tem-se a uma

otimizagéo de R$ 12.000,00 no ano com a prestacao deste servico.
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Tabela 14 — Memorial de Calculo para definir a economia do custo de Manutencdo de Som.

VALOR TOTAL ANO

VALOR ATUAL - MENSAL RS 2.000,00 | RS  24.000,00
VALOR DA PROPOSTA - BIMESTRAL | RS 2.000,00 | RS  12.000,00

ECONOMIA | RS  12.000,00

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados fornecidos pelo Shopping Alpha (2020).

Como segunda proposta, tem-se também o espacamento de contrato no
centro de custo de Administracdo, referente aos servicos de consultoria de
documentacéo, que é responsavel por realizar a gestdo de todas as documentacdes
do Shopping.

O Shopping fica responsavel por emitir todos os documentos e realizar o
envio para a consultoria, que fica responsavel por relatar se algum documento esta
pendente ou perto de vencer. Como sugestéo, este servico deve ser fornecido a cada
3 meses, pois a maiores dos documentos exigidos pela prefeitura, tem uma validade

de 60 dias a 90 dias em alguns municipios.

Tabela 15 — Analise Orcamentaria referente ao Servigo de Consultoria do Shopping Alpha.

Descricao Fornecedor Qtde Preco nd. Més %
¢ Mensal Unit Reajuste Reajuste Reajuste
Demais
. CONTRATO Sem
s(.)(;rwcos PJ AMENI X 1 1615,00 Reajuste - .

Fonte: Dados fornecidos pelo Shopping Alpha (2020).

De acordo com a Tabela 15, no orcamento o valor referente a prestacao
deste servico € R$ 1.615,00 por més, totalizando no ano o valor de R$ 19.377,12.
De acordo com a proposta de melhoria, tem-se uma otimizacdo de R$

12.918,08 no ano com a prestacéo deste servico conforme Tabela 16.

Tabela 16 — Memorial de Calculo para definir a economia de Consultoria de Documentacao.

VALOR TOTAL ANO

VALOR ATUAL - MENSAL RS 1.615 | RS 19.377
VALOR DA PROPOSTA - TRIMESTRAL | RS 1.615 | RS 6.439
ECONOMIA RS 12.918

% 67%

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados fornecidos pelo Shopping Alpha (2020).
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Como terceira proposta, indica-se a otimizacdo da utilizacdo dos
elevadores, de acordo com a visita realizada pelo autor, existem dois elevadores no
Shopping, foi identificado que o time de manutencgéo liga os elevadores a partir das
08hrs da manha todos os dias, tornando assim um custo operacional desnecessario,
pois o fluxo de pessoas que fardo a utilizacdo deste equipamento é muito baixo, pois
0 Shopping s6 comeca a operar a partir das 10hrs da manha.

Como sugestao de melhoria, o Shopping pode deixar somente 01 elevador
ligado durante o periodo de 08hrs até as 10hrs da manhd, ou até mesmo néo ligar

estes equipamentos, somente apds a abertura do Shopping.

Figura 26 — Analise do funcionamento de elevadores do Shopping Alpha.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da visita ao Shopping Alpha (2020).

Como quarta proposta, recomenda-se a otimizacdo na utilizacdo das

escadas rolantes.
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Figura 27 — Andlise do funcionamento das Escadas Rolantes do Shopping Alpha.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da visita ao Shopping Alpha (2020).

De acordo com a visita realizada pelo autor, foi identificado que no
Shopping Alpha atualmente possuem 06 escadas rolantes, e o time de manutencao
liga as escadas rolantes a partir das 08hrs, tornando-se também um custo operacional
desnecessario, pois o fluxo de pessoas que utilizam este equipamento durante este
periodo, € muito baixo e pelo fato de ter uma escada fixa no Shopping onde pode ser
utilizada.

Como sugestdo de melhoria, 0 Shopping Alpha pode adotar a utilizacao
das escadas rolantes somente apés a abertura do Shopping, gerando assim uma
economia relacionada ao custo operacional em energia.

Como quinta proposta de melhoria, tem-se a instalacdo de uma Estacao de
Tratamento de Agua (ETA), com osmose reversa, onde o custo pago a concessionaria
relacionado a agua e esgoto sera reduzido. Atualmente o consumo de agua do
Shopping Alpha é em média 1.350m?3 de agua atribuido de 1.080m?3 de esgoto, e um
valor de contingéncia em alguns meses, totalizando em média uma despesa de R$
22.248,00 por més e ao ano R$ 266.976,00.
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Gréfico 02 — Andlise Gréfica dos Custos Operacionais de Agua e Esgoto do Shopping Alpha.

CUSTO ATUAL - CAGECE - SHOPPING ALPHA
- 2020

TotAL Y PR YT 100%

ESGOTO 10.476 47%

AGUA 11.772 53%

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados fornecidos pelo Shopping Alpha (2020).

De acordo com o Grafico 02, tem-se representado o custo total de agua no
valor de R$ 11.772,00, com 53% relacionado ao custo total no valor de R$ 22.248,00,
e um custo de esgoto no valor de R$ 10.476,00, com uma representatividade de 47%
do valor do custo total.

Para a implantacdo desse sistema, serdo necessarios 0s seguintes
investimentos: perfuracdo do poco e outorga regularizado de acordo com a prefeitura;
estudo de um gedlogo para conhecer o terreno do Shopping e identificar onde pode
ser instalado o poco; e a contratacdo de uma empresa responsavel por realizar a
osmose reversa, que seria 0 tratamento da agua, com um custo estimado em

aproximadamente R$ 28.640,00, que logo se pagaria com a economia de agua.

e Custo com a Perfuracdo do poco e Outorga — R$ 15.640,00
e Estudo do Geodlogo — R$ 4.800,00
e Custo Osmose Reversa — R$ 8.200,00

Na Tabela 17, pode-se observar que o valor por metro cubico de agua é de
R$ 8,72, e 0 de esgoto no valor de R$ 9,70, que respectivamente multiplicados pela
quantidade de metros cubicos consumidos, obtém-se o custo total no valor de R$
266.976,00 no ano.
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Tabela 17 — Memorial de Célculo para definir a economia com agua potavel do Shopping Alpha.

ITEM M3 RS/m? VALOR MES VALOR ANO

VOLUME CONCESSIONARIA 1350 8,72 RS 11.772 | RS 141.264

VOLUME ESGOTO CONCESSIONARIA 1080 9,70 RS 10.476 | RS 125.712
VOLUME OSMOSE TRATADA 0 4,20 RS - RS -
VOLUME OSMOSE ESGOTO 0 9,70 RS - RS -

TARIFA TOTAL DE AGUA 2430 8,72 RS 22.248 | RS 266.976
ECONOMIA RS =

% 0%

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados fornecidos pelo Shopping Alpha (2020).

De acordo com a proposta de melhoria, pode-se obter, se instalado essa
Estacéo de Tratamento de Agua (ETA), uma expressiva reducdo no custo de agua e
esgoto.

De acordo com a Tabela 18, apés a instalacdo da ETA, a quantidade de
volume de concessionaria utilizada tera uma reducédo de 850 metros cubicos por ja
existir o tratamento de agua, continuando com a exigéncia minima de utilizacdo de
agua aplicada pela concessionaria que no Shopping Alpha sera de 500 metros cubicos
com uma tarifa de R$ 8,72.

Tabela 18 — Memorial de Célculo para definir a economia com agua potavel com a implantagéo da ETA

do Shopping Alpha.
ITEM M3 R$/m? VALOR MES  VALOR ANO

VOLUME CONCESSIONARIA 500 8,72 RS 4.360 | R$ 52.320
VOLUME ESGOTO CONCESSIONARIA 400 9,70 RS 3.880 | RS 46.560
VOLUME OSMOSE TRATADA 850 4,20 RS 3.570 | R$ 42.840

VOLUME OSMOSE ESGOTO 680 0,00 RS - | RS
ENERGIA ETA (kWh) (3C) 2000 0,50 RS 1.000 | R$ 12.000
TARIFA TOTAL DE AGUA 4430 8,72 RS 12.810 | R$  153.720
ECONOMIA -RS 113.256

a7 -42%

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados fornecidos pelo Shopping Alpha (2020).

Com isso, pode-se observar que essa reducdo de 850 metros cubicos
passara a ser consumida no Shopping através da utilizacdo do poco, que tera a tarifa
aplicada no valor de R$ 4,20, e tera uma reducdo de tarifa no valor de R$ 4,52,

realizando a diferenca entre as tarifas da concessionaria e do poco instalado.
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Com isso, sera obtido um novo custo para realizar o tratamento da agua,
gue serd o custo de energia, pois para 0 tratamento da agua sera necessario a
instalacdo de uma bomba de 3CV, que terd um custo de R$ 12.000 no ano. Com isso,
sera possivel ter um novo custo de agua de acordo com a instalagdo do pogo, com a
pretenséo de chegar a uma redugéo de R$ 113.256,00 no ano com o custo de agua e
esgoto, com uma otimizacdo de menos 42% de gastos.

Como sexta proposta de melhoria, tém-se a alteragdo de frequéncia do
contrato de manutencao do gerador. O Shopping possui apenas 01 gerador utilizado
para atender o mall em caso da falta de energia. Por este equipamento ter sido
comprado em 2019, ndo € necessario realizar a manutencdo de maneira mensal.
Como proposta, esse servi¢co pode ser realizado de forma bimestral.

De acordo com a Tabela 19, pode-se perceber que o Shopping paga por
més um valor de R$ 1.576,00 para a manutencéo do gerador, com o valor anual de
R$ 18.912.

Tabela 19 — Andlise Orgamentaria referente ao Servico de Manuteng¢éo do Gerador do Shopping Alpha.

Descricao Fornecedor Qi Preco Ind. ML %
¢ Mensal Unit Reajuste Reajuste Reajuste
Manutencdo Preventiva X 1 1576  IGP-M  Jul  3,09%
Gerador - 01

Fonte: Dados fornecidos pelo Shopping Alpha (2020).

Com a proposta implantada, seréo alcangados os seguintes valores:

Tabela 20 — Memorial de Calculo para definir a economia com os servigos de manutengédo do gerador

VALOR TOTAL ANO

do Shopping Alpha.

WVALOR ATUAL - MENSAL RS 1.576 | RS 18.912
VALOR DA PROPOSTA - BIMESTRAL | RS 1.576 | RS 9.456
ECONOMIA RS 5.456

%0 30%

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados fornecidos pelo Shopping Alpha (2020).

De acordo com a Tabela 20, serd obtida uma economia de R$ 9.456,00
com uma representatividade de 50% a menos comparado com o valor se for realizado

de forma mensal.
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Como sétima oportunidade de melhoria, tém-se a renegociacdo de contrato
com a atual empresa que presta servicos de Brigada de Incéndio, analisando os
valores pagos para esta empresa em compara¢ao com a pratica de mercado, em que
outras empresas que fornecem o mesmo tipo de servico, com a mesma qualidade e

com um custo bem inferior do que o praticado.

Tabela 21 — Analise Orgamentaria referente ao Servico de Brigada de Incéndio do Shopping Alpha.

Qtde Preco ind. Més %

Descri¢ao Fornecedor X . . .
¢ Mensal Unit Reajuste Reajuste Reajuste

02 Postos Bombeiro

BRIGADA DE L )
INCENDIO - Civil d(_e 12 horas X 738 38,01 IPCA Ago 3,33%
Diurno
01 Postos Bombeiro
BRIGADA DE . )
INCENDIO - Civil de 12 horas X 372 41,27 IPCA Ago 3,33%
Noturno

Fonte: Dados fornecidos pelo Shopping Alpha (2020).

De acordo com a Tabela 21, o Shopping trabalha com 02 postos de
bombeiros civis no periodo diurno, totalizando 738 horas no més e com 01 posto de
bombeiro civil durante o periodo noturno, totalizando 372 horas trabalhadas. De
acordo com os valores fornecidos pelo Shopping Alpha, o valor pago a esta empresa
no més € de R$ 44.847,00 e no ano um valor total de R$ 538.169,00
aproximadamente.

Com isso, estima-se que pode ser realizada uma cotagcdo com outras
empresas, e chegar a uma valor de R$ 37.800,00 no més e de R$ 453.600,00 no ano.
Assim, tém-se um novo custo caso ocorra a substituicdo da empresa atual, gerando

assim a seguinte economia:

Tabela 22 — Memorial de Calculo para definir a economia com os servicos de Brigada de Incéndio do

Shopping Alpha.

VALOR TOTAL ANO

VALOR ATUAL - MENSAL RS 44.847 | RS 538.169
VALOR DA PROPOSTA - MENSAL RS 37.800 | RS 453.600
ECONOMIA | RS 84.569

% 16%

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados fornecidos pelo Shopping Alpha (2020).
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De acordo com a Tabela 22, caso essa oportunidade seja aplicada, o
Shopping Alpha tera uma economia de R$ 84.569,00 no ano e com uma
representatividade de menos 16% relacionado ao custo pago a empresa anterior.

Como oitava oportunidade de melhoria, ttm-se a implantagdo dos mictorios
ecologicos nos banheiros do Shopping Alpha, hoje o Shopping possui 03 banheiros
masculinos e em cada banheiro existem 06 mictorios, totalizando 18 mictorios. Como
sugestao, esse tipo de mictorio ecolégico pode reduzir em torno de 100 metros cubicos
no més como estimativa pois ele ndo utiliza agua, elimina o acumulo de residuos de

urina, ndo gera odores e é muito higiénico.

Figura 28 — Modelos de mictorios ecolégicos aplicados em banheiros de Shopping Center.

///////x

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da visita a concorréncia de outro Shopping (2020).

Como nona oportunidade de melhoria, tém-se a instalacdo de detectores
de presencas, este equipamento utiliza uma tecnologia que identifica a presenca, e
tem a funcdo de detectar uma variagdo no ambiente no qual ele for instalado. Como
proposta de melhorias, e de acordo com a visita do autor, foram identificados alguns
ambientes em que se tem a oportunidade de instalacdo destes detectores, a fim de
reduzir o consumo de energia do empreendimento.
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Como proposta existem o0s seguintes ambientes em que podem ser
instalados estes equipamentos: nos corredores técnicos, nas escadas de
emergéncias, nas salas de reunibes da administracdo, vestiarios, banheiros da

administracd@o, nas casas de maquinas e em outros ambientes.

Figura 29 — Modelos de detectores de presencas em ambientes de Shoppings Centers.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da visita a concorréncia de outro Shopping (2020).

De acordo com a Figura 29, esse é um modelo de detector que pode ser
instalado em banheiros, salas e em outros ambientes, tornando assim o
empreendimento mais sustentavel e eficaz no controle de custos.

Também existem algumas outras oportunidades de melhorias, como a
utilizacdo de refletores mével para auxiliar a limpeza do empreendimento sem que
haja a necessidade de ligar toda a iluminacdo dos corredores; a instalagcdo de
fotocélulas, que é um dispositivo utilizado para automatizar o acionamento da
iluminacdo em diversos ambientes, mas como proposta, este equipamento pode ser
instalado nas areas de estacionamento do Shopping Alpha; outra oportunidade que
também pode ser sugerida é a instalacao de torneiras temporizadas ou automaticas

reduzindo o desperdicio de agua.
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Dessa forma, indica-se a aplicacdo das melhorias proposta neste trabalho
para que ocorra a reducdo dos custos operacionais da empresa, com o controle da
gestdo de custos e os devidos acompanhamentos para obter resultados satisfatérios.

De acordo com as estimativas propostas, estima-se um percentual de 27%
de otimizacdo de custos operacionais, se aplicadas as propostas de melhorias,

conforme o quadro 03.

Quadro 03 — Resumo da estimativa de otimizag&o de custos operacionais.

OPORTUNIDADES DE MELHORIAS ESTIMATIVA DE OTIMIZACAO

SERVICO DE MANUTENCAO DE SOM 50%
SERVICO DE CONSULTORIA DOCUMENTAL 67%
REDUCAQ DE TEMPQ DE OPERACAO DE ELEVADORES 5%
REDUGCAQ DE TEMPO DE OPERAGCAO DE ESCADAS ROLANTES 5%
ISNTALACAO DE ETA 42%
SERVICOS DE MANUTENCAO DE GERADOR 50%
SERVICOS DE BRIGADA DE INCENDIO 16%
INSTALACAO DE MICTORIOS ECOLOGICOS 6%
INSTALACAO DE DETECTORES DE PRESENCA 6%

MEDIA 27%

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O estudo apresentou como funciona a gestao de custos no setor de varejo,
focando na gestdo condominial de um Shopping Center, explanando todos os custos
operacionais que interferem no custo ocupacional de um lojista a fim de obter uma
analise dos principais custos operacionais e propor melhorias com o intuito de obter
uma boa gestédo de custos, tornando assim o empreendimento mais atrativo dentro do
mercado de varejo.

Com relagdo aos resultados obtidos, foram apresentados cinco objetivos
especificos, onde o primeiro pretendia realizar um diagndéstico da composicdo de
custos de um shopping center. Para o alcance desse objetivo especifico foi realizado
um diagnéstico do orcamento de 2020 e 2021 do Shopping Center e obteve-se o
seguinte resultado: os custos do Shopping Alpha tiveram um elevado crescimento de
custos operacionais a cada ano, e de acordo com o incremento de custos, isso afetava
tanto os resultados da empresa como dos lojistas que tém um espaco comercial dentro
do Shopping.

Ja com relagéo ao objetivo especifico dois, que corresponde a analisar as
linhas orcamentarias de um Shopping Center, foi realizado a separacao dos principais
custos operacionais para assim identificar quais centros de custos estavam com
maiores variacbes, e assim obteve-se que 0s principais centros de custos
operacionais que tiveram uma maior variagédo foram os de Seguranca, Limpeza, Obras
e Reformas e Servicos Publicos. Com isso, pode-se identificar onde poderia existir as
principais oportunidades de melhorias dentro da gestdo condominial do Shopping
Alpha.

A partir do terceiro objetivo especifico, que teve como intuito analisar o
processo de rateio dos custos condominiais, foi exposto como é realizado o célculo
do valor de condominio de um Shopping, mostrando todas as premissas para a
elaboracdo do Coeficiente de Rateio de Despesas (CRD), que pode ser construido
através dos custos ocupacionais lancados dentro do orgamento e com os fatores de
localizagéo, area, uso, frente e tempo, para assim identificar o valor a ser faturado
para cada lojista por metro quadrado no espago comercial. Com isso pode-se
identificar que o valor referente a cota condominial cresceu R$ 13,34 em relacdo ao
ano de 2021.
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ApoOs a analise do processo de rateio dos custos condominiais, passou-se
para o quarto objetivo especifico da pesquisa, que teve como intuito obter o custo
condominial de cada lojista, explanando assim a cota padrdo de condominio do ano
de 2020 e 2021, com o intuido de analisar a variacdo do custo condominial e
diagnosticar os principais custos operacionais contido no orcamento anual.

Com o quinto objetivo especifico foi possivel identificar melhorias para a
reducdo de custos condominiais de acordo com a analise do orgamento, visando a
reducdo do custo ocupacional de um lojista. De posse dessas informac¢des pode-se
analisar todas as melhorias que poderiam ser aplicadas, a fim de reduzir o valor do
condominio do Shopping Alpha.

A partir disso, foi possivel alcancar o objetivo geral do estudo, que era
“Propor melhorias na gestéo de custos condominiais para um Shopping Center”. Com
isso, percebe-se a importancia da gestdo de custos no mercado de varejo, pois um
dos custos que tem uma maior relevancia em termo de mercado € o valor de
condominio, por acarretar riscos para o negocio pela falta de gestdo de custos,
acompanhamento orcamentario e uma analise critica do negdcio em questéao.

Foi apresentado diversas melhorias a serem implantadas no Shopping
Allpha para obter uma reducédo de custos operacionais, e assim obter resultados
financeiros positivos, algumas das melhorias fora: instalacdo de uma Estacdo de
Tratamento de Agua (ETA), alteracdo de frequéncia de alguns contratos ativos,
instalagbes de equipamentos modernos para a eficiéncia condominial, dessa forma é
indicado a aplicacdo das melhorias para a reducdo de custos operacionais do
Shopping Alpha, com isso estimou-se uma otimizacdo de 27% relacionados aos
custos operacionais, se aplicadas estas propostas de melhorias.

Em relacdo as dificuldades obtidas durante a execucdo da pesquisa,
guanto ao alcance de dados para a analise dos resultados, e 0 método de construcao
das informacdes, devido a grande quantidade de informacdes, foi dificil organizar as
ideias e assim garantir para o leitor o entendimento do objetivo da pesquisa. Por se
tratar de custos operacionais, outra grande dificuldade foi a de propor melhorias, por
ter como objetivo analisar os custos a fim de obter uma reducéo, tendo que garantir a
gualidade e a entrega.

Uma proposta de estudo futuro seria colocar em pratica as melhorias
propostas nessa pesquisa, para a partir disso definir se pode existir de fato uma

melhoria na gestao de custos condominiais de um shopping center, e obter grandes
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resultados de acordo com o0 gerenciamento de custos, e analise critica do

acompanhamento orcamentario de uma empresa.
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