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RESUMO

Como todo empreendimento, o setor de Shopping Center também esta sujeito a
riscos, como o da inadimpléncia (por exemplo), que envolve o custo de ocupacéo de
uma loja e é distribuido da seguinte maneira: Condominio, Aluguel e Fundo de
Promocédo. Assim, o conteldo central desse trabalho esta em implantar acdes para
minimizar a inadimpléncia condominial, analisando as ferramentas de crédito e
cobranga, com enfoque no contas a receber. O embasamento tedrico principal foi
constituido pelas idéias dos seguintes autores: PAIVA (1997), ASSAF e LIMA
(2009); FIORENTINI (2004); JAFFE, ROSS e WESTERFIELD (2008) PAIVA (1997);
LEONI (1997) e MARTINS (2001). A pesquisa teve uma abordagem quantitativa de
carater descritivo, que se deu através da andlise de relatérios gerenciais produzidos
pela area de controladoria, onde foi colhido o desempenho do Shopping nos ultimos
18 meses, comparando a inadimpléncia condominial do periodo estudado. Além
disso, foi realizado uma entrevista em profundidade com o responsavel pelo setor
com o intuito de coletar dados a respeito, cujo tratamento foi por meio de uma
analise qualitativa. As conclusdes basearam-se nos dados obtidos através da
pesquisa e da literatura utilizada, e permitiram deixar algumas contribuicdes para
auxiliar no processo de recuperacdo de titulos inadimplidos, alcancando assim os
objetivos propostos.

Palavras-chave: Gestdo. Inadimpléncia Condominial. Shopping Center.
Recuperacéo.

MANAGEMENT OF DEFAULT CONDOMINIUM SHOPPING CENTER IN A CITY
OF NATAL.

ABSTRACT

Like any enterprise, the shopping center industry is also subject to risks, such as the
default (for example), which involves the cost of occupation of a store and is
distributed as follows: Condo, Rent and Promotion Fund. Thus, the core content of
this work is in implementing actions to minimize the default condominium, analyzing
the credit and collection tools, focusing on accounts receivable. The theoretical
foundation was formed by the main ideas of the following authors: Paiva (1997), and
ASSAF LIMA (2009); FIORENTINI (2004), Jaffe, Westerfield and Ross (2008) Paiva
(1997); LEONI (1997) and Martins (2001). The study was a quantitative descriptive
approach, which was made through the analysis of management reports produced by
the controllership area where performance was collected Shopping in the last 18
months, comparing the default condominium of the study period. In addition, we
conducted an in-depth interview with the head of the sector in order to collect data on
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compliance and was treated by a qualitative analysis. The conclusions were based
on data obtained through research and literature used, and allowed to make some
contributions to assist in the recovery of defaulted bonds, thus achieving the
proposed objectives.

Keywords: Management. Default Condominium. Shopping Center. Recovery.

1 INTRODUCAO

Com a globalizacdo as organizacbes se tornaram abertas a concessdo de
crédito, angariando um aumento em suas receitas e também nos riscos inerentes ao
processo. Na expectativa de um lucro maior as empresas passaram a ter mais
flexibilidade, nesse sentido a facilidade para adquirir crédito no mercado influenciou
no aumento da inadimpléncia por parte dos clientes, exigindo do credor uma politica
de crédito e cobranca eficiente pra reduzir esse risco. A adog¢do de uma boa politica
de crédito e cobranca permite que as organiza¢cdes consigam controlar seu fluxo de
caixa, evitando com isso, possiveis desequilibrios financeiros na conta caixa.

Além disso, é importante que o Gestor Financeiro acompanhe e analise a
carteira de recebiveis para evitar surpresas futuras. O gerenciamento das contas a
receber tem sido uma ferramenta fundamental, ponto forte na constru¢do da tomada
de decisédo, pois através do fluxo de caixa o0 gestor tem mais seguranca em suas
atividades comerciais e financeiras, garantindo assim, um melhor controle da
liquidez da Empresa. Em suma, o grande desafio da Gestao atual € evitar que 0s
riscos neutralizem o aumento de receita gerado pela aquisi¢cdo de novos clientes.

Para Braga (1995, p. 124), as projecdes dos fluxos de entradas e saidas de
caixa constituem um instrumento importante na Gestdo de numerarios. Por meio do
fluxo de caixa é possivel conhecer antecipadamente a previsao de recursos para 0s
préoximos dias, auxiliando na administracdo das disponibilidades.

Como todo empreendimento, o setor de Shopping Center também esta sujeito
a riscos, como o da inadimpléncia (por exemplo), que envolve o custo de ocupacao
de uma loja e é distribuido da seguinte maneira: Condominio, Aluguel e Fundo de
Promocdo. Quando o assunto é inadimpléncia condominial, a gestdo das contas a
receber se torna ainda mais delicada, uma vez que os encargos de um condominio
nada mais sdo que o rateio das despesas comuns entre os condéminos. E se ha
uma inadimpléncia alta, fica dificil para o Administrador honrar com as obrigacfes

em dia.



Assim, a questdo de pesquisa do presente estudo é: Que acbes podem ser
desenvolvidas para minimizar a inadimpléncia condominial em um Shopping Center?
O objetivo Geral, portanto, constituiu em desenvolver rotinas para minimizar a
inadimpléncia condominial, analisando as ferramentas de crédito e cobranca, com
enfoque no contas a receber. E 0 embasamento tedrico principal foi constituido
pelas idéias dos seguintes autores: PAIVA (1997), ASSAF e LIMA (2009);
FIORENTINI (2004); JAFFE, ROSS e WESTERFIELD (2008) PAIVA (1997); LEONI
(1997) e MARTINS (2001) com o intuito de desenvolver uma pesquisa
compreensiva.

A pesquisa teve uma abordagem quantitativa de carater descritivo, que se
deu através da analise de relatérios gerenciais produzidos pela area de
controladoria, onde foi colhido o desempenho do Shopping nos ultimos 18 meses,
comparando a inadimpléncia condominial do periodo estudado. Além disso, foi
realizado uma entrevista em profundidade com o responsavel pelo setor com o
intuito de coletar dados a respeito, cujo tratamento foi por meio de uma analise
qualitativa.

A escolha do tema se deu pela relevancia do assunto, em virtude do
crescente aumento no numero de clientes inadimplentes no mercado e da
necessidade da adocdo de uma politica de crédito e cobranca eficiente para reduzir
ou eliminar essa inadimpléncia.

O presente artigo € composto dos seguintes itens: 1.Referencial Teobrico;

2.Metodologia; 3.Resultados positivos e consideracgdes.

2 REFERENCIAL TEORICO

Nesse item sera explanado o conteudo teodrico relacionado com o tema da
pesquisa, com o objetivo de melhorar a compreenséo sobre os seguintes assuntos:
Responsabilidades da Administragao Financeira, Concesséo e avaliagcéo do risco de

crédito, inadimpléncia e cobranca.

2.1. RESPONSABILIDADES DA ADMINISTRACAO FINANCEIRA
A globalizagdo trouxe interdependéncia entre os paises, de modo que um
colapso na economia de uma nacéo acaba afetando as demais, seja em maior ou

menor grau, trazendo preocupacdo a economia como um todo. Diante do cenario



apresentado, a gestdo de riscos tornou-se comum nos paises e conseqientemente
nas organizagdes, exigindo modelos e estratégias para contornar possiveis crises; e
a administracdo financeira se consolidou como uma area fundamental em toda e
qualquer organizacéo, ocupando papel de destaque no mundo corporativo.

Na literatura encontramos que o objetivo maior da Administragdo Financeira é
a captacdo e alocacado de recursos, de modo que a Empresa aumente sua
rentabilidade, mediante uma Gestao eficiente do Capital. Logo, o Gestor precisa
visualizar a Empresa como um todo, ciente de que as decisdes tomadas por ele
implicardo em uma série de consequéncias positivas ou ndo. Seu papel vai além da
aquisicdo de recursos e aplicacdes financeiras, ele € um tomador de decisao, € o
agente responsavel por zelar o Patriménio Empresarial.

Segundo ASSAF (2009, p.6)

Diante da crescente complexidade que o mercado e os negdcios vém
apresentando, o administrador financeiro hoje n&do pode ater-se
exclusivamente aos modelos mais teéricos e restritivos de solugdo de
problemas, e é indispensavel munir-se de uma viséo critica mais acurada e
global da Empresa. Suas atividades tornam-se mais importantes,
assumindo maiores niveis de responsabilidade, prevendo-se grandes
desafios para o futuro.

No geral, cabe a administracdo financeira as seguintes tarefas: Planejamento,
Controle, e Administracdo de ativos e passivos. Por meio do planejamento é
possivel tracar estratégias a médio e longo prazo, € nessa etapa que o0 gestor
determina os planos e objetivos a serem alcancados. Em seguida 0s processos
precisam de acompanhamento e avaliagdo, por isso o desempenho financeiro da
empresa € controlado e analisado constantemente, e sempre que necessario 0s
planos séo readequados. Por fim, vem a administragéo de ativos e passivos, onde a
relacdo risco retorno € avaliada e o gerenciamento dos fundos de investimentos
acontece, é a partir da decisdo de investimento (aplicagdo de recursos) e
financiamento (captacdo de recursos) que uma empresa € avaliada, dai a
importancia do haver equilibrio no balango patrimonial.

ASSAF e LIMA (2009) especificam as fun¢des da Administragéo financeira da
seguinte forma:

¢ Planejamento financeiro: Instrumento que evidencia as necessidades de
crescimento da empresa e aponta as dificuldades futuras. Além disso,
possibilita ao administrador selecionar os ativos mais rentaveis e condizentes

com 0 negaocio.



e Controle financeiro: Acompanha e avalia o desempenho da empresa,
corrigindo os desvios que porventura venham a acontecer.

e Administracdo de ativos: Busca a melhor estrutura de risco retorno referente
aos investimentos em ativos.

e Administracdo de passivos: Procura definir a estrutura de capital mais
adequada, levando-se em conta: Liquidez, Custo e risco financeiro.

Em suma, diante das funcbes apresentadas, uma empresa é avaliada de
acordo com suas decisfes de investimento e financiamento, implicando ao gestor
financeiro a responsabilidade pelo gerenciamento do patrimoénio da Empresa. E por
essas e outras atribuicdes que € comum ouvirmos que a area financeira funciona
como o coragdo da Empresa, sem ela a Empresa ndo consegue crescer, por isso é
tdo importante a figura de um gestor competente para maximizar a riqueza da

organizagao.

2.2 CREDITO

O crédito é de fundamental importdncia nas transacdes comerciais, ele
consiste no ato de depositar confianca em alguém em busca de um retorno futuro,
nessas operacbes o credor abre mao de parte de seu patriménio para atender a
necessidade de alguém, na expectativa de receber integralmente o valor
determinado na data aprazada. Quando a Empresa entrega um bem ou servigco a um
cliente, existe a confianca de que aquela promessa de pagamento sera efetivada,
mas nem sempre € isso que acontece. Por isso, cada vez mais as Empresas estao
se preocupando com o controle da inadimpléncia e com as atividades de
gerenciamento do crédito, que vém desempenhando um papel essencial no contexto
atual.

De acordo com Paiva (1997), a funcéo financeira do crédito consiste na
disposicéo para assumir riscos, visando obter o melhor resultado dessa operacgao.
Portanto, as Empresas que conseguem administrar seus ativos, assumindo riscos,
tém mais chances de se destacar em suas atividades.

Existem hoje no mercado duas opc¢fes de crédito: o crédito Bancario, que €
fornecido a titulo de empréstimos ou financiamentos, e o crédito oferecido aos
clientes nas vendas a prazo. Nas instituicdes financeiras, fornecer crédito € uma de

suas atividades fins, o ato de liberar recursos faz parte do portfolio de servicos



oferecidos pelo banco, enquanto que nas empresas privadas o crédito é usado como
instrumento de alavancagem, incrementando o faturamento da empresa por meio do
aumento nas vendas.

Independente do ramo em que atuam as Empresas deve adotar uma politica
de crédito, para tornar explicitas questdes como:

- Qual é o perfil do ideal para liberagéo de crédito?

- Quem é a pessoa que analisa e libera o crédito?

- Quais sdo os limites de crédito permitidos na instituicdo e que fatores
determinam esse limite?

- Qual é a taxa de juros aplicada nas operacdes de crédito?

- Como deve ser considerada a inadimpléncia?

‘A analise de crédito tem por objetivo selecionar os clientes a prazo, sua
capacidade de pagamento, assim como os limites monetéarios de crédito que podem
ser concedidos”. (ASSAF e LIMA, 2009, p.680).

Existe na literatura um método de analise de crédito denominados como 0s
“Cs” do credito, que aborda cinco fatores: carater, capacidade, capital, colateral
(garantias) e condicbes. ASSAF e LIMA (2009) diz que os 5 Cs do crédito é
usualmente utilizado por analistas na identificacdo da capacidade de pagamento do
cliente, onde:

e CARATER: Aponta a disposi¢éo do cliente em pagar a divida, diz respeito

a caracteristicas morais do devedor;

e CAPACIDADE: Mostra a possibilidade do individuo honrar seus
compromissos, mediante sua capacidade de pagamento;

e CAPITAL: Mede os bens e recursos disponiveis pelo cliente para saldar a
divida.

e COLATERAL (GARANTIAS): Refere-se a riqueza da empresa, que
podem ser usados para lastrear o crédito, sdo as garantias que a empresa
exige para resguardar seu patrimonio;

e CONDICOES: E o cenario em que a empresa esta inserida, analisando
dentre outras coisas a conjuntura econdémica.

Além disso, as Empresas precisam definir critérios minimos de seguranca

para minimizar o risco do “calote”. As informacdes fornecidas pelos possiveis



clientes (por exemplo) precisam ser checadas, principalmente daqueles que néo
apresentam historico no banco de dados da empresa.

2.2.1 RISCO DE CREDITO

Existe hoje no mercado uma grande oferta de crédito, € cada vez mais
comum as pessoas fazerem uso de um empréstimo ou comprar algum bem
financiado a fim de atender uma necessidade qualquer. Porém € preciso tomar
alguns cuidados, tanto o tomador quanto o detentor do crédito, para assegurar o
pagamento da divida. Quem utiliza crédito deve se preocupar em ndo comprometer
seu orcamento, tornando-se capaz de honrar o compromisso assumido, da parte dos
credores existe a necessidade de avaliar com cautela os clientes, analisando
primeiro sua capacidade de pagamento.

Segundo ASSAF e LIMA (2009), existem muitas incertezas nas decisdes
financeiras, assim a variavel risco precisa ser consideradas como parte integrante
nas finangas corporativas, auxiliando no processo decisorio.

A andlise e concessao de crédito, o banco de dados de clientes e as politicas
de crédito e cobranca se tornaram partes integrantes da Operacionalizacdo das
Empresas, e juntas fortalecem o controle sobre os riscos. Onde, a analise de crédito
tem por objetivo estudar o perfil do tomador do crédito, antes da liberagdo do
recurso, determinando o potencial de retorno (de acordo com a capacidade de
pagamento do cliente), bem como os riscos inerentes ao processo; O Banco de
dados da Empresa permite a localizacdo do cliente em caso de inadimpléncia; e as
politicas de cobranca possibilitam recuperar os valores em atraso, diminuindo as
perdas.

“A proposta basica para as decisbes financeiras sugerida esta em elevar o
retorno da empresa para certo nivel de risco, ou reduzir o seu risco para um
determinado retorno”. (ASSAF e LIMA, 2009, p.7).

Atualmente as empresas dispdem de varias ferramentas para ajudar na
avaliacao do risco de crédito, o credit scoring (por exemplo) em fracdo de segundos
analisa as informacdes fornecidas pelo potencial cliente e traca seu perfil. Além
disso, acbes como: Realizar uma consulta de cadastro nos 6rgédos de protecao ao
credito (SPC/SERASA), e obter informacdes no mercado, sdo medidas preventivas

bésicas que podem reduzir o indice de inadimpléncia nas Empresas.



2.3 INADIMPLENCIA

Nas operacdes de crédito, cabe ao devedor honrar o pagamento na data
aprazada, tendo o credor direito de receber o que lhe foi prometido. Porém, o néo
cumprimento dessa obrigagdo vem se tornando cada vez mais frequente, gerando a
inadimpléncia.

A inadimpléncia é fruto das dificuldades financeiras e ocorre quando néo é
possivel efetuar o pagamento de uma divida assumida. Dentre as possiveis causas
para esse inadimplemento, estdo: Dificuldades e descontrole financeiro,
comprometimento da receita com outros pagamentos, Reducao da renda e M4 fé.
Além disso, a inadimpléncia pode ser fruto de processos internos mal executados
pela empresa, como por exemplo: 0 ndo gerenciamento das contas a receber,
cobranca deficiente, cadastros desatualizados, dilatagdo no prazo de recebimento e
concessao de crédito frouxa. Entdo, o gestor precisa identificar onde esta a origem
do problema, bem como a maneira mais viavel para resolver essa questao.

FIORENTINI (2004) afirma que para lidar com a inadimpléncia as Empresas
precisam conhecer os fatores que a ocasionam, adotando a partir dai, préaticas
preventivas para controla-la. Além disso, fala da importancia de considerar alguns
fatores, tipo: Sazonalidade do comércio, o nimero de prestacdes em atraso e o valor
médio das prestacdes em atraso.

E assegurado por Lei que a Empresas transfiram as perdas geradas pelo
inadimplemento para o devedor. Cobrando juros, multa e honorarios do advogado,
como forma de reparar os transtornos gerados para a organizacdo. O codigo civil
Brasileiro, por meio do artigo 389, estabelece que “Ndo cumprida a obrigagao,
responde o devedor por perdas e danos, mais juros e atualizacdo monetéria,
segundo indices oficiais regularmente estabelecidos e honorarios de advogado”.

Os altos indices de inadimpléncia refletem na saude financeira da
organizacdo. Também chamado de insolvéncia, as dificuldades financeiras surgem
do déficit na conta caixa, representado um problema financeiro para a organizagao.
Situacfes assim exigem medidas de correcdo planejadas para ndo comprometer o
desempenho da organizacdo, fazendo mais uma vez alusdo a importancia se

trabalhar a inadimpléncia.



“‘Diz-se que uma Empresa enfrenta dificuldades financeiras quando os
fluxos de caixa gerados pelas operacdes da Empresa ndo sdo suficientes
para cobrir as obrigacfes correntes (tais como pagamentos devidos a
fornecedores ou despesas financeiras), e a empresa é forcada a tomar

previdéncias corretivas”. (JAFFE, ROSS e Westerfield,2008, p.683).

Como forma minimizar os riscos, a empresa pode optar por utilizar-se dos
servicos das financeiras, transferindo o direito de crédito para outra instituicdo. Ao se
trabalhar com uma factoring (por exemplo) é possivel anular o risco da
inadimpléncia, reduzindo também a previsao de receita. Para Fran Martins (1990), o
contrato de factoring € aquele em que um comerciante cede a outra Empresa o
direito sobre os créditos de suas vendas a terceiros, total ou parcialmente,
antecipando o recebimento do montante desses créditos, mediante o pagamento de
uma remuneragao.

Outra possibilidade seria implementar a cobranca bancaria registrada, que
consiste na remessa de titulos ao banco, transferindo a posse do credito para a
instituicdo bancéaria mediante o pagamento de taxas. A cobranca bancaria € um dos
sistemas mais comuns utilizado na cobranca, pois é capaz de proporcionar reducdo
na inadimpléncia e eficiéncia ao processo de recebimento.

Mas para ndo comprometer a continuidade da Empresa, é preciso uma
analise custo-beneficio para determinar qual operacdo trarA um maior retorno,
considerando os juros de cada operacdo. Ressaltado mais uma vez a importancia
dos levantamentos financeiros para o processo decisorio.

Entdo, para o processo de recuperacdo funcionar é preciso que a Empresa
adote uma boa politica de cobranga, pois essa ferramenta é fundamental para
estabelecer as normas e os procedimentos da empresa, além de contribuir para a
Gestao eficiente dos recursos. Além de trabalhar em sintonia com os 6rgdos de
protecdo ao crédito, como SPC/SERASA (por exemplo), juntamente com o setor

juridico da Empresa.

2.4 COBRANCA

O objetivo maior da cobranca é aumentar as disponibilidades financeiras no
caixa da Empresa, fazendo com que o valor investido no ativo retorne por meio do
pagamento dos clientes. Leoni (1997) define a palavra cobranca como retorno do

capital investido, sendo tratada também como func¢do importante em toda e qualquer
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organizacdes. Para funcionar, ela precisa ser ajustada a um programa de
implementacédo e controle, exigindo das empresas uma politica de cobranca definida
na recuperacéao do crédito.

O primeiro passo para uma boa politica de cobranca é a prevencdo: €
importante que a Empresa adote critérios rigorosos a fim de inibir a acdo de
estelionatarios, quer seja na hora de fechar um Contrato/venda ou na hora de
negociar um deébito. Na seqUéncia, € importante que se adote uma politica de
cobranca intensa, com defini¢cdes claras e objetivas das medidas a serem tomadas e
0 tempo necessério de implementacao de cada uma delas.

O relatorio gerencial € uma das ferramentas mais importantes para a
cobranca, uma vez que permitem controlar todo o recebimento da receita. Através
dele é possivel trabalhar na recuperacdo dos titulos em aberto e processar uma
andlise dos clientes (mediante historico de pagamentos). Segundo ASSAF (2003),
esse processo de controle permite apurar o nivel de atraso com que os clientes
estdo pagando, e mostra a pontualidade com que honram seus compromissos.

Para Martins (2001), os procedimentos basicos de cobranca sdo: cartas,
telefonemas, visitas, terceirizacdo da cobranca por empresas especializadas e
cobranca judicial.

Dentre os instrumentos citados, o contato pessoal € um dos que melhor
funciona, por isso é importante ocorrer logo ap6s o vencimento da divida; Essa
primeira cobranca pode acontecer por meio de telefonemas, torpedos ou email, e
tém como objetivo “lembrar” o cliente de suas obrigagdes.

Por apresentar baixo custo, as cartas de cobranca € um dos métodos mais
recomendados, porém sua redacdo precisa ser clara e objetiva, de modo que o
devedor consiga captar a mensagem de cobranca que a Empresa quer transmitir. O
objetivo principal dessa correspondéncia € convencer o devedor a entrar em contato
com o setor financeiro, para solucionar o problema.

O protesto de titulos também é uma ferramenta de cobranca que produz bons
resultados, sendo talvez a mais utilizada pelos credores. Funciona mediante a
restricdo de crédito para o devedor, dificultando suas transacdes comerciais no
mercado pela inclusdo da divida protestada em cartorio.

A execucdo de uma Acdo de cobranca também é considerada como
mecanismo de recuperacdo de créditos inadimplidos, porém, além de gerar
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desgastes com o cliente, tém os valores gastos com as custa processuais, por iSso
esse método € o menos recomendado.

Em suma, as organizacdes devem trabalhar com varias ferramentas de
cobranca de forma concomitante, até o recebimento do valor. Além disso, é
importante que exista uma politica padrao na Empresa, com prazos e procedimentos

estabelecidos, para ordenar 0s processos.

2.5 O NEGOCIO SHOPPING CENTER

A industria de Shopping Centers ocupa lugar de destaque na economia
Brasileira, o setor fechou 0 ano de 2011 com um crescimento de 19% em relacdo ao
ano de 2010, e foi responsavel por cerca de 2% do PIB, trazendo desenvolvimento e
gerando milhares de Empregos, segundo dados da Associagéao.

De acordo com a ABRASCE (2012), o boom da industria de Shopping
Centers aconteceu em 2007, com captacdo de recursos na bolsa de valores, por
meio de ofertas publicas de acdes (as chamadas IPOs). Paralelo a isso, 0 mercado
despertou o interesse de investidores internacionais, que através das parcerias com
empresas Brasileiras fortaleceram o setor.

Hoje, o setor de Shopping Centers se transformou em um tipo de investimento
imobiliario atraente, que cresce a ritmo acelerado, atraindo investidores de todo o
Mundo. No pais, mesmo com o0s altos juros, incerteza em relacdo ao cambio
(causado pela crise econbmica Européia) e a possivel volta da inflagdo, o
crescimento do PIB estd acima do esperado, o0 que favorece a entrada de capital
estrangeiro no Brasil.

Dados da Associacao Brasileira de Franquias (ABF) apontam que:

“A situacdo econdmica favoravel em que o Brasil se encontra € um dos
principais fatores que resultam nesse expressivo crescimento do setor.
Beneficiando o varejo como um todo, a boa maré econémica impulsiona o
aumento no numero de Shopping Centeres e centros comerciais,
vitaminando também o numero de franquias.” (ROSSI, Marina. O negécio
das franquias. Revista Shopping Centers. Sdo Paulo, Ano 28, niumero
166, p.17, Jan.2012.).

Estudos comprovam que a taxa de mortalidade de Empresas Fraqueadas é
menor que a de lojas comuns, por isso a importancia de qualificar o MIX de lojas na
ABL (Area Bruta Locavel) do Shopping.
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Marcos Rizzo (da Rizzo Franchising), apud Rossi et. al. (2012, p.22) afirma
gue hoje as franquias se comportam como lojas ancoras nos Shopping Centers, pois
além de trazer fluxo de clientes, apresenta também menor risco de inadimpléncia: A
cada Nove Empresas que fecham apenas uma € franquia. Entdo, € importante que o
setor comercial concentre esforgos para locar a ABL do shopping com lojas que
agregam valor ao empreendimento, como franquias, por exemplo, que além de
melhorar a imagem institucional traz fluxo para o mall.

Seu mix deve ser composto de modo a atender diferentes perfis, atraindo
homens, mulheres e criancas, bem como ricos e classe média; respeitando o
planejamento de concepcao do Shopping, que leva em consideracao fatores como:
Localizacdo, Publico alvo, Perfil do consumidor, tamanho do empreendimento, e
outros. Além disso, os Shoppings precisam oferecer lazer, entretenimento, praca de
alimentacdo e Servigcos, como: Servicos de Postagem, Servicos Bancérios e
Supermercado (por exemplo). Diante de um publico cada vez mais exigente, 0s
centros comerciais precisam se adaptar a essa nova realidade, oferecendo uma
gama de possibilidades, de modo que as pessoas encontrem tudo que necessitam
naquele lugar, além de conforto e seguranca, que hoje séo indispensaveis por esse
publico téo seleto.

Também é importante que a administracao atue junto aos lojistas, ajudando
no dia-a-dia com os problemas das operacfes, objetivando colher bons resultados

dessa parceria.

“No mercado de Shoppings a situagdo é complexa, porque a Administragéo

deve se preocupar em satisfazer seus clientes diretos, os lojistas, e os
indiretos, os consumidores. Afinal, o objetivo de qualquer negdcio é fazer
com que o produto vendido gere satisfacdo e o maximo de lucratividade,
mantendo a fidelidade do cliente. Na busca desse ideal, os shoppings
lancam servigos extras, seja de consultoria, treinamento (...) a fim de dar
apoio aos lojistas, disponivel desde o momento da comercializagdo, que
pode, porém ser requisitado mesmo depois de instalada a loja.”
(FERREIRA, Yara Verbnica. O lojista € o canal. Revista Shopping
Centeres. Sdo Paulo, Ano 28, nimero 166, p.67, Jan.2012.).

Por fim, a Gestdo de um Shopping Center também necessita de uma boa
politica de crédito e de cobranca, para minimizar os riscos inerentes ao negoécio e
aumentar a previsdo de receitas para o Empreendedor, tornando o negécio

Shopping Center um investimento viavel.
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3 METODOLOGIA

O presente trabalho teve sua natureza de pesquisa através de uma
abordagem quantitativa, de carater descritivo, com 0 objetivo de estudar e implantar
algumas ferramentas de cobranca para reduzir o indice de inadimpléncia
condominial em um Shopping Center da Cidade do Natal.

O método utilizado como procedimento metodolégico de pesquisa foi
bibliografico e também o estudo de caso. O tratamento dos dados aconteceu por
meio da andlise de relatérios gerenciais (no periodo de Setembro/10 a
Fevereiro/12.), bem como, de entrevista em profundidade com o Gestor da area,
dando um tratamento qualitativo as informacdes recebidas.

O universo da pesquisa foi o departamento financeiro de um shopping Center
e foi realizada mediante analise documental, por meio dos relatérios gerenciais
produzidos pelo gestor da area. Logo, a técnica de andlise e interpretacéo de dados

é classificada como numérica e descritiva.

4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

A principio, serdo apresentadas as analises das atividades desenvolvidas na
empresa pesquisada, em relacdo aos objetivos explanados, para posteriormente

ocorrer a interpretacdo e apresentacdo de propostas de melhorias que venha

agregar valor a organizagéo.

4.1 RESPONSABILIDADES DA CONTROLADORIA:

Na industria de Shopping Centers, o gestor financeiro trabalha junto com as
demais areas em prol do equipamento, melhorando a performance do
Empreendimento como um todo. Nesse mercado, é cada vez mais comum a
administragdo atuar junto aos lojistas, objetivando colher bons resultados dessa
parceria: Se uma loja apresenta um bom desempenho de vendas e atingem suas
metas, o lojista tende a ser adimplente, visando a continuidade de sua operacao.
Assim, podemos afirmar que os recebimentos dos encargos locaticios (Aluguel,

Condominio e Fundo de promocéo) estdo relacionados com o volume de vendas.
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As atividades desempenhadas pela controladoria estdo focadas no
desempenho econdmico-financeiro da Empresa. Pela importancia de suas
atribuicdes, o gestor deve ter uma visao holistica para se antecipar aos possiveis
problemas que a Empresa venha a enfrentar. Dentre as varias atividades
desenvolvidas pelo Gestor financeiro, destaca-se: Controle das contas a pagar e
receber, acompanhamento dos saldos bancarios, administracdo do fluxo de caixa,
Gestdo de tributos, e tantas outras atividades ndo menos importantes que as
citadas.

Além disso, ele cuida da gestdo de contratos, que € o instrumento que
constitui a maior fonte de receita do empreendimento. Por meio do contrato de
locacdo € que se pactuam as condi¢cdes que regerdo os encargos locaticios, como:
as bases de alugueis, o percentual a ser cobrado sobre o faturamento, os encargos
de Condominio e o Fundo de Promogéo e propaganda.

Também trabalha para reduzir custos, de modo que o valor cobrado de cota
condominial seja um valor justo, condizente com o valor praticado no mercado
(condominio x metro quadrado). De maneira menos intensa, a redu¢cao nos encargos
condominiais também implica na redugdo da inadimpléncia, pois um condominio
enxuto aumenta a capacidade do lojista em paga-lo em dia. Outra razao para se
trabalhar custo € a possibilidade de se cobrar uma receita maior de aluguel,
aumentando o retorno dos acionistas, desde que isso ndo onere o0 custo de
ocupacao da loja.

As atividades desenvolvidas pelo Gestor da area estdo em sintonia com as
atribuicbes do Administrador Financeiro (Assaf e Lima, 2009). Logo, o planejamento

e o Controle financeiro acabam influenciando no processo decisorio.

4.2 POLITICAS DE CONCESSAO DE CREDITO EXISTENTES NA EMPRESA:

Em shopping Center, a relacdo comercial entre lojistas e empreendedor esta
pactuada por meio de um contrato de locacdo. Suas clausulas além de fortalecer o
mix, disciplina pelo gozo e uso do espaco. Também determina todas as obrigacbes
da loja, regulamentando a cobranca de aluguel percentual sobre o faturamento,
aluguel dobrado uma vez ao ano, dentre outras coisas mais. O tenat mix € um dos
principais pilares de sustentacdo do shopping, por isso, o empreendedor tem uma

margem de liberdade para valorizacdo do equipamento, podendo (por exemplo)
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remanejar uma loja de lugar, ou negar a acdo renovatoria solicitada pelo lojista para
a continuidade da operagéo.
Na comercializacdo do espaco o0 shopping exige uma série de documentos,
tanto do Representante legal do contrato quanto da Empresa, como:
e Documentos pessoais do locatario e fiador (RG, CPF);
e Comprovante de residéncia e de renda (holerite/ Pré Labore);
e Ultima declaracéo de Imposto de Renda;
e Comprovante de propriedade de imdveis (Titulo de Propriedade,
Certiddes ou Escritura de promessa de compra e venda);
e Contrato social da Empresa,;
e Insc. Mun. e Estadual,
e Balanco patrimonial;
e Contrato de franquia (quando houver) e procuracao (quando houver).

Como garantias contra uma possivel inadimpléncia é exigido um valor minimo
de bens declarados no montante de R$ 300.000,00, que sera utilizado para fins de
cobrancas judiciais.

E para dar suporte na andlise cadastral faz-se uso do sistema SERASA
EXPIRIAN, que além de permitir o gerenciamento do risco de crédito (mediante
cadastro positivo do cliente), admite que a Empresa cheque alguns dados, como por
exemplo: endereco, renda presumida, emissdo de cheques sem fundos, dentre
outros.

O objetivo maior dessa analise cadastral € medir a capacidade de
recebimentos futuros, alem de dificultar a agdo de estelionatarios. Logo, é possivel
observar que a Empresa dispde de uma politica de crédito, uma vez que existem
alguns critérios pré-estabelecidos para a confeccdo do contrato, o que de certa

forma, assegura a empresa contra uma possivel inadimpléncia.
4.3 POSICAO DA INADIMPLENCIA
Baseado nas informacgfes produzidas pelos relatérios gerenciais da Empresa

pesquisada foi analisado o historico da inadimpléncia nos ultimos 18 meses (de

Setembro/10 a Fevereiro/12) para responder aos objetivos da pesquisa.
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Figura 1- Inadimpléncia condominial no periodo de Setembro/10 a fevereiro/12.
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Fonte: Banco de dados da Empresa (Sistema VS)

Com base na figura 1, é possivel identificar uma sazonalidade na
inadimpléncia condominial no periodo estudado, porém a inadimpléncia média ficou
em torno de 12,55%. Existem alguns pontos criticos que vale a pena serem
comentados: o primeiro foi em Marco de 2011, e foi provocado por mudancas
internas, onde a cobranca ndo aconteceu por aproximadamente um més e meio;
Nos meses de Abril, Setembro, Outubro e Novembro desse mesmo ano, as razdes
apontadas para a alta inadimpléncia foi a reducdo nas vendas informadas, pois a
cobranca foi atuante nesse periodo.

Para um melhor entendimento, a figura 2 mostra a variacdo percentual que a
receita de vendas sofreu em relacdo ao faturamento médio esperado. Para esta
analise, foi considerado apenas o ano de 2011, pois foi nesse periodo que a
empresa apresentou os maiores indices de inadimpléncia, dispensando, portanto, a

variacdo més a més do periodo estudado.

Figura 2- Variacédo percentual em relacdo a média de faturamento no ano de 2011.

MES JAN | FEV | MAR | ABR | MAI JUN JUL AGO | SET | OUT | NoV DEZ

Variacéo % sobre
o Faturamento 30% | -9% | -3%
médio
Fonte: Banco de dados da Empresa (Sistema VS)

18_% -18% | -16% 6% -10% | -16% | -14% | -12% 80%

Os meses que apresentaram as maiores reducdes de faturamento tiveram

uma inadimpléncia significativa, o que permite afirmar que a inadimpléncia também é
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fruto do desempenho das operacdes, entao, se a loja ndo vende bem a possibilidade
de ser adimplente é bem menor. Para uma melhor visualizacéo, a figura 3 traz o
comparativo entre a variacdo sofrida pela receita de vendas e o percentual de

inadimpléncia més a més.

Figura 3- Variacdo no faturamento sobre as vendas x percentual de inadimpléncia.

MES/ ANO jan/11 | fev/11 | mar/11 | abr/11 | mai/11 | jun/11 | jul/11 | ago/11 | set/11 | out/11 | nov/11 | dez/11

Vendas 30% -9% -3% | -18% | -18% | -16% 6% | -10% | -16% | -14%| -12% 80%

Insdimpléncia| 11%| 13%| 23%| 18%| 14% 9% | 10% % | 15% | 17% | 17%| 11%
Fonte: Banco de dados da Empresa (Sistema VS)

A figura 4 mostra a quantidade de lojas inadimplentes nos meses que
apresentaram as maiores taxas de inadimpléncia condominial: Marco, Abril,

Setembro, Outubro e Novembro de 2011.

Figura 4- Quantidade de lojas inadimplentes nos meses que apresentaram os maiores indices de
inadimpléncia.

QUANTIDADE DE LOJAS
INADIMPLENTES

25

20 ——
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MARCO ABRIL SETEMBRO OUTUBRO NOVEMBRO

Fonte: Banco de dados da Empresa (Sistema VS).

Desse universo tivemos um total de 33 lojas inadimplentes, onde apenas duas
foi reincidente nos 5 meses citado; Trés delas foi inadimplente em 4 meses; Oito foi
inadimplente Trés meses; Sete foi 2 vezes inadimplente e 13 foi inadimplente
apenas uma vez. Como providéncia, houve o ajuizamento de trés Acbes de

execucao de cobranga, das quais apenas uma loja procurou a administracao para



18

negociar o débito, suspendendo a cobranca judicial, porém o acordo nédo foi honrado

até o fim e mais uma vez o processo voltou para esfera judicial.

Figura 5- Inadimpléncia dos titulos Negociados.

CONTAS A RECEBER DE ORIGEM NP

O Até 30 dias
O Até 60 Dias
[ Até 90 dias

8% O (+)180 dias

Fonte: Banco de dados da Empresa (Sistema VS).

Quanto as Negociacoes firmadas, 53% do débito apresentou um atraso de até
30 dias, 8% até 60 dias e 39% ultrapassaram os 180 dias. No geral, os clientes
honram com os acordos, porém existe um valor significante que ainda nao foi
recuperado, e que vem sendo cobrado judicialmente.

No geral, os resultados mostram eficiéncia no trabalho produzido pela area,
mas o indice de inadimpléncia atual pode ser fruto da flexibilidade existente na
politica de cobranca da Empresa.

4.4 POLITICA DE COBRANCA EXISTENTE NA EMPRESA

O faturamento de titulos no contas a receber é regido por um contrato de
locacéo, firmado entre o lojista e o Shopping, e a liquidagdo acontece por meio de
boleto bancério, do tipo cobranga simples. Como a liquidacéo € liberada pelo banco
em sistema D+1, é possivel identificar os titulos em aberto um dia apds o
vencimento.

Como forma de minimizar o risco da inadimpléncia, a Empresa dispde de uma
politica de cobranga, que inclui o envio de cartas Extrajudiciais, ligaces, torpedos e
emails. E trabalha em sintonia com os 6rgdos de protecdo ao crédito (SERASA),
juntamente com o setor juridico da Empresa. Nao permitindo que o devedor

permaneca por mais de 90 dias sem que nenhuma providéncia tenha sido tomada.
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A politica de cobranca estabelecida na Empresa inclui: Cobranca pessoal,
inclusao do titulo em aberto no SERASA, e em ultimo caso, acionamento do juridico.
Os quais serdo detalhados adiante.

O primeiro procedimento adotado pelo departamento de cobranca € a ligacao
telefénica, onde o shopping busca obter do cliente uma nova data para o
pagamento. Esse contato pessoal, além de ser uma forma de pressionar o cliente,
também contribui para o gerenciamento das contas a pagar. A conciliagcdo bancaria
é diaria, o que permite ao setor o gerenciamento das contas, controlando o fluxo de
caixa da Empresa.

A negativacao junto ao SERASA acontece com cinco dias apds o vencimento
do titulo, paralelo a isso, as cobrancas permanecem. Nos primeiros 30 dias de
atraso a cobranca € administrativa, por meio de telefonemas, cartas de cobranca e
emails, com o propésito de convencer ao lojista de negociar as pendéncias de sua
loja, amigavelmente. Caso a cobranga administrativa ndo surta efeito, o
departamento juridico é acionado, € executada uma acdo de cobranca contra a
referida loja, para em ultimo caso, mover uma acao de despejo (90 dias sem firmar
um acordo).

Como instrumento de controle, a Empresa trabalha com o sistema Victor &
Schellenberger, especifico de Shopping Center, que permite a Gestao eficiente das
contas. Além disso, o sistema fornece uma gama de relatérios, que auxilia 0 gestor
na tomada de decisdes, trazendo confiabilidade as informacdes colhidas.

No geral, a politica de cobrangca da Empresa tem funcionado, mas existem
alguns pontos a ser melhorados, como: A Empresa n&o investe em cursos/
treinamentos especificos de cobranca; Auséncia de contato do Setor juridico com o
devedor, antes da execucdo de uma cobranca judicial; inexisténcia de metas e a

flexibilidade existente no recebimento de titulos em atraso.

5 CONSIDERACOES FINAIS

As acdes desenvolvidas pela controladoria, a politica de crédito adotada e os
procedimentos de cobranca realizados na Empresa, condiz com a abordagem do
tema na literatura (ASSAF E LIMA, 2009; MARTINS, 2001). De acordo com o0s
resultados apontados, percebe-se que, de maneira geral, existe gerenciamento dos
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titulos em aberto, e as a¢bes de cobranca sdo prontamente iniciadas a partir da ndo
quitacdo do pagamento.

Nesse sentido, concorda-se com as afirmacdes de ASSAF (2003), que
defende a importancia do controle financeiro na apuracdo do nivel de atraso com
gue os clientes estdo pagando.

O referencial tedrico, os estudos realizados no decorrer da pesquisa e a
observacdo do pesquisador permite concluir que a Empresa apresenta uma boa
politica de crédito e de cobranca, porém o trabalho de recuperacdo pode ser
enriquecido fazendo uso de algumas técnicas de cobranca. Outro ponto a ser
destacado é a utilizagdo dos 5 C’s do crédito (ASSAF e LIMA, 2009), que influencia
de maneira positiva contra o risco de crédito.

Assim, apds analisar os resultados produzidos pelo estudo e relaciona-los
com o Referencial teérico, pbde-se enfim, responder a questao central desse estudo,
ou seja: Que acdes podem ser desenvolvidas para minimizar a inadimpléncia
condominial em um Shopping Center? Apostando em técnicas usuais de cobranca
para reduzir a inadimpléncia condominial, e consequentemente, melhorar 0s
resultados produzidos na organizagao.

E, com base nos resultados obtidos, € recomendado a Empresa o
desenvolvimento das seguintes agdes:

e A Empresa ndo pode permitir que seus processos internos interfiram na
recuperacao, portanto, a cobranca deve acontecer diariamente;

e A empresa ndo deve dispensar ou reduzir oS juros, porque assim acaba
incentivando seu lojista a pagar suas contas em dia, incluindo o pagamento
do shopping em suas prioridades.

e A empresa deve alterar o tipo de cobranca de simples para registrada, pois as
custas cartorarias dificultam o recebimento da divida pelo valor nominal, e
obriga o cliente a pagar logo que recebe o instrumento de protesto, o que
interfere positivamente na reducdo da inadimpléncia.

e Os titulos de renegociacdo de dividas devem ser negociados com uma
factoring, pois esse custo acaba compensando pela antecipacdo e garantia
da receita;

e O Shopping precisa investir em cursos/treinamentos para a area de cobranca,

a fim de capacitar cada vez mais sua equipe;
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e O Setor juridico deve trabalhar mais proximo a Administracéo, contribuindo na
recuperacdo de titulos inadimplidos. E importante que o advogado da
Empresa entre em contato com os clientes para negociar a divida, entes de
executar uma acgao de cobrancga;

e O gestor da area precisa definir metas de recuperacdo de crédito, além de
remunerar com comissdes o valor recuperado. Para dessa forma, ter uma
cobranca mais atuante;

Diante da importancia do tema tratado, é necessario que a Administracédo
busque reduzir cada vez mais a inadimpléncia condominial. Sendo necessario, que 0
Empreendedor cubra esses créditos inadimplidos, a fim de que o Gestor consiga
trabalhar com toda verba necesséria para a manutencao do equipamento.

Outro ponto a ser levado em conta, para reduzir o risco da inadimpléncia em
um shopping, € a implantacdo de um setor de auditoria, que ira trabalhar fiscalizando
as vendas nas lojas. O trabalho dessa auditoria pode ser feito por amostragem,
mediante rodizio girando a cada 30 dias, com o objetivo de comparar as informacdes
fornecidas pela loja com a realidade dos fatos, além disso, o trabalho possibilitara
uma analise do fluxo de clientes em cada loja. Os frutos desse estudo permite
identificar as operacdes que precisam ser revistas pelo shopping, apontando com
mais precisdo as operacdes que podem vir a se tornar inadimplentes (no futuro) por
nao ter fluxo necessario para a continuidade da operacdo; e é fundamental para a
cobranca real de um aluguel percentual sobre o faturamento, evitando fraudes.

E recomendado também que a Empresa atue de forma preventiva, por meio
do gerenciamento dos contratos e pelo acompanhamento dos valores a receber,
trabalhando com um ou dois dias antes do vencimento, € possivel enviar torpedos
ou emails, lembrando as obrigagbes a vencer.

Alem disso, € importante que a cada renovacao contratual (normalmente 48
meses apos a assinatura do contrato de locacéo) o histérico da loja seja levantado.
E preciso analisar se a loja foi adimplente naquele periodo que passou, bem como
observar se a operagéo esta realmente agregando valor ao empreendimento.

O objetivo que guiou o presente trabalho foi desenvolver rotinas para
minimizar a inadimpléncia condominial, analisando as ferramentas de crédito e
cobranca, com enfoque no contas a receber. Como contribui¢des tedricas, acredita-
se que esta pesquisa possa contribuir para com a recuperacdo de titulos
inadimplidos.
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Como limitagdo a pesquisa, aponta-se o fato de que os resultados estao
associados somente a inadimpléncia condominial, e ndo aos encargos locaticios
como um todo, sendo possivel encontrar um comportamento diferente em relacéo a
inadimpléncia dos grupos nao estudados.

Sugere-se, para pesquisas futuras, explorar o tema da inadimpléncia em sua
totalidade analisando todas as despesas relacionadas a um contrato de Shopping
Center. Outro tema, relacionado, que poderia ser tratado adiante seria a analise de
custos das ferramentas recomendadas, com o intuito de mostrar a relagdo custo

beneficio de cada operagéo.
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