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Nota de Enquad

Este nono documento de trabalho da série GEPE/Dinamicas Sectoriais tem
por objectivo central levantar algumas questdes sobre o Comércio e
Distribui¢cdo, numa Optica dos desafios da sua evolugdo no contexto da

dindmica europeia e mundial.

E mais um documento de andlise, elaborado por técnicos do GEPE, que se
enquadra no projecto a abordagem do(s) Futuro(s) da economia
portuguesa num horizonte alargado.

O(s) futuro(s) possivel(eis) como, se sabe, ndo é determinado nem
determinavel (ex-ante). O Futuro € um resultado complexo da necessidade,
do acaso e da vontade.

Na abordagem desta tematica é costume colocar duas questdes
pertinentes: O porqué da analise do Futuro ou futuros, dada a sua

imprevisibilidade. E como fazer essa abordagem?

Todos temos consciéncia de que os agentes econOmicos e as pessoas
individualmente tomam decisdes hoje que vdo condicionar ou influenciar a

sua margem de manobra no amanha.

Tendo presente que as mutagdes ao nivel dos mercados, produtos, valores
e comportamentos individuais e sociais se sucedem a ritmo acelerado
felizmente, esta a ganhar espaco entre nés e em circulos cada vez mais
amplos um ambiente receptivo e gerador de condi¢des que permitam aos
decisores publicos e privados reagir aos sinais de mudanga em tempo real,
antecipar situagdes através da analise das tendéncias pesadas e da

captacao das condicionantes de futuros possiveis.

Dai que a abordagem do(s) futuro(s), na base do conhecimento disponivel
e organizado e da deteccdo de tendéncias e de hipo6teses sobre as
tendéncias, possa servir de suporte a um processo de decisdo melhor
fundamentado que permita preservar valores e interesses que nao
queremos ver inviabilizados, ou seja, esta em constru¢cao o caminho para

fundamentar melhor as estratégias das empresas, regioes e do Estado.

Nota Prévia
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Na literatura econdmica coexistem “caminhos” multiplos de aproximacé&o ao
Futuro, embora nenhum resolva as incertezas sobre os factores
determinantes desse Futuro. Estamos perante um método de banda larga
cuja aplicacdo é da maior importancia porque facilita a estruturagéo de

ideias sobre os assuntos em analise.

Assim, os trabalhos de prospectiva valerdo tanto mais quanto os
diagnésticos das matérias alvo se constituirem como referéncia para o

estabelecimento de estratégias dos decisores.

O trabalho prospectivo deve, pois, ser conduzido com prudéncia e ao
mesmo tempo com determinacéo e levado o mais longe possivel com vista
a direccionar e apoiar a ac¢éo dos decisores econdmicos pois o(s) Futuro(s)

pode(m), em grande parte, ser construido(s).

Refira-se ainda que, a nivel internacional, este tipo de andlise ganha cada
vez mais relevo e a sua utilizagdo é crescente nas grandes empresas e
grupos econdmicos dos paises mais avangados.

Também entre nés, todos os esforgos sdo poucos para hos organizarmos e
posicionar no sentido do fomento e da consolidagdo de uma cultura da
prospectiva, exactamente como base e instrumento de decisédo estratégica.

Agosto, 2001

Joao Abel de Freitas




I. Introducéo

As profundas alteracbes soécio-econdémicas, verificadas nas Ultimas trés
décadas, contribuiram decisivamente para a mudanca dos padrfes de con-
sumo das populagdes. Com as alteracdes dos habitos de compra estreita-
se, cada vez mais, a ligacao entre a actividade de compra e o lazer, ambos
envolvidos na mesma l6gica de consumo. Cada vez mais, 0os consumidores
nao se restringem ao orgcamento baseado apenas no rendimento, para con-
siderarem o tempo e a comodidade como novas variaveis orgcamentais, exi-
gindo, por isso, encontrar hoje acessiveis os produtos, de preferéncia de for-

ma regular ao longo de todo o ano.

Foi precisamente esta dindmica da procura que criou oportunidades para o
desenvolvimento de uma oferta diversificada, complementar em muitas
categorias de produtos (novos conceitos e formatos de retalho especializa-
do), bem como de propostas de servigos a eles associados, de que sdo

exemplo, 0s centros comerciais.

Fig. 1
Diagrama de Influéncias
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A progressiva interaccdo com o mercado e a concentragdo sdo 0s aspectos
mais salientes da mudanca (fig.1): destacando-se a concentracao financei-
ra, que fez surgir grandes grupos integrados, e a concentracdo espacial de
mercadorias, responsavel pelo aparecimento de lojas de grandes dimen-

sbes ou agrupamentos de pontos de venda em centro comercial.

Os centros comerciais simbolizam a aglutinagdo destas dindmicas sendo o
formato que, em Portugal, nas Ultimas trés décadas, maiores metamorfoses
apresentou. Os centros comerciais praticamente inexistentes na década de
70, encontram-se hoje nas cidades de todo o pais como espacos privilegia-
dos de compras e de lazer. A importancia deste sub-sector de actividade
mede-se tanto pelo lado da oferta, isto €, dos promotores imobiliarios, dos
comerciantes de venda a retalho e dos prestadores de servigos, como pelo
lado da procura, atraindo os individuos, dos mais distintos rendimentos e fai-

xas etarias, a consumir bens e servigos ou 0 proprio espaco.

Relativamente homogéneos numa primeira fase, evoluem posteriormente no
sentido da diversificagdo: dos formatos, da arquitectura e design dos pro-
jectos, da composicdo funcional, da légica de funcionamento, do tipo de
promotores, ou até do seu significado econémico, social e urbanistico. Sen-
do este formato considerado um jovem na oferta retalhista, e apresentando
um forte dinamismo e uma especial propensédo a inovacdo, coloca-se a

seguinte questdo: que férmulas alternativas para um futuro préximo?




2. Desenvolvimento da Actividade Comercial

e suas Condicionantes

A tendéncia para a convergéncia dos sistemas comerciais dos paises euro-
peus, induzidas em grande medida pela crescente globalizacdo dos mer-
cados, dos estilos de vida e dos valores culturais, parece ser contraditéria
com as diferencas comerciais existentes entre os diferentes paises, menos
por se encontrarem em estadios de desenvolvimento distintos, do que pelas
especificidades locais que com o tempo tenderé&o a diluir-se ou a reforcar a

sua importancia.

De facto, uma analise a actividade comercial europeia pde em evidéncia
similitudes de algumas caracteristicas que permitem agrupar os diferentes
paises (fig. 2):

- um grupo que se caracteriza, fundamentalmente, por uma forte pulveriza-
c¢ao do aparelho comercial e uma fraca importancia das novas formas de
distribuicdo, nomeadamente, dos hipermercados e das lojas de discount,
formado pela Italia e Grécia;

- outro grupo que associa Portugal, Espanha e Francga, que tem como carac-
teristica principal o elevado peso do volume de negdcios dos hipermerca-
dos relativamente a média dos paises europeus;

- 0 conjunto dos paises nordicos, da Austria, Holanda e Irlanda, que se dis-
tingue principalmente pela importancia que detém na estrutura comercial
os novos formatos de estabelecimentos (centros comerciais, lojas de dis-
count e grandes armazéns);

- por ultimo, o grupo constituido pela Suica, Reino Unido, Alemanha e Bél-
gica, que se caracteriza pelo peso bastante superior a média europeia das
marcas dos distribuidores, da dimensao média das empresas em termos
de pessoas ao servico, da quota do emprego a tempo parcial e da partici-

pacao dos hipermercados na estrutura comercial.

Desenvolvimento da Actividade Comercial e suas Condicionantes



Fig 2
Caracteristicas dos Grupos
(Média dos Grupos de Paises)

Itélia Franca Finlandia Suica  Média
Grécia Portugal Austria  R.Unido europeia
Espanha Irlanda Alemanha
Noruega  Bélgica
Holanda
Suécia
Dinamarca
é Empresas retalho/1000 Hab., 95 16.48 10.86 6.73 6.32 8.62
§ Lojas por 10 000 Hab., 95 16.45 13.57 7.39 8.35 9.92
E Vendas a retalho por Hab., (ECU), 92  2.98 2.59 3.43 4.17 3.40
<
ﬁ Centros comerciais/10 000 Hab., 96 0.02 0.07 0.11 0.05 0.07
S Lojas Discount/10 000 Hab., 96 0.00 0.13 0.84 0.68 0.56
2 Quota Hipermercados (%), 96 0.15 0.97 1.07 1.40 1.02
? Quota Grandes Armazéns, 93 0.90 3.60 5.20 4.18 411
ﬁ Vendas dos hipermercados (%), 96 4.00 42.30 10.40 23.80 18.93
E N.° pessoas ao servigo/empresa, 96 2.07 3.18 5.14 6.52 4.73
g“ % das marcas distribuidor, 97 3.50 10.67 8.61 27.00 12.96
5 Emprego a tempo parcial (%), 97 5.45 13.30 33,57 34.78 26.56

Fonte: Salgueiro, B.,“Emprego e Empregabilidade no Comércio”, 2000

O sistema comercial portugués, como o de qualquer outro pais, € compos-
to por uma grande diversidade de ramos de actividade com caracteristicas
muito distintas. Esta heterogeneidade manifesta-se na estrutura do sector no
espacgo nacional, quando se analisam alguns indicadores macroeconémicos

e quando se consideram outras variaveis, como os formatos dos estabele-
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cimentos, as técnicas e métodos de venda, as estratégias de marketing e
comunicagao ou os niveis de concentragdo, modernizagao e internacionali-

zacao das empresas.

O comeércio a retalho apresenta-se como uma actividade simultaneamente
fundamental para a economia e socialmente estruturadora. De facto, em ter-
mos econdmicos era responsavel por 17,7% do Produto Interno Bruto
(1999), por 2,2% da Formacéo Bruta do Capital Fixo (1997), por 9,2% da

populacéo activa empregada, e 27% do total das empresas, em 2000®. Em

(1) Fonte: INE - Estatisticas das Empresas, 1999




termos de desenvolvimento local, distribui-se por todo o pais (directamente
proporcional a densidade populacional), representando 151 000 estabeleci-
mentos, com uma média de 1,96 empregados por estabelecimento (contra

4.12 da média na UE), 1995?.

Em Portugal, o comércio a retalho, embora ainda largamente dominado pelas
pequenas empresas familiares e comerciantes independentes, dotado de bai-
x0s niveis de modernizagdo, tem vindo a alterar-se. Apesar da sua grande
maioria serem micro e pequenas empresas, vai sendo crescente 0 peso da
quota de mercado dos grandes grupos econdmicos da distribuicdo que intro-

duziram uma nova dindmica e uma nova filosofia ao sector do comércio (fig. 3).

Fig. 3
N° de Empresas e Volume de Negocios
por Forma de Comércio, 1998

N2 Empresas Vol. Negécios

o, 0,1%
7,9% ° 3,0%

|

0 Lojas tradicionais

B Modema Dist. N/ Alimentar

Mod Dist. Ali It
B Moderna Dist. Alimentar 58,5%

92,0%

Fonte: INOFOR, Comércio e Distribuicdo em Portugal, 2001

Contudo, as estatisticas disponiveis ndo dao grande visibilidade a profunda
reestruturagdo econémica e espacial que o comércio tem sofrido ao longo
das Ultimas décadas, cujo resultado tem tido reflexos, nomeadamente, em
termos do perfil dos operadores, das técnicas e métodos de venda, dos for-
matos dos estabelecimentos, das relacdes entre os produtores e os distri-

buidores e dos padrdes de localizagdo dos empreendimentos.

(2) Fonte: RDS e ICSC- Europe, “Development of Shopping Centres in Europe”, 2000

Desenvolvimento da Actividade Comercial e suas Condicionantes
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O comércio desempenha ainda importantes fun¢des sociais e urbanisticas,
designadamente, ao participar directamente na producéo de simbolos fun-
damentais na sociedade de consumo, ao promover a animacéo das cidades
e a manutencgdo da vida comunitaria. O comércio passou a ser capaz de
produzir espagos e ambiéncias ajustados as necessidades dos diferentes
estilos de vida que, associados a uma crescente desmaterializagdo do con-
sumo, tém conduzido ao aparecimento de empreendimentos comerciais

ancorados no lazer.



3. For mas de Resposta as Alteracoes

Sacio-Econdmicas

As alteracOes das preferéncias dos consumidores tém dado origem a novas
oportunidades de negdcio, induzindo o desenvolvimento de novos formatos de
comercializagdo por parte dos distribuidores. Ainda que grosseiramente, é
possivel distinguir trés areas de evolugao das preferéncias dos consumidores:

0s precos, a localizacdo geogréfica e a prestacao de servigos.

As décadas de 60 e 70 caracterizaram-se pela ecloséo da “civilizag&o do pro-
duto” e pelo aparecimento do livre servico que s6 mais tarde se fez sentir em
Portugal. A indUstria, através das suas inovacdes e da aposta ha comunicacao
e no marketing, criou uma imagem forte de produto que procurou levar junto
dos consumidores, a ideia da necessidade de aquisi¢cdo. Face a um consumi-
dor que esta disponivel a fazer quilometros para satisfazer a necessidade de
possuir, ou para adquirir produtos novos, a distribuicdo organizou-se, transfor-
mou-se, modernizou-se para oferecer uma gama cada vez mais vasta de pro-

dutos, propondo precos apelativos.

Esta alterac&o do comportamento do consumidor foi determinada, por um lado,
pelo aumento do rendimento disponivel e, por outro, por um conjunto de trans-
formacdes sociais, tais como, a estrutura etéria, aumento dos niveis de con-
centracdo urbana, aparecimento da mulher enquanto agente consumidor,
maior preocupagdo com a imagem e o0 prazer, novas preocupag¢des com o uso

do tempo e de ambito ecoldgico.

Ao consumidor dos anos 80 associa-se a abertura ao consumo, a sede de
abundéancia e uma certa cultura de massas, com consequéncias para o reta-
Iho: este consumidor acabou por privilegiar os formatos generalistas, onde pre-
valece a l6gica dos descontos, em detrimento de diferentes solugdes para dife-

rentes necessidades e situacgoes.

Nos Ultimos anos da década de 80, a estrutura do comércio retalhista, em Por-
tugal, mudou radicalmente. Acompanhando o crescimento econdémico do pais,
surgiram novos conceitos comerciais em convergéncia com a oferta das eco-
nomias mais desenvolvidas, mas muito orientados para a satisfagcdo do cabaz
de consumo alimentar. Algumas experiéncias precoces de langcamento de for-

matos de retalho, como as department stores, foram menos bem sucedidas,

Formas de Resposta as Alieracdes Sécio-Econémicas
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entre outras razfes devido a fragilidade da procura pelo ainda baixo poder de
compra e habitos culturais existentes, determinantes da composi¢éo das des-

pesas familiares e das opc¢des de compra dos consumidores.

Ao consumidor dos anos 90 podem-se associar outros valores, como 0 acesso
a informacao, o tempo livre, o culto da personalidade e a procura da diferencia-
¢éo, deixando o produto de estar no centro das preferéncias. O consumidor ndo
se desloca ja tdo facilmente por uma promogéo; para o captar e o fazer com-
prar, os distribuidores das grandes superficies especializadas verificam que é
necesséario multiplicar os meios de comunicagéo, encontrar algo de sensacio-
nal, imprevisto, ou nunca visto. A principal alteracéo reside no facto de a distri-
buicao privilegiar o cliente que possui, em detrimento da procura de novos clien-

tes, ou seja, passa-se de uma fase de promoc¢éo a uma fase de fidelizacdo.

O consumidor portugués, depois de um periodo de massificagéo da procura
alimentar, foi dando mostras de uma progressiva sofisticagdo e selectividade
na manifestagéo das suas necessidades de consumo, em paralelo com um

crescente aumento das suas expectativas em relacéo a oferta disponivel.

A capacidade de traduzir a oportunidade de mercado criada pela nova dina-
mica da procura em conceitos comercialmente competitivos e economicamen-
te viaveis tem sido, contudo, um processo complexo, até na medida em que
exigem um vasto conjunto de competéncias para a sua operacionalizagao — de
que séo exemplo, o desenvolvimento de produtos com sazonalidade, ou que
obedecem a modas, a assisténcia na venda, as actividades pds-venda, a ges-

tdo da marca, etc..
3.1. O Consumo em Por tugal

De todos os fenémenos de ordem cultural e comportamental que tém caracte-
rizado as sociedades contemporéneas e as quais Portugal ndo escapou,
importa destacar: o culto da juventude, a defesa do ambiente e a ecologia, a
solidariedade com os paises pobres, o feminismo, o pacifismo, a homossexua-
lidade, o consumo de alteradores de consciéncia, as “artes pop” e a astrologia.
Associado a tudo isto e devido ainda a uma variedade de factores e causas,
dos quais se destacam a emigragéo, a guerra colonial, o turismo e a televiséo,
desenvolveram-se apeténcias por novos padrdes de consumo de bens e tam-
bém de cultura. Acrescentam-se os factores de (de)formacéo das sociedades:

comunicacdo, efémero e espectaculo, cujo aceso generalizado e universal se
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tem vindo gradualmente a verificar, em parte devido a relativamente facil con-

traccéo de crédito.

A par destas transformacdes sociais e culturais, assistiu-se a uma melhoria sig-
nificativa do nivel de vida da populagéo portuguesa, evidenciada pelo aumento
de cerca de 4 vezes e meia do rendimento nacional per capita, entre 1960 e
1999, a precgos constantes de 1990 @, e pela convergéncia do consumo priva-
do per capita a média comunitaria, assim como pelo comportamento de alguns
indicadores de condi¢Bes de vida que mostram uma aproximacéo da estrutura
das despesas de consumo em Portugal aos paises mais desenvolvidos e a ele-

vacgao dos niveis de conforto e de bem-estar de largas camadas da populagéo.

De facto, a evolugcado da despesa média dos agregados familiares revela um
melhoramento do bem-estar, o relativo progresso material e um desenvolvi-
mento das classes médias urbanas e activas nos sectores secundario e tercia-
rio. Relativamente aos orgamentos e as despesas totais dos agregados, as
familias dedicam proporcionalmente menos recursos a alimentagcéo e ao ves-

tuério, e mais & habitag&o, salde e educacéo e cultura (fig. 4).

Fig. 4
Despesa Média Anual dos Agregados Familiares,
em per centagem

m Outros Bens e Servigos

. . B Educagéo e Cultura

O Transportes

O Saude

E Habitacao

M Vestuario

O Alimentagédo

1981 1990 1995

Fonte: Barreto, A., “ASituac¢éo Social em Portugal”, 1960-1999, Vol. I, 2000

Este comportamento tem sido também impulsionado pelo crescente recurso ao
endividamento (aumentou de 18,5%, em 1990, para 76%, em 1999) e pela
reducdo do nivel de poupanca das familias (reduziu-se de 16,8% em 1990,
para 11,1% em 1995 - DPP, Min. do Planeamento, 2000 ), traduzindo o impac-
to, nas decisdes de consumo, da gradual diminuicdo da inflagdo e das taxas

de juro, decorrente do percurso da economia portuguesa para a UEM.

(3) Com excepcgéo de 1975, 1984 e 1993. Fonte: “A Situacdo Social em Portugal”, 1960-1999, Vol. I, Barreto,

A., 2000

(4) Fonte: DPP, Min. do Planeamento, 2000, “Distribuicdo do Rendimento em Portugal e suas Regides”

Formas de Resposta as Alieracdes Sécio-Econémicas



Este aumento do endividamento conjugado com a reducédo da taxa de pou-
panca das familias, em percentagem do rendimento disponivel, verificada até
finais da década de 90, tem tido a sua contrapartida no acesso a bens e ser-
vicos que melhoraram substancialmente a qualidade de vida, ou seja, nao foi
apenas o aumento do rendimento real, mas também o acesso aos servigos de

bens duradouros, entre os quais, a habitagao, o automével, etc..

Em relagdo ao consumo, os niveis de despesa média acompanharam a ten-
déncia dos rendimentos, embora, para os individuos com idade superior a 65
anos, esse nivel tenha ficado abaixo da respectiva média nacional. De facto, a
populacéo idosa debate-se, maioritariamente, com rendimentos baixos, tendo-
se verificado, em 1995, que o valor da receita média nos agregados com ido-
sos (1064 mil escudos) foi largamente inferior aos agregados sem idosos (1518

mil escudos), com 35% dos idosos abaixo da linha da pobreza.

Dados do Eurostat, de 1994, indicavam que Portugal e a Irlanda eram os pai-
ses europeus onde se verificava uma maior percentagem de agregados com
idosos com rendimento anual inferior a 60% da média nacional. As pensdes
continuam a ser a principal fonte de rendimento desta faixa etaria, apesar de
se ter verificado um grande crescimento da populagdo idosa activa nos ultimos

anos.

E ainda de notar que a populacéio idosa portuguesa mais que duplicou nos (lti-
mos 40 anos ®, constituindo cerca de 15% da populagéo total, apesar de, em
1996, Portugal se apresentar como o quinto pais menos envelhecido da Uniéo

Europeia. As previsdes do INE sédo que os idosos ultrapassem 0s jovens entre
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2010 e 2015, tanto em peso relativo como em valor absoluto.

Nesta perspectiva, os comerciantes terdo de ter em conta as especificidades
deste consumidor mais idoso para o cativar: a aposta na venda directa, servi-
G¢os como a entrega de compras ao domicilio, a possibilidade de recurso a for-
mas de crédito, a valorizagao do atendimento e aconselhamento, adequacéo
dos pontos de venda as suas necessidades proporcionando-lhes maior con-
forto, ou ainda a adequacao dos horéarios dos estabelecimentos aos seus rit-
mos de vida. E previsivel que no curto prazo possa aumentar o consumo dos
mais idosos em algumas &reas, como sejam: a saude, a higiene e beleza, o

turismo e a ocupacédo de tempos livres.

(5) "As Geragdes Mais ldosas", 1999, publicado pelo INE




4. Os Centros Comerciais

O centro comercial constitui uma forma de organizacao funcional e espacial
das actividades de comércio e, cada vez mais, de servicos de restauracao
e lazer que procura responder a imperativos proprios das economias de
mercado, em termos da oferta (qQue tende para uma maior concentracéo) e
da procura (nomeadamente, das novas preferéncias/necessidades dos con-

sumidores).

A implementacdo de um espaco deste tipo implica a combinacéo de trés
vectores: a rentabilizac&o do investimento, a funcionalidade do conjunto e a

capacidade de atracc¢ao da clientela.

A complexidade dos centros comerciais deve-se, tanto a pluralidade de fun-
coes que desempenham (negdécio imobiliario para os promotores, espaco
de comércio para os retalhistas e operadores de servigos, lugar de compras,
lazer e consumo para os individuos/consumidores, local de trabalho para os
vendedores, etc.), como ao elevado ndmero de actores envolvidos na sua

concepcao, desenvolvimento e gestéo.

Enquanto entidade comercial urbanistica planeada, o centro comercial surge
nos EUA, essencialmente, a partir dos anos cinquenta, e comeca a ganhar
algum significado nas cidades europeias apenas na década seguinte. No
entanto, a ideia de concentrar um conjunto diversificado de estabelecimentos
debaixo do mesmo tecto e de criar um ambiente propicio a compra, subja-
cente aos modernos centros comerciais, € bem mais antiga, visto que ja se
encontrava presente nas galerias italianas, belgas, parisienses e britanicas, no

século XVIII.

Destruida pela Il Grande Guerra, a Europa viveu durante alguns anos um
periodo de intensa reconstru¢do. Sem recuperagao econémica, crescimen-
to demogréfico e a melhoria generalizada do bem-estar das populacdes, o
mercado consumidor permaneceu muito debilitado e, por conseguinte, pou-
co compativel com o desenvolvimento de novas formas de comércio,

nomeadamente, com 0s requisitos exigidos pelos centros comerciais.

Os Centros Comerciais



Os EUA, pelo contrario, sem grandes danos fisicos ou econémicos provo-
cados pela Il Grande Guerra, assistiram desde muito cedo a um boom no
consumo. Outros factores ainda justificam que esta formula comercial se
difunda primeiro no espacgo norte-americano: o desenvolvimento urbano e o
crescimento econémico. O primeiro, associado a intensa expansao subur-
bana nas grandes cidades e ao crescimento das taxas de motorizagéo, que
permitiu a formac&o de concentragdes populacionais suficientemente gran-
des que justificassem a inovagdo comercial, e o segundo, que estimulou,
por um lado, os investidores interessados na promocdo deste tipo de
empreendimentos, e por outro, os consumidores com poder de compra sus-

ceptivel de assegurar a sua rentabilidade.

Decorridos mais de trinta anos apds a implantacdo das primeiras unidades,
0s centros comerciais sdo, hoje, uma das manifestagdes comerciais mais
importantes e com maior dinamismo na Europa. Multiplica-se o nimero de
empreendimentos, diversificam-se os formatos, conquistam-se novas locali-
zagdes, altera-se o perfil da composicéo funcional e registam-se mudancas

profundas ao nivel da arquitectura e do design.

A concentragdo geogréfica tem-se vindo a alterar profundamente nas ulti-
mas décadas. Até 1970, 90% da area edificada de centros comerciais con-

centrava-se em cinco paises: Reino Unido, Franga, Alemanha, Suécia e
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Holanda. Nos anos oitenta, o valor da quota destes paises baixa para 70%,
e no final da primeira metade da década seguinte desce de novo para

47%°,
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Pelo contrério, praticamente sem expressao até ao inicio dos anos noventa,
0s paises da Europa do Sul sdo aqueles que nos anos mais recentes regis-
taram maior dinamismo na construgcdo de centros comerciais. No periodo
entre 1991 e 1995, esta area geografica foi responsavel por 44% da area
bruta locavel (ABL) construida no espaco europeu. Portugal ilustra bem este
dinamismo, cabendo-lhe nos trés dltimos anos uma quota de meio milhdo de

m?2 (Healey & Baker).

(6) Fonte: RDS e ICSC- Europe, “Development of Shopping Centres in Europe”, 2000




A avaliar pelo dinamismo que os centros comerciais tém mostrado nos (ulti-

mos anos, nada deixa antever que o ciclo de vida desta forma comercial

esteja em declinio na Europa, porque (RDS™ e do ICSC-Europe®, 2000):

< inimeras combinagBes do mix comercial com localizagdes que j& alcan-
caram niveis de relativa maturidade nos EUA, ainda ndo existem no conti-
nente europeu;

 as quotas de mercado dos centros comerciais face ao total do volume de nego-
cios do retalho, em 1999, revelam uma média para a UE de cerca de 18% (17%
para Portugal), substancialmente inferior aos 51% nos EUA, prevendo-se que
se mantenha em 2001, enquanto para a UE se prevé um valor de 20.5%;

- a ABL média dos centros comerciais com mais de 5000 m2 por 1000 habi-
tantes, em 22 paises europeus, em 1999, era de 96 m2 (Portugal com 116

m2), contra 1800m? dos EUA (fig. 5).

Fig. 5
Area dos Centros Comerciais com mais
de 5000 m2 por Pais
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Fonte: RDS e ICSC- Europe, “Development of Shopping Centres in Europe”, 2000
(7) Retail Development Services SA
(8) International Council of Shopping Centers
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A actividade da construcdo de centros comerciais nos paises da Europa
Ocidental, em 2000, era maioritariamente de origem nacional (69%),
enquanto nos paises da Europa Central e de Leste esta actividade era pre-
dominantemente (88%) mista — resultante de acordos entre actores nacio-
nais e internacionais -, embora no que diz respeito aos financiamentos a
situagcdo seja idéntica na generalidade dos paises europeus, ou seja, 0s
financiamentos sao maioritariamente mistos (81% para a Europa Ocidental e

63% para a Europa Central e de Leste).




lais em Portugal

As novas formas de comércio s6 muito tarde se comecgaram a difundir em
Portugal e os centros comerciais sdo disso um bom exemplo. Devido a
numerosos factores de natureza econémica, social e politica, com especial
destaque para a debilidade estrutural da economia, o baixo poder de com-
pra dos agregados familiares e a fraca abertura do pais ao exterior, a orga-
nizacdo comercial portuguesa ndo conhecera até ao inicio dos anos oitenta
inovacoes significativas, que alterem a estrutura tradicional. Todavia, apos
Abril de 74, surgiu um clima de confianga favoravel ao investimento, e com
ele a abertura ao desenvolvimento e modernizacéo do comércio retalhista e

da distribuicdo em geral.

Embora a expresséo “centro comercial”® seja usada, frequentemente, em sen-
tido lato, para designar todo e qualquer agrupamento de lojas, planeado ou
néo, neste trabalho o conceito € utilizado num sentido bem mais restrito. Ele diz
respeito aos empreendimentos comerciais planeados, constituidos por um
conjunto diversificado de lojas de venda a retalho e servigos, localizados
num ou mais edificios contiguos, promovidos pela iniciativa privada ou

publica e associados as novas formas de urbanismo comercial.

Os centros comerciais, em conjunto com os hipermercados, constituem as for-
mas de comércio que mais alteracdes tém produzido nos habitos de consumo,
de abastecimento, e na ocupacgéo dos tempos livres. Além de local de compras,
onde os individuos podem satisfazer a suas necessidades e desejos de consu-
mo, constituem também lugares privilegiados para o lazer, a convivialidade, o

entretenimento e a cultura.

(9) De acordo com a Portaria n.° 424/85 de 5 de Julho, “Entende-se por centro comercial o0 empreendimento

comercial que relina cumulativamente os seguintes requisitos:

1) possua uma area bruta minima de 500 m2 e um nimero minimo de doze lojas, de venda a retalho e pres-
tacéo de servigos, devendo estas, na sua maior parte, prosseguir actividades diversificadas e especia-
lizadas;

2) todas as lojas deverdo ser instaladas com continuidade num Gnico edificio ou em edificios ou pisos con-
tiguos e interligados, de molde a que todas usufruam de zonas comuns privativas do centro pelas quais
prioritariamente o publico tenha acesso as lojas implantadas;

3) o conjunto do empreendimento ter4 de possuir unidade de gestdo, entendendo-se por esta a imple-
mentacao, direccdo e coordenacgédo dos servigos comuns, bem como a fiscalizagdo do cumprimento de
toda a regulamentacao interna;

4) o periodo de funcionamento (abertura e encerramento) das diversas lojas dever4 ser comum, com
excepcdo das que pela especificidade da sua actividade se afastem do funcionamento usual das outras
actividades instaladas.”

Os Centros Comerciais em Portugal
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A imagem do que aconteceu noutros lugares, as tipologias dos centros
comerciais desenvolvidas no espaco nacional evoluiram, de forma progres-
siva, no sentido da complexificagéo, reproduzindo com algumas diferencas
de pormenor as definidas além fronteiras. Esta semelhanca de percurso,
cuja principal diferenca se relaciona, em grande medida, com o tempo em
que foram formuladas, respeita tanto ao nimero de categorias e subcate-
gorias que vao sendo propostas, como a natureza dos atributos dos
empreendimentos que estdo na base da sua defini¢cdo. Isto é, & dimenséo
foram-se associando, progressivamente, os padrdes de localizagéo, o tipo

de lojas ancora, as caracteristicas das construcdes, etc..

Em Portugal, os centros comerciais sdo, a semelhanga do que aconteceu
com a maioria das inovagcfes que marcaram a reestruturacdo da venda a
retalho, um fenédmeno recente e, por esse motivo, encontram-se ainda hoje
em plena fase de expansdo. No entanto, é preciso realcar que nenhuma
outra forma de comércio conseguiu, em tao pouco tempo, tanta adesdo dos
consumidores no nosso pais, adaptar-se as mais distintas localizagbes
urbanas e captar uma grande diversidade de investidores nacionais e

estrangeiros.

Em certo sentido, a adeséo a este formato deve-se ao facto deste reinven-
tar a cidade publica que se foi perdendo com o tempo, na realidade, a orga-
nizagao interna de alguns em pouco difere da estrutura funcional das cida-
des contemporéaneas, e é precisamente essa ideia que alguns empreendi-
mentos pretendem fazer passar aos consumidores, bem patente em slogans

e mensagens publicitarias.

A identificag@o de uma rotura, face aos formatos existentes até finais dos
anos 90, parece indiciar uma nova fase que se caracteriza pelo apareci-
mento de unidades de menor dimensao nos centros urbanos a par de novos
formatos (parques tematicos, centros de lazer, retail parks, etc.) nas perife-

rias das areas metropolitanas e pelo abrandamento do nimero de aberturas.
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Fig. 6
Evolucé@o da Dimensédo Media dos Centros
Comerciais
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Fonte: Cachinho, H., “Centros Comerciais em Portugal — Conceito, Tipologias e Dinamicas de evolugéo”,
Observatoério do Comércio, 2000

Na evolugdo dos centros comerciais no espaco nacional é possivel distin-
guir trés fases distintas que, em funcdo do namero de aberturas, da sua
dimensao média (fig. 6), e de outras caracteristicas, como os padrdes de
localizacéo, o planeamento do mix comercial, a forma de gestéo e o tipo de

promotores, podemos, em linhas gerais, caracterizar do seguinte modo:

« A década de 70, fase de arranque dos centros comerciais no pais, carac-
terizava-se pela pequena dimensdo dos empreendimentos, pela auséncia
de planeamento do mix comercial e de unidade de gestéo, e pela locali-
zacado preferencial nas areas mais centrais das cidades e nos principais
eixos de expansdo, devido, nomeadamente, as baixas taxas de motoriza-
cao das familias, a concentracdo do emprego nas areas centrais e a exis-
téncia de espaco devoluto no interior da cidade que se tornava necessa-

rio rentabilizar.

No fim da década, o centro comercial comega também a marcar a sua pre-
senga na periferia, nas novas urbanizagdes, dotadas de fortes caréncias
de equipamento comercial, acabando por se transformar quase sempre

em importantes poélos de vida social.

Os Centros Comerciais em Portugal



« A década de 80 €, essencialmente, marcada pela diversificagdo dos formatos
e das localizacbes, pelo aumento extraordinario do nimero de aberturas
anuais, pela reducdo da dimensdo média dos projectos em termos de area
comercial, pela melhoria do design dos projectos e pela entrada no mercado
dos grandes grupos da distribuicdo alimentar estrangeiros que, em associacao
com grupos econdémicos nacionais, desenvolveram o novo tipo de centros

ancorados nas grandes superficies de dominante alimentar: os hipermercados.

* Os anos 90 distinguem-se, fundamentalmente, pelo aumento do tamanho
médio das unidades em termos de superficie e pela difuséo territorial dos
empreendimentos de média e grande dimens&o. Em termos estruturais da-
se a explosdo dos centros regionais, onde o hipermercado perde a exclu-
sividade da funcdo de ancora e passa a reparti-la com a restauracéo, o0s
cinemas, os espacos de lazer e mega stores ou armazéns de retalho espe-

cializados em ramos diversos.

Actualmente existem 1132 empreendimentos, dos quais apenas 789, em
1999, respeitavam o estipulado pela Portaria n.° 424/85 de 5 de Julho,

(Cachinho, H.: 2000)®. Destes 789 empreendimentos, verifica-se que ape-
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nas 9% possuem uma ABL igual ou superior a 5000 m2, no entanto, repre-
sentam 47% da ABL total. Do total dos empreendimentos considerados ape-

nas 20,7% tem lojas ancora e 20% parque de estacionamento préprio.
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Os novos projectos de centro comercial planeados para Portugal apontam

para um crescimento da area de cerca de 62%, nos proximos 3-4 anos,
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fazendo com que esta aumente para 187 m2/1000 habitantes. Quando com-

Os

parados com os que estdo planeados para a Franca (238 m2/1000 hab.) e
0 Reino Unido (256 m2/1000 hab.), parece ainda existir uma margem para a
construcao de centros comerciais destas dimensdes, se ndo se tiver em
conta mais nenhum factor, como seja a area coberta pelos numerosos cen-

tros comerciais de menores dimensoes.

(10) A excluséo de 343 empreendimentos deve-se ao facto destes néo respeitarem, cumulativamente, os limia-
res minimos de superficie comercial e de nimero de estabelecimentos estipulados pela Portaria, sendo
de um modo geral compostos por pequenas galerias comerciais, drugstores, pequenos condominios que
adoptam a designagao de centro comercial.




5.1. Tipologia dos Centros Comerciais

Consoante as caracteristicas: localizagao, tipos de estabelecimento, dimen-
sdo, unidade de gestéo, atractividade, entre outras, 0s centros comerciais
podem apresentar diferentes tipologias. De acordo com as tipologias mais
tradicionais € frequente identificarem-se trés tipos basicos de centros
comerciais: de vizinhanca ou de proximidade, de bairro ou de comunidade
e regional, que representavam, em 1999, relativamente aos 789 empreendi-

mentos existentes, respectivamente 43%, 9% e 6% (Cachinho, H.: 2000).

Os condominios comerciais, por ndo possuirem unidade de gestdo e de
acordo com a legislacdo em vigor, ndo sdo considerados centros comer-
ciais, embora representem 42% dos empreendimentos comerciais conside-
rados (Cachinho, H.: 2000).

Os centros de vizinhanga possuem um pequeno numero de estabeleci-
mentos e fazem da conveniéncia e da comodidade a sua atractividade. S&o
quase sempre desenvolvidos por pequenos promotores e implantam-se
geralmente nos suburbios com fraco tecido comercial, nos pontos de inter-
seccdo de vias rodoviarias e nas imediagcfes das areas residenciais, zonas

a que fica restrita a sua area de influéncia.

Os centros de comunidade, muitas vezes concorrentes directos dos da
categoria anterior, porque os consumidores para se abastecerem nem sem-
pre se deslocam ao local mais préximo, tendem a ser promovidos por
empresas de maior dimensédo, implantando-se preferencialmente nos nés

viarios suburbanos ou nos centros urbanos.

Por ultimo, os centros regionais sdo promovidos por grandes empresas
imobilidrias ou da distribuicdo, nacionais ou em parceria com grupos inter-
nacionais. Distinguem-se das anteriores categorias pela complexidade do
seu mix comercial, que redine uma grande variedade de fungdes centrais,
pela diferenciacdo da arquitectura, pela gestdo por empresas especializa-
das e pela maior dimenséo. Devido a esta Ultima caracteristica e ao trafego
que geram, localizam-se de preferéncia junto aos grandes eixos viarios pro-
ximos dos grandes centros urbanos, com uma area de influéncia que se
estende por vastos territérios, procurando tirar partido das economias de

escala e sobretudo de aglomeracéao.

Os Centros Comerciais em Portugal
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As diferentes categorias ndo apresentam o mesmo padrdo de evolugédo.
Enquanto os condominios e os pequenos centros de proximidade parecem
registar, em termos de aberturas, um ligeiro declinio nos udltimos anos, os
centros comerciais de bairro e regionais manifestaram um desenvolvimento

mais tardio e encontram-se actualmente em plena expansao.
5.2. Distribuicéo Espacial

Cada uma das categorias de centros, identificadas pela tipologia, apresen-

ta diferentes caracteristicas na sua distribuicdo no espago nacional:

* 0s condominios comerciais encontram-se implantados praticamente em
todo o pais, nomeadamente nas zonas urbanas do norte litoral e Algarve e
areas metropolitanas do Porto e Lisboa;

« 0s centros de vizinhanga, dominantes em ndmero, cobrem praticamente
todo o territério nacional;

« 0s centros de comunidade implantam-se, sobretudo, nas cidades do lito-
ral;

e 0S centros comerciais regionais, em menor nimero de unidades, para
além de se concentrarem nas duas areas metropolitanas, marcam também
presenca significativa em cidades de menor dimenséo, especialmente do
litoral. Os empreendimentos regionais de menor dimenséo, dominados por
um Unico estabelecimento, normalmente o hipermercado, encontram-se
nas cidades do interior, do norte litoral e do Algarve, sendo explorados
pelas principais cadeias de distribuicdo alimentar, nacionais e estrangei-

ras.

Nos ultimos dez anos, a implantac&o dos centros comerciais registou um for-
te dinamismo, mas os padrdes de distribuicdo ndo sofreram mudancas sig-
nificativas. O crescimento do nimero de empreendimentos, de 417, em
1989, para 789, em 1999 (Cachinho H., 2000), traduziu-se, a nivel espacial,
num reforgo substancial das duas &reas metropolitanas — que, em menos de
cinco anos, mais do que duplicaram a area comercial em centros comer-
ciais, aumentando o fosso que os separa do resto do territério — numa
melhoria do desempenho das capitais de distrito, bem como na presenca do
centro comercial em algumas cidades e vilas de menor importancia na rede
urbana, principalmente no litoral, dotadas de maior dinamismo demogréfico

e urbanistico (fig. 7). Apenas a regido do Alentejo parece alhear-se desta




dindmica, reduzindo-se a presenca dos centros comerciais as capitais dos
distritos de Evora e de Beja. A estagnacédo do imobiliario, o acentuado enve-
Ihecimento da populagéo e a reduzida dimensé&o dos aglomerados popula-
cionais constituem alguns factores que poderé&o justificar o peso insignifi-

cante deste tipo de formato no aparelho comercial.

Fig. 7
Centr os Comerciais em Funcionamento em 1999

Fonte: Cachinho, H., “Centros Comerciais em Portugal — Conceito, Tipologias e Dinamicas de evolucéo”,
Observatério do Comércio, 2000.

Do ponto de vista da dicotomia cidade — periferia, as novas unidades pro-
jectadas em nada irdo alterar o sentido desta evolugdo, uma vez que a sua

localizag&@o nédo parece privilegiar claramente qualquer uma das partes.

Os Centros Comerciais em Portugal
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5.3. As Dimensbes da Mudanca

A oferta em centro comercial caracteriza-se por uma elevada homogenei-
dade estrutural, as vezes até por um certo mimetismo, resultante da estraté-
gia das empresas em marcar presenga no maior nimero possivel de espa-
¢os (como é o caso das lojas com insignias). A diferenciagéo/inovagéo ocor-
re ndo tanto pela natureza dos produtos ou servicos, mas sobretudo nas
componentes mais subjectivas como o espago concebido, a atmosfera cria-
da, o design interior, o simbolismo e a matriz de significados associada a

cada centro e pela relagao entre os espagos de comércio e lazer.

A arquitectura, feita para ser apreciada e consumida pelas massas, orienta-
se mais para os sentidos e faz uso de referéncias que facilmente séo reco-
nhecidas e compreendidas por todos. Concebida para servir de cenario a
mercadoria e ao acto de compra, ela procura ser, simultaneamente, um mis-
to de espectaculo e de divertimento. A par da selecgdo na oferta, concen-
trada e direccionada para clientes alvo, sobressai também a comodidade e

o horério de funcionamento.

Na diferenciacéo dos formatos séo utilizadas, frequentemente, variaveis tais
como, a especializacéo, a tematizagéo e a categorizagdo do mix comercial,
a ancoragem no lazer ou a politica de pregos enquanto estratégias dos
empreendimentos. A énfase dada a estas dimensdes pelos projectistas e
promotores, s6 por si, deu origem, nos paises onde o subsistema centro
comercial alcangou maiores niveis de maturidade, a novos formatos de cen-
tros, como os Theme Centres (centros tematicos), os Factory Outlet (centros
de fabrica), os Speciality Centers (centros especializados), os Fashion Cen-

ters (centros de moda) ou 0s parques comerciais.

Mais recentemente, surgiram 0S centros comerciais virtuais, agregando
diversas lojas num Unico espaco virtual, que constituem pélos de atracgéo
para os consumidores, a semelhanca do que se passa no mercado fisico.
Este formato possibilita as lojas a partilha das infra-estruturas tecnolégica e

logistica com outros vendedores, a custos mais reduzidos.




6. Cenarios Exploratorios

Este r4pido desenvolvimento e adaptacdo do formato suscitou-nos as
seguintes questdes, para as quais procurdmos encontrar algumas pistas:
Qual a dindmica de evolucéo do subsistema da distribuicdo - centro comer-
cial - no horizonte 2010? Sabendo que o centro comercial em Portugal teve
um ritmo de expanséo elevado, € possivel continuar a crescer ao mesmo rit-
mo? Atendendo a que o0s centros comerciais apresentam alteragdes de con-
figuracOes em prazos médios de 10 anos, serd que nos proximos 10 anos

se desenvolve uma nova configuracao?

No sentido de tentarmos perceber que espacgos possiveis de manobra do
subsistema da distribuicdo — centro comercial - face a complexidade inter-
na e as dindmicas da envolvente, recorremos a uma analise prospectiva,

sob a forma de cenarios exploratorios.

A base da metodologia adoptada segue a escola francesa da prospectiva
estratégica de Michel Godet, que tem como principal objectivo, com base
no diagndstico sectorial, encontrar as variaveis-chave do sistema em estu-
do e da sua envolvente, de acordo com o método de andlise estrutural. Com
este método € possivel identificar “variaveis motrizes”® versus “variaveis

dependentes”® e tendéncias pesadas™ versus incertezas cruciais ™.

Com as variaveis-chave identificadas, pode-se decompor o sistema em
dimensdes essenciais e estudar as suas combinacdes possiveis que, atra-

vés da andlise morfologica, nos permitem equacionar futuros possiveis.

Pretendeu-se seguir um processo progressivo e interactivo nas suas dife-
rentes fases, conjugando estudos com reflexdo participativa. De notar que
esta abordagem ndo tem a pretensdo de extrair orientagcdes, mas apenas
contribuir com uma reflexdo sobre o futuro, valorizando os aspectos qualita-

tivos face a diferentes opc¢des ou cenarios.

(11) As que influenciam fortemente o resto do sistema

(12) As que séo muito influenciadas por outras variaveis

(13) Variaveis em que a evolucéo a prazo é bem conhecida e séo dificilmente controlaveis
(14) Variaveis que contém um forte grau de incerteza a prazo
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O método de elaboracdo dos cenarios compreendeu as etapas definidas no

esquema apresentado na fig. 8, que se estruturam em trés blocos:

- construcdo da base analitica e histérica: representacédo do estado actual
do sistema;

- exploragdo do campo das possiveis evolugdes: redugéo de incertezas;

- elaboracédo dos cenérios: descricdo dos possiveis “estados finais”.

Fig. 8
Etapas do Método dos Cenarios

Inventariacao das Variaveis do

Subsistema Centro Comercial
Que Importancia para a
Dinamica do Subsistema?
Forte W

( Varidveis Motrizes J [ Varidveis Dependentes e ]

© Determinantes Determinadas pelo Sistema

Qual o Grau
de Influéncia?

Forte Fraco

/l“

Qual o Grau
Varidveis-Chave de Incerteza?

Fraco WA
Tendéncias Pesadas e Questdes-Chave e
Gérmens de Mudanga suas Configuragdes

Incertezas
Cruciais
N
<

I\l

Cenarios Exploratérios

.

Definido o foco — Dindmica de evolug&o do centro comercial em Portugal no
horizonte 2010 -, imp8e-se como primeira etapa a elaboracdo de um diag-
noéstico retrospectivo. O sistema em estudo tem por base uma pesquisa
bibliografica tdo exaustiva quanto possivel, no sentido de dar suporte as
necessarias reflexdes relativamente a percepc¢ao da dinamica do sistema e
de detectar tendéncias passadas, sua evolugéo e ciclos orientadores de

eventuais mudancgas, num quadro temporal alargado.




Numa segunda etapa, definiu-se o periodo temporal recente no qual incidiu
a analise mais detalhada da evolugéo estrutural do subsistema, com vista a
obter quadros referenciais dos principais eixos evolutivos, devidamente
enquadrados por acontecimentos das envolventes nacional e internacional.
A mudanca politica, econdmica e social portuguesa operada com o 25 de
Abril de 1974 foi determinante na opcéo de definicdo da temporalidade
recente. Nesta etapa tentou-se perceber quais eram os factores subjacen-
tes & dindmica do sistema, particularmente os que respeitam a antecipacao

e apropriagdo da mudanca.

Os resultados obtidos tiveram pelo menos o mérito de auxiliar a reflectir
sobre fraquezas e forgas do sistema, seus actores mais directos e mudan-
¢as econdmicas e sociais, que serviram de suporte & metodologia subse-
quente, no sentido de seleccionar os instrumentos de metodologia prospec-

tiva mais adequados para a compreenséo do foco definido.

Deste modo, procedeu-se a anélise estrutural que nos pareceu que poten-
ciaria e orientaria a reflexao criativa, ao identificar e definir o conjunto de
variaveis pertinentes consideradas como reflectoras de todo o sistema. A
aplicagcdo do programa informético prospectivo MICMAC (Matrice d’
Impacts Croisé Multiplication Appliquée & un Classement), como instrumen-
to analitico de apropriagdo simples, em termos de processo e andlise de
resultados, permitiu classificar e hierarquizar as relagdes directas e indirec-
tas no Plano Influéncia/Dependéncia, identificando as variaveis-chave, bem
como percepcionar os efeitos indirectos e escondidos de algumas dessas

variaveis no sentido da sua influéncia real sobre o sistema.

O MICMAC permitiu também obter o “Plano das Relagdes Directas”, que
corresponde a um periodo que poderd ir até 10 anos e o das rela¢fes indi-

rectas que integra os efeitos em cadeia de um horizonte de 10 a 15 anos.

A etapa subsequente correspondeu a utilizagdo da analise morfolégica,
com o objectivo de varrer o campo de possibilidades susceptiveis de se tra
duzirem em realidade. Os resultados obtidos quanto ao posicionamento das
variveis da andlise estrutural permitiram reflectir sobre as incertezas do sis-
tema, identificar as questdes-chave e configuragdes que o sistema podera

vir a assumir no tempo prospectivo definido. Nesta fase, foi ainda possivel
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identificar o conjunto de configuragdes mais provaveis, que constituem o

campo de opc¢des de cenarizacdo e suas configuraces.
6.1. Analise Estrutural

A analise estrutural consiste num método de impactos cruzados, através do qual
se procura conhecer as relagdes entre as variveis consideradas como essen-

ciais e encontrar as variaveis mais influentes do sistema: centro comercial.

6.1.1. Inventariacdo das Variaveis

Desta forma, foi identificado um conjunto de variaveis internas, que caracte-
rizam o foco do objecto em estudo, e de variaveis externas que constituem
a sua envolvente. Para cada variavel procedeu-se a sua explicitacdo deta-
Ihada, de forma a clarificar o que era pertinente para o sistema “centro

comercial” e, desta maneira, perceber as relagdes possiveis.
A) VARIAVEIS INTERNAS

(1) Namero de lojas

Sendo uma das formas de medir a dimens&@o dos centros comerciais, € um
dos critérios para definir as diferentes tipologias em fungcdo da area de
influéncia dos empreendimentos. Apesar da média de n° de lojas dos cen-
tros comerciais nao se ter alterado significativamente, desde o seu apareci-
mento em Portugal, esse valor ndo reflecte as alteragfes substanciais que
se foram verificando. De facto, quando surgiram os centros comerciais de
influéncia regional/supra regional (com mais de 40 lojas), apareceu, em
simultaneo, um n° elevado de centros comerciais com um menor nimero de

lojas.

(2) Area bruta locavel (ABL)

Entendida como o total de superficie bruta passivel de ser locada. Na déca-
da de 70, fase de arranque dos centros comerciais no pais, a area média
bruta locavel era de 2 209m?2, passando a 2 060 m? na década seguinte e

na década de 90 este valor subiu para 4 212m2.




(3) Espagos comuns

Entendido como areas nédo afectas a nenhuma actividade, tém vindo a assu-
mir uma dimensao crescente, como lugares privilegiados de passagem, de
pausa e de lazer, tornando-se um dos elementos da atractividade do centro

comercial

(4) Localizagao

Na primeira fase (década de 70), a implantagéo verificava-se, preferencial-
mente, nas areas mais centrais das cidades, concentrando-se, sobretudo,
nas areas metropolitanas de Lisboa e do Porto. No entanto, nos ultimos anos
da década, este formato chega também a outros aglomerados urbanos do
litoral, do Minho ao Algarve. Nas duas maiores cidades do palis, Lisboa e
Porto, os empreendimentos comecgaram por se localizar na area central e
principais eixos de expansédo do terciario, tirando assim partido da clientela

de passagem.

Numa segunda fase (década de 80), os centros comerciais criados tendem

a evidenciar padr6es mais diversificados:

« uns localizam-se no core de novas urbaniza¢des da cidade ainda pratica-
mente sem aparelho comercial, ou entdo da periferia, onde se transformam
na maioria das vezes no centro dos bairros, ndo s6 em termos de comeér-
cio mas também de vida social;

e outros localizam-se em centros de comércio de bairro e nas artérias
comerciais de importéncia secundéria, intensificando o poder de atracgéo
comercial dessas areas;

e outros ainda, acompanham a dindmica evolutiva do centro da cidade e
séo integrados muitas vezes em projectos diversificados de renovagao
urbana;

e por ultimo, um pequeno ndmero, formado pelos primeiros hipermercados

que se localizam nos principais eixos rodoviarios suburbanos.

Nos anos 90, devido a gigantesca dimenséo que por vezes alcangcam, 0s
centros comerciais tornam-se empreendimentos muito selectivos em termos
de implantagéo. O elevado potencial de consumidores necessério para o
seu bom funcionamento confina a localizag&o aos grandes centros urbanos.

Promovidos pelas principais cadeias de distribuicdo alimentar nacionais e
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estrangeiras, este tipo de centros deixa, nos anos noventa, de estar confi-
nado as &reas metropolitanas de Lisboa e do Porto para marcar presenca
em aglomerados urbanos de menor potencial de consumo, tanto do litoral
como do interior do pais, & semelhanca do padrdo de localizagdo destes
equipamentos durante as duas décadas anteriores, na maioria dos paises

europeus.

Contudo, a avaliar pelos projectos em curso, o formato encontra-se em ple-
na expanséo, ainda que a dimensao tenda a reduzir-se consideravelmente.
Em termos de implantacao territorial, depois da relativa “saturacdo” das
areas metropolitanas de Lisboa e do Porto, e de algumas incursées em mer-
cados de menor importancia (Coimbra, Guimardes, Portimdo, Albufeira,
entre outros), os centros comerciais parecem agora difundir-se de forma
mais consistente para outros centros urbanos do litoral de média dimenséo,

como sao os casos de Braga, Aveiro, Viseu e Leiria.

Nas cidades médias a localizacdo dos centros comerciais tem evidenciado
também um padrdo misto. Ora se localizam no centro da cidade, contri-
buindo em grande medida para a sua vitalidade e renovacdo, como € o caso
do BragaShopping e do PombalShopping, ora se localizam nas franjas urba-
nas desempenhando, entdo, um papel determinante na descentralizagdo da

actividade comercial.

O motivo mais forte para a op¢ao pela periferia reside, principalmente, na pos-
sibilidade de poder dispor de grande quantidade de terreno a precos relati-
vamente baixos, necessaria ndo s para a construgcdo dos centros propria-
mente ditos, mas também para os parques de estacionamento. Depois, além
deste factor, ndo nos podemos esquecer que a periferia fornece ainda aos
operadores outras vantagens em relacao ao espaco intra-urbano, de que séo
exemplo a escassa concorréncia em termos comerciais, as menores restri-

¢Oes urbanisticas e a menor intensidade do tréfego, face as areas centrais.

(5) Unidade de gestédo
Entende-se por unidade de gestdo a existéncia de uma entidade Unica que
implementa e dirige os servicos comuns, bem como fiscaliza o cumprimen-

to de toda a regulamentacao interna.




Numa primeira fase, ndo existia unidade de gestdo: cada comerciante ou
prestador de servigos explorava 0s seus estabelecimentos de forma inde-
pendente, escolhia os ramos de actividade que pensava serem mais renta-
veis, independentemente dos restantes operadores do centro, e praticava o

horario de funcionamento de acordo com os seus interesses pessoais.

Actualmente, a unidade de gestéo tornou-se um elemento fundamental para
uma gestéo integrada das lojas e dos espacos, sendo desempenhada por

empresas especializadas, muitas vezes, criadas com esse objectivo.

(6) Mix comercial

Por mix comercial entende-se a selec¢éo e organizagéo no interior do cen-
tro comercial dos diferentes tipos de estabelecimentos comerciais, com o
objectivo de maximizar os fluxos pedonais e consequentemente elevar a
rentabilidade dos lojistas. Na estruturag@o do mix é ponderada a diversida-
de, especializagdo e qualidade da oferta, a notoriedade das insignias e a

proporcgéo da relagdo comércio/lazer.

Numa primeira fase, estes empreendimentos que, frequentemente, assu-
miam a designacgéo de drugstores e galerias comerciais, quase sempre ndo
passavam de meros aglomerados de lojas, arrendadas ou vendidas, com

frequéncia em regime de co-propriedade.

Nos anos 80, o planeamento do mix comercial é tido pela primeira vez como
uma variavel estratégica, as diferentes fun¢des e o lugar que ocupam nos
empreendimentos sao cuidadosamente pensadas de acordo com os princi-
pios do mercado e os habitos dos consumidores. Na década seguinte,
assistiu-se a profissionalizagdo do planeamento e organizagéo interna dos

centros comerciais.

(7) Arquitectura e design

Promovidos quase sempre sob o sinal da especulacdo imobiliaria efectuada
por pequenos proprietarios e construtores civis sem experiéncia no ramo, 0s
centros comerciais inaugurados nos anos 70 visavam, de um modo geral, ren-
tabilizar espacos existentes (caves e pisos térreos) que se encontram devolu-

tos, subaproveitados ou indexados a fun¢fes pouco rentaveis como a arma-
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zenagem e o estacionamento. Além de pequenos, a qualidade dos projectos
era muito fraca ou mesmo nula e a filosofia comercial subjacente a este tipo

de realiza¢des ndo merecia grande atengé@o dos seus promotores.

Do ponto de vista da arquitectura, na década de 80, observou-se uma ten-
déncia para que os projectos fossem concebidos de raiz para a funcéo
comercial, surgindo uma primeira abordagem da relagé@o entre o lazer e o
consumo, através da inclusdo de espagos propicios ao encontro e ao con-

vivio da populacgéo.

O crescimento do interesse pelo sector dos grandes grupos econémicos da
distribuic@o e do imobilidrio comercial, nos anos 90, traduziu-se numa ver-
dadeira revolucéo ao nivel do design de interiores e da arquitectura dos pro-
jectos. Em relacdo aos centros de pequena e média dimenséo, € de notar
as inovacgdes que um nimero substancial de empreendimentos tem introdu-
zido ultimamente ao nivel da arquitectura e do design de interiores, adap-

tando-os as preferéncias dos consumidores.

(8) Loja ancora

Consiste num estabelecimento de comércio ou servigos que, a partida, pos-
sui uma grande capacidade de atrac¢cdo de um grande nimero de consu-
midores ao centro comercial. De um modo geral, trata-se de areas dotadas

de imagem de marca ou associadas ao lazer.

Nas duas primeiras fases o aparecimento de centro comercial e a sua diver-
sidade de oferta constituiram, por si s6, uma forte fonte de atraccdo. A ter-
ceira fase de evolugéo, caracterizou-se pela difusdo dos centros comerciais
ancorados nas grandes superficies de dominante alimentar (hipers e gran-
des supermercados) e actualmente, verifica-se uma tendéncia para a diver-
sificacdo da atractividade, nomeadamente, baseada na restauragéo, espa-

cos de lazer ou mesmo a especializagéo do centro comercial.

(9) Planeamento
Fala-se em planeamento quando a seleccdo e a implementagcédo dos dife-
rentes tipos de lojas foram pensadas no momento da concepcao do centro

comercial e a sua gestdo continua a reger-se pelos mesmos principios.




(10) Estacionamento

Numa primeira fase ndo existia uma preocupagdo com um espaco préprio
para estacionamento, mas a partir da década de 80 assiste-se a integragcéo
de parques de estacionamento no leque de ofertas do centro comercial.
Actualmente, reveste-se de especial importancia pelo conforto e comodida-
de que propicia ao consumidor, fazendo parte do proprio centro comercial.
A valorizag&o atribuida a esta funcéo pelo consumidor, tem-se traduzido na

adopcao de iniciativas dos lojistas que visam atrair o consumo.

(11) Lojas com insignias

Estabelecimentos com uma forte imagem e/ou marca reconhecida pelo con-
sumidor. O crescimento da implantacdo deste tipo de lojas em centros
comerciais resulta do facto destes empreendimentos, ao concentrarem uma
diversidade de fun¢des, permitirem que as lojas beneficiem de sinergias. O
franchising, por privilegiar estas externalidades positivas proporcionadas
pelos centros comerciais, € uma das formas mais utilizadas pelas marcas
para entrar no mercado portugués, onde, em 2000, as marcas de franchi-

sing cresceram 37%%9,

(12) Restauracao/lazer
Os espacgos ocupados por estas funcdes complementares ao comércio tém
vindo a assumir uma importancia crescente, sendo mesmo em muitos cen-

tros comerciais tidos como ancoras.

(13) Especializagdo no prego

Alguns formatos recentes dos centros comerciais assentam numa politica de
preco baixo, generalizada a todos os lojistas. Estdo neste caso os “centros
de fabrica” que séo extensbes das fabricas para escoarem restos de colec-
¢ao, pecas com defeito ou da estagdo anterior, com marcas ou insignias

reconhecidas.

(14) Especializagéo temética

Empreendimentos que se caracterizam pela especializacdo num determinado
ramo de actividade, de que sdo exemplo, os orientados para a oferta de bens
para o lar (electrodomésticos, antiquarios, artigos de jardinagem, etc.), de

entretenimento (ginésios, cinemas, jogos diversos, etc.), ou da restauracgao.

(15) Fonte: Artigo de Ana Rocha Monteiro, in Diario Econémico, 21/03/2001
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(15) Publicidade e marketing

Os centros comerciais transformaram-se em mercadorias que, para serem
vendidas mais facilmente, devem possuir a sua imagem de marca como
acontece com os produtos e servicos que sdo comercializados no seu inte-

rior.

Na realidade, existe uma dimenséo subjectiva que parece ser utilizada de
forma crescente pelos promotores dos empreendimentos. Ela encontra-se
tanto na concepcéo fisica dos projectos, através da escolha de motivos que
servem de suporte a arquitectura e ao desenvolvimento do design interior,
como no marketing das imagens, para permitir a um centro criar a sua per-

sonalidade e, assim, diferenciar-se dos outros.

Com a tendéncia para a homogeneizagao dos parametros classicos do cen-
tro comercial (variedade, qualidade e preco), estes empreendimentos tém
apostado, cada vez mais, em campanhas publicitarias e slogans que pre-
tendem cativar e, se possivel, fidelizar os consumidores e atrair lojistas que

estejam interessados em investir nos centros.

(16) Méo-de-obra

De uma maneira geral a qualificagéo é bastante fraca e, tal como se verifica
na generalidade do comércio a retalho, predomina a mao-de-obra feminina
e jovem. As mudancas, ao longo dos préximos anos, na composicao da for-
ca de trabalho conjugadas com a crescente mobilidade de m&o-de-obra e
com o surgimento de novos modelos de organizacdo do trabalho, irdo
requerer um forte investimento em recursos humanos qualificados, o que

constitui um desafio ao desenvolvimento deste sector.

(17) Perfil do lojista

Ao contrario do perfil caracteristico da maior parte do empresario do comércio
a retalho em Portugal: idade avancada, fracas habilitagfes, atitude passiva e
pouco empreendedor, o lojista de centro comercial € mais jovem, apresenta
mais habilitagBes literarias — na sua grande maioria sdo franchisados ou fran-
chisadores, 0 que denota uma atitude de gestao activa, ou sdo empresarios em
nome préprio com alguma dimenséo, sendo a loja do centro comercial mais
uma da rede de lojas que detém, ou seja, mais empreendedores. No centro

comercial verifica-se também um maior peso de mulheres empreséarias.




(18) Prestacéo de servico

Para além da prestacdo de servigo inerente ao acto de venda, assiste-se a
um prolongamento no tempo do contacto com o consumidor, que se traduz,
por exemplo, nos servigos pés-venda (assisténcia, informagéo, etc.). Cada
vez mais existe uma preocupacédo de ir ao encontro das necessidades/pre-

feréncias do consumidor, personalizando o servi¢o associado a venda.

(19) Flexibilidade

O centro comercial € um dos formatos que procura antecipar as modifica-
c¢des socio-econdmicas, apresentando uma flexibilidade que lhe permita
adaptar-se as novas realidades. Desta forma, tem-se assistido a uma reor-
ganizacéo dos espacos e reafectacdo das funcdes de acordo com as novas
apeténcias dos consumidores, de que sdo exemplo, as transformacdes de

areas locéveis em espagos comuns.

O (re)ajustamento da oferta deve acontecer com regularidade, ndo sé por
for¢a da concorréncia e das mudangas de preferéncias dos consumidores,
mas também pela necessidade de integrar conceitos/insignias que vao sur-

gindo.

(20) Seguranca e conforto

A concentragdo de diversas fungdes num mesmo complexo permite que as
pessoas possam passear e ver as montras de forma confortavel, sem ter
que conviver com o problema do transito, ou ter em consideracao as esta-
¢Oes do ano e os estados de tempo (experimentar as sensac¢fes da chuva,
do frio e do calor). Além disso, sdo espagos onde existem, normalmente,
servigos de seguranca que pretendem proporcionar o maior bem-estar ao

consumidor.

(21) Horério de funcionamento

Os centros comerciais praticam, de uma forma geral, um horario de funcio-
namento mais alargado (das 10h as 23h/24h todos os dias da semana) que
0 comércio tradicional, de forma a adaptar-se aos novos estilos de vida da
maior parte da populacdo que prefere fazer as suas compras depois das

horas normais de trabalho ou durante os fins de semana.
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B) VARIAVEIS EXTERNAS

(22) Rendimento do consumidor

O aumento do poder de compra, em consequéncia do acréscimo do rendi-
mento das familias (em grande parte motivado pelo aumento do emprego
feminino), e da reducéo da taxa de poupanca, incrementou e diversificou os

niveis de consumo.

(23) Habitos do consumidor

As profundas altera¢des socio-econdmicas verificadas nas Gltimas décadas
um pouco por todo o mundo contribuiram decisivamente para mudar os
padrdes de consumo das populac@es. De facto, a evolucdo dos estilos de
vida a par do aumento do rendimento conduziram & assimilacdo de novos
hébitos de compra de bens e servigos que, numa sociedade consumista e
comodista, se caracteriza, cada vez mais, pela procura de espagos com
uma escolha variada e com horarios alargados, que respondam as altera-

coes de preferéncias/necessidades.

Fig. 9
Canais Privilegiados para a Compra
(por tipo de produto, em funcéo da idade)

Tipo de produto Mais jovens Mais idosos

Supermercados
Hipermercados Estabelecimentos tradicionais
Mercados municipais
Estabelecimentos tradicionais

Centros comerciais
N&o alimentares Grandes superficies Estabelecimentos tradicionais
especializadas

Alimentares e de
higiene e limpeza

Fonte: Pereira, M., Teixeira, J. A., “Horarios de Funcionamento dos Estabelecimentos
Comerciais — Situacdo Actual e Prospectiva”, 1999

Entre os atributos mais apreciados nas diferentes formas de comércio cons-
tata-se que os mais jovens valorizam as formas mais modernas pela varie-
dade, horarios, precos e acessibilidade em transporte individual; pelo con-
trario, os mais idosos, preferem as formas tradicionais pela variedade, qua-
lidade, atendimento, horéarios e acesso facil a partir da residéncia/emprego

(ver fig. 9 e fig. 10).




Fig. 10
Atributos Valorizados e Penalizados
(por formas de comér cio)

Formas de Comércio Atributos valorizados Atributos penalizados
Comercio tradicional de rua  Qualidade; Atendimento Precos (elevados); Horarios
Proximidade (reduzidos), Acesso
automovel (deficiente)
Mercado municipal Qualidade; Variedade Horarios (reduzidos)
Acesso automovel (deficiente)
Supermercado Variedade; Qualidade Pregos (elevados)
Horarios; Proximidade Atendimento (deficiente)
Discount Precos; Horarios Qualidade (falta de);
Atendimento (deficiente)
Hipermercado Variedade; Horarios; Precos Acesso em transporte colectivo
Acesso automévellestacionamento  (deficiente)
Centros comerciais Qualidade; Variedade; Horarios Precos (elevados)
Acesso automdvel/estacionamento
Grandes superficies Variedade; Qualidade Afastamento a residéncia/emprego
especializadas Acesso automovellestacionamento  Acesso em transporte colectivo
(deficiente)

Fonte: Pereira, M., Teixeira, J. A., “Horéarios de Funcionamento dos
Centros Comerciais — Situagdo Actual e Prospectiva”, 1999

(24) Taxa de motorizacao

O acréscimo de pessoas com carro proprio facilitou a realizagdo de com-
pras em maior volume, menos vezes por més, favorecendo o desenvolvi-
mento de novos tipos de lojas de distribuigdo. Entre 1980 e 1995 registou-
se, em Portugal, um aumento de 72% do namero de automdveis privados,
verificando-se, em 1995, que 55% das familias portuguesas possui um auto-
movel. Este aumento da mobilidade pessoal conduz a que os consumidores
ja ndo estejam condicionados aos estabelecimentos mais proximos para
realizar as suas compras, 0 que determina que o factor tempo é agora mais

importante do que a distancia.

(25) Investidor/promotor

Os Promotores sé@o os responsaveis pelo desenvolvimento e colocagao no
mercado de um espaco destinado a actividade comercial, tendo-se assisti-
do a uma tendéncia para estenderem a sua actividade a gestdo dos espa-
¢os. Pode-se considerar trés tipos de promotor:

- o focalizado no negdcio imobiliario;

- centrado no negdcio da grande distribuicao;

- aquele cuja actividade principal € promover e desenvolver centros comerciais.
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De um modo geral, de pequeno negdcio de pequenos proprietarios e constru-
tores civis sem experiéncia no ramo, este sector transformou-se huma area de
ponta para operadores das mais distintas capacidades econémicas e com inte-
resses em diversificados ramos de actividade, que vao da banca a distribuicao,
passando, naturalmente, pelo imobiliario. Tal facto, reflectiu-se ndo sé6 numa

mudanca de escala das operagdes como na diversificacdo das situagdes.

Ao contrario do que ocorreu durante as duas primeiras fases de evolucéo,
as mudancgas mais significativas séo qualitativas e colocam em destaque a
crescente profissionalizag@o do sector ditada, em grande medida, pela par-
ticipacdo dos grandes grupos econdmicos da distribuicdo e do imobiliério,
tanto nacionais como estrangeiros. Assiste-se também a uma tendéncia
para que um namero crescente de empresas seja proprietaria e/ou promo-
tora de uma rede de unidades conduzindo a uma progressiva concentragao
da actividade. As concentragdes empresariais, mesmo ao nivel internacio-
nal, geram formas acrescidas de concorréncia que exigem, cada vez mais,

uma postura qualitativamente competitiva por parte dos promotores.

(26) Grande distribuicéo

A progressiva integracdo de funcdes e a crescente concentragdo séo res-
ponsaveis pelo aparecimento de grandes grupos empresariais que acumu-
lam todas as funcgbes entre o produtor e os consumidores, ou seja, 0 con-
junto de todas as entidades singulares ou colectivas que, através de malti-
plas transacgdes comerciais e diferentes operacdes logisticas, colocam pro-
dutos ou prestam servigos, acrescentando-lhes valor, nas condi¢des de tem-
po, lugar e modo mais convenientes para satisfazer as necessidades dos

consumidores.

(27) Outras formas de comércio

O comeércio responde com diferentes conceitos de loja ou de venda, dando
origem as varias formas de comércio, cada uma delas com as suas especi-
ficidades e em progressiva adaptacao a evolugdo do mercado. Desta forma,
podemos considerar como mais relevantes, a loja tradicional, que vive da
proximidade com ligagéo directa a rua, o discount e as lojas de convenién-
cia que tém, sobretudo, uma oferta a preco baixo e com horario alargado, e
ainda a venda por correspondéncia e o comércio electrénico, que procuram

ir junto do cliente evitando qualquer deslocacgao.




A venda a distancia perfila-se como um concorrente das actuais formas de
comeércio, que tende a ganhar peso no futuro. Contudo, os resultado obtidos
mostram que € ainda utilizada por uma percentagem relativamente baixa de
consumidores (24%). Destes, a maioria adquire artigos de uso pessoal,
livros/discos e equipamento para o lar. A compra por catdlogo é a mais
importante. Nas compras via internet apenas os livros/discos ganham ja

algum destaque.

(28) Politicas publicas sobre horarios
Em Portugal, até 1977, o horéario de funcionamento dos estabelecimentos
comerciais ndo se encontrava regulado autonomamente, estando apenas

condicionado pela legislacao laboral.

Posteriormente, os periodos de funcionamento dos estabelecimentos
comerciais foram definidos por diplomas legais, verificando-se que, de uma
maneira geral, a tendéncia tem sido no sentido do seu alargamento e da
supressao da obrigatoriedade de encerramento um dia por semana (Domin-
go). Com a legislacao em vigor desde 1996, caminhou-se também para uma
descentralizagdo de competéncias na aprovagéo dos regulamentos munici-
pais referentes aos horarios comerciais, ja que as Camaras Municipais dei-

xaram de necessitar do parecer prévio da Administracédo Central.

A regulamentacao do horario comercial envolve quatro aspectos fundamen-

tais da actividade dos poderes publicos e do bem-estar social:

- a competicdo entre os grandes estabelecimentos e as formas tradicionais
de comércio a retalho;

- as condicdes de trabalho dos profissionais do sector;

- 0s novos estilos de vida e habitos de compra dos consumidores;

- a necessidade de manter a habitabilidade dos centros das cidades.

(29) Politicas publicas sobre licenciamento

A actual legislacéo sobre licenciamento de Grandes Superficies Comerciais
(GSC) esta submetida a varios parametros, dos quais se destacam, a quota
de mercado e o valor comercial das novas lojas. Este processo visa asse-
gurar uma competicdo mais justa entre os grandes grupos de distribuigéo e

entre estes e as pequenas e médias empresas.

Cendrios Exploratérios



wn
o
=)
. —
—
=]
—
©
—
O
—
)
o
53
wn
o
Qo
. —
=
S
f=
=
[<b}
s
-/

A intervencdo do Estado na instalag@o de GSC, sujeitando-as a licencia-
mento prévio, data de 1989 (D. L. 190/89 de 6 de Junho), apés a abertura
dos primeiros hipermercados. Porém, s6 com o enquadramento legal de
1992 (D.L. 258/92 de 20 de Novembro) é que os centros comerciais foram
abrangidos pelo conceito de GSC, desde que integrassem no mesmo espa-
¢o uma &rea de venda superior a 3000 m2. O conceito de GSC foi revisto em
1995 (D.L. 83/85 de 26 de Abril), tendo sido a principal adaptacédo a redu-
¢ao do limiar da &rea de venda para 2000 m2, desde que a populacéo resi-
dente no concelho de implantagéo fosse inferior a 30 000 habitantes. Em
1997, o D.L. 218/97 de 20 de Agosto, criou o conceito de Unidade Comer-
cial de Dimensao Relevante (UCDR) que, apesar de ndo abranger os cen-
tros comerciais, condiciona o seu desenvolvimento, uma vez que exige a
aprovacao individual das UCDR que pretendam integrar-se nos centros
comerciais. Este diploma sujeita os gestores dos centros comerciais a maior
presséo das insignias que dispdem de licencas e torna mais complexa a

negociagao para o centro comercial.

(30) Politicas publicas de ordenamento do territério

Uma das grandes questdes que hoje se coloca tem a ver com o modo como
o centro da cidade enfrenta os desafios colocados pela emergéncia de
novas centralidades e pelos centros comerciais de localizagdo mais ou

menos periférica.

Reconhecida a crescente importancia do comércio na vida das cidades, o
planeamento territorial e a reabilitacdo urbana terdo de ser equacionados
através de politicas publicas que estabelecam orientagcdes com vista a

enquadrar a diversidade da actividade comercial.

(31) Vias de acesso

O aumento da concentracdo da populagéo nas areas metropolitanas de Lis-
boa e Porto e a tendéncia para habitar nos seus suburbios sdo factores
importantes nas altera¢des das tendéncias do comércio a retalho. As melho-
rias na rede de estradas estimularam o processo de localizagdo de areas

comerciais em zonas suburbanas e o processo de urbanizacao.




(32) Indastria transformadora

Até h& muito pouco tempo predominou uma economia orientada pela pro-
ducdo, em que a distribuicdo era intérprete das preferéncias dos consumi-
dores, actualmente predomina uma economia comandada pela procura, em
que a distribuicdo subverteu a relagé@o de forgas entre os intervenientes nal-
gumas fileiras de produgédo. Com efeito, nalguns ramos de actividade, o
poder de mercado muito centrado no produtor ou no distribuidor/grossista,

passou a estar do lado do retalhista, com a soberania do consumidor.

(33) Concessao de crédito
Com o objectivo de promover as vendas, tem-se assistido ao desenvolvi-
mento de diversas formas de concessao de crédito ao consumidor, permi-

tindo-lhe um aumento do seu rendimento para consumo.

(34) Lobbying
Existéncia de grupos de pressao que pretendem influenciar o processo evo-

lutivo do sector de acordo com 0s seus proprios interesses.

(35) Urbanizacéo

A crescente urbanizacdo das sociedades tem introduzido, nas cidades de
grande e média dimens&o, uma alteracdo significativa nas relacdes entre
zonas de habitacdo, zonas de trabalho e zonas de consumo. Onde se habi-
ta, ndo se trabalha e onde se habita ou trabalha o comércio tradicional esta
em rarefaccdo. Os centros das cidades, durante muito tempo um misto de
espacos de habitacdo, de producao e de comércio, tém vindo a ser ocupa-
dos, sobretudo, por actividades de servicos, com perda para a sua fungéo
de habitagdo e de comércio tradicional, ou com vantagem para a funcao

comércio concentrada em centros comerciais.
6.1.2. Aplicacdo do Método MICMAC

ApOs a inventariacdo, construiu-se a matriz de influéncia directa, com base
na atribuicdo de graus de influéncia directa entre as diferentes variaveis (ver

quadro 1 em anexo).

Cendrios Exploratérios



—
=]
—
©
—
o
=]
—
)
o
LE:
n
o
Qo
. —
=
S
f=
=
[<b}
s
-/

A aplicacdo do método MICMAC aquela matriz permitiu obter o Plano das
Relaces Directas (fig. 11). Como a maior parte das varidveis se concentram
na zona delineada a azul, podemos concluir que estamos perante um siste-
ma estavel visto que apresenta um numero reduzido de variaveis ao longo
da bissectriz principal (variaveis instaveis) tendo, por isso, a vantagem de
introduzir uma dicotomia entre as variaveis motrizes (aquelas cuja evolugéo
condiciona mais o sistema - assinaladas no Plano por um circulo verde) e

as variaveis resultado dependentes daquelas.

Fig. 11
Plano das Relacgdes Directas das V ariaveis

A) ANALISE DAS RELAGOES DIRECTAS ENTRE AS VARIAVEIS (FIG. 11):

Variaveis muito motrizes e pouco dependentes, ou seja, aquelas que sdo
explicativas e que condicionam o sistema:

- Flexibilidade (19)

- Especializacéo no preco (31)

- Especializacao tematica (14)

- Unidade de gestéo (5)




As variaveis-chave ou instaveis, ao serem muito motrizes e muito depen-
dentes, qualquer accédo sobre elas tera repercusséo sobre as outras e um
efeito de retorno sobre elas, amplificando ou diminuindo o impulso inicial:

- Investidor/promotor (25)

- Grande Distribuicao (26)

- Habitos do consumidor (23)

- Localizagéo (4)

- Loja ancora (8)

E?a:fo dos Movimentos das V ariaveis
\
v ! | *
N _ﬁ;b' %
i i

B) ANALISE DO PLANO DOS MOVIMENTOS DAS VARIAVEIS (RELACOES
DIRECTAS/MICMAC - FIG. 12)

A sobreposicdo dos planos das relagfes directas e indirectas revela as alte-
ractes de influéncia e dependéncia das variaveis, 0 que nos permitiu per-
ceber as tendéncias no horizonte temporal mais alargado (ver quadro 2 em

anexo).

Cendrios Exploratérios



Consideram-se as variaveis que mais se movimentaram relativamente a

cada um dos eixos: influéncia e dependéncia.

Aumenta Influéncia Aumenta Dependéncia
(permite pressentir a importancia futura) (variaveis estratégicas)
Flexibilidade (19) Concessao crédito (33)
Héabitos do consumidor (23) Prestacdo de servigos (18)
Rendimento do consumidor (22) Habitos do consumidor (23)
Investidor/promotor (25) Seguranca e conforto (20)

C) INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

No futuro, as variaveis: flexibilidade do centro comercial, investidor/promo-
tor, habitos e rendimentos do consumidor serdo determinantes na evolugao
do sistema. A flexibilidade do centro comercial em responder ao mercado
permitird dar sustentabilidade ao sistema no futuro. Embora a especializa-
¢ao surja como uma variavel muito motriz no horizonte temporal considera-
do, verifica-se que havera uma tendéncia, num horizonte mais alargado,
para a reducao da sua influéncia. Este movimento parece significar que ape-
sar da abertura prevista de alguns centros comerciais especializados, os
integrados tenderdo a existir em maior nimero, devido, inclusive, a sua
maior facilidade de adaptacdo as mutagcbes do mercado (nomeadamente,

habitos e rendimentos do consumidor), uma vez que a sua oferta € muito
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diversificada.
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Verifica-se ainda que as variaveis externas: investidor/promotor, habitos e
rendimentos do consumidor, ao interagirem em complementaridade, influen-

ciam e sdo influenciadas pelo sistema.
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D) REPORTE DAS VARIAVEIS-CHAVE AS QUESTOES-CHAVE
Para encontrar as questdes-chave, inputs da analise morfoldgica, analisa-
ram-se as relacOes existentes entre as variaveis-chave no médio e longo

prazo, e agrupamo-las segundo a sua pertinéncia para a analise em causa.




Flexibilidade (19) capacidade do centro comercial

Unidade de gestéo (5) se adaptar ao mercado
Localizacao (4)

Vias de acesso (31) tipologia segundo a localizag&o
Urbanizacgao (35) do centro comercial
Investidor/promotor (25)
Grande distribuicéo (26)

perfil do empreendedor

Especializagédo no preco (13) atractividade do centro comercial

Especializacdo tematica (14)

Habitos do consumidor (23)

Rendimento do consumidor (22) tipo de consumidor

Taxa de motorizacéo (24)

}
J
}
}

Seguranca e conforto (20)
6.2. Analise Morfoldgica

O sistema “centro comercial” pode ser decomposto em dimensfes ou com-
ponentes para as quais existe um certo nimero de hipéteses ou configura-
coes possiveis. Identificadas as questdes-chave, exploraram-se, para cada
uma delas, as hipéteses alternativas e mutuamente exclusivas, resultando

as configurac@es constantes do quadro morfoldgico (fig. 13).

Relativamente a questao-chave: “tipologia segundo a localizacdo de centro
comercial”, as suas configuracdes resultaram de se terem considerado os
seguintes aspectos:

- inexisténcia de unidade de gestdo: condominio comercial

- existéncia de unidade de gestéo:

- Centro comercial de proximidade, quando se encontra localizado no
C.B.D. (Central Business District) ou em areas de expansao do centro, ou
ainda em areas da cidade com tecido comercial denso ou em expansao;

- Centro comercial regional, quando situado em &areas centrais dos
ndcleos suburbanos ou integrados num tecido comercial pouco denso

ou ainda isolado.
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Fig. 13
Quadr o Mor foldgico

A utilizacdo da andlise morfoloégica coloca varios problemas relacionados
com o nimero exaustivo de combinagdes possiveis das configuragdes —
espacgo morfologico -, que implicam a reducao das hipdteses possiveis a um
“espaco morfolégico util” (ver quadro 3 em anexo). Este sub-espaco morfo-
I6gico, que respeita os critérios de pertinéncia, coeréncia e verosimilhancga,
resulta de um conjunto de restricdes e incompatibilidades que tornam irrea-

lizaveis varias familias de combinacgdes.

Para a presente analise seleccionamos um “nucleo duro de combinages”,
de acordo com critérios de exclusdo que tinham a ver com o grau de perti-
néncia para o tema em estudo, levando a identificacdo das combinacGes

constantes da fig. 14, que serdo as consideradas na trama dos cenarios.

Fig. 14
Nucleo Duro de Combinacdes




6.3. Tendéncias Pesadas

A evolugdo das sociedades é determinada pelas alterages dos referenciais
humanos ao nivel do espacol/territdrio, da dimensdo econdmica/social e poli-
tica, elementos fundamentais para uma boa apreensdo das tendéncias
pesadas de evolugdo no horizonte do presente trabalho. A andlise destas
tendéncias envolve, assim, a necessidade de cruzar os factores que nos

pareceram mais importantes para o futuro do sector:

Mudancas sociais

* As tendéncias demogréaficas na maioria dos paises europeus apontam
para um crescimento do peso relativo da populagdo com 65 ou mais anos,
devido ao aumento da longevidade conjugado com a baixa da natalidade.

« Forte probabilidade de grandes migragdes populacionais com destino aos
paises industrializados.

« Transformagdo da familia, nomeadamente, devido a processos de seg-
mentacao de culturas, habitos e comportamentos, bem como da diversifi-
cacdao dos estilos de vida.

« Coexisténcia de fenémenos de massificacdo e diferenciagdo do consumo.

Mudancas Espaciais

« A crescente polarizacdo do espago em torno das grandes &reas metropolita-

nas resultante dos movimentos imigratorios e da expanséo da urbanizacéo.

Mudancas Econdmicas

« Aumento da mobilidade de bens e de capitais a nivel mundial e conse-
quente crescimento de investimento directo internacional, desenvolvimen-
to de aliangas estratégicas entre empresas de varios paises e criagdo de
redes de subcontratantes e fornecedores fortemente inseridos nas
cadeias de inovagdo a escala mundial.

« O crescente papel do imaterial e dos servicos, da inovagao tecnolégica e
organizacional e da flexibilidade no funcionamento das economias tercia-
rizadas tém contribuido para uma alteragao substancial nos sectores dos
transportes e da distribuicdo, facilitando a articulagcdo, em tempo real,
entre os pontos de venda e a restante cadeia de producao e distribuicéo,

que se traduz num maior valor acrescentado a jusante.
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6.4. Futuros Plausiveis

O objectivo central aqui visado ndo é o de uma construgéo totalmente fechada,
nem exaustiva nos aspectos cobertos, mas o de uma construcdo simplificada
(com riscos de sub ou sobre valorizagéo de alguns factores ou de omisséo no con-
junto dos elementos abordados) para permitir uma reflexdo prospectiva. O exerci-
cio realizado procura, portanto, a realizagdo de cenarios enquanto situacdes e pro-

cessos “tipo” relativamente desprovidos de particularidades e detalhes.

Embora as tendéncias do passado e as forcas actuais sejam elementos fun-
damentais para a construcdo de cenarios, assim como a identificacdo das
tendéncias pesadas que possam influenciar o sistema é fundamental deter-
minar as incertezas cruciais mais relevantes e relativamente independentes

em torno das quais se vao elaborar os cenarios.

Procurou-se, deste modo, construir um sistema coerente de contrastacdo a

partir do binémio:

« “Evolucdo do rendimento disponivel per capita”, como determinante da
apeténcia do mercado para determinados formatos de comércio;

= “Evolugdo da concorréncia comercial”, que indicia a maior ou menor bar-

reira a entrada de novos operadores.
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Cenério 1 - Impulsos Controlados

Num cenéario de forte intensidade concorrencial no segmento da moderna
distribuicdo retalhista em Portugal, acentua-se a presenca de operadores
globais (que investem sOs ou, sobretudo, em parceria com investidores
nacionais), cuja dimensao ultrapassa largamente a que poderia resultar de
uma aglutinagdo dos maiores operadores nacionais, ndo sendo, por isso,
invulgar, assistir-se a lobbying por parte de entidades dos mais diferentes

gquadrantes da sociedade.

Se associada a esta agressividade comercial se verificar um decréscimo do
rendimento disponivel per capita, na sequéncia de tensdes inflacionistas, de
aumentos da taxa de desemprego ou ainda associado a uma tendéncia de
crescimento da populagéo envelhecida num patamar de pobreza, estaria-

mos huma situagao de contracgdo da procura.

De facto, a oferta ter4 que ser muito agressiva, moldando-se (adaptando-se
ou inovando) as alteragGes soécio-econdémicas (tendo em conta o0s
gostos/preferéncias de uma populacdo mais envelhecida ja habituada a
comprar em centros comerciais) e captando mercado a outras formas de
comeércio, prevalecendo um formato cuja atractividade serd sobretudo a
especializagdo, nomeadamente, no preco e/ou a existéncia de lojas &ncora,
vocacionadas para a satisfagéo das necessidades basicas (propenséo para
a transformacdo dos mercados abastecedores em centros comerciais

especializados em produtos frescos).

Neste quadro, onde prevalece um consumidor especialmente sensivel ao uso,
ao preco dos bens e ao custo associado & deslocacéo, ou seja, que valoriza a
proximidade, a menos que lhe sejam oferecidas condi¢bes que compensem a

distancia, s6 subsistirdo os empreendedores mais profissionais.

Cenario 2 — C.C. Boom

Num quadro de forte concorréncia comercial, mas com um elevado rendimen-
to disponivel per capita, fruto de uma progressiva aproximagao aos niveis de
rendimento existentes na UE e/ou de um aumento de crédito para consumo,

perspectiva-se uma oferta profissionalizada, muito diversificada e segmentada.
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Face a um consumidor muito exigente e infiel, que se entrega ao prazer da
compra, ndo sé pela posse do objecto desejado, mas sobretudo pela satis-
facdo pessoal que Ihe proporciona o acto de aquisicéo, este formato procu-
ra associar aos seus produtos valores como o ambiente, a independéncia, o
conforto, a pertenca a um grupo (elitismo), a rapidez, a seguranca e higie-

ne, para captar/fidelizar clientes.

Assim, a venda em centro comercial encerra uma dupla dimens&o: inicial-
mente imaterial, associada a expressao simbdlica do valor (conceitos, inclu-
sivamente a do proprio centro comercial como um espaco de experiéncias)
e, posteriormente, funcional e econémica - influenciando determinantemen-
te os habitos e atitudes dos consumidores que, por sua vez, potenciam o
aparecimento de novas formas/formatos de comércio. De facto, alteragfes
sociais, decorrentes, por exemplo, da intensificagdo de movimentos migra-
térios, podem traduzir-se no aproveitamento de mercados emergentes,
nomeadamente através de uma oferta especifica de bens e servicos de

natureza étnica.

Paradoxalmente, esta resposta dirigida a uma grande diversidade de con-
sumidores se, numa primeira fase, se diferencia pela novidade que introduz,
esta rapidamente se difunde, conduzindo a uma certa semelhanca da ofer-
ta dos centros comerciais no seu conjunto. Estes, ao apresentarem uma
série de lojas idénticas (destaca-se a importancia crescente do franchising),
que naturalmente conduzem a uma certa homogeneidade dos padrées de
consumo, procuram diferenciar-se criando espagos/ambiéncias que propor-

cionam experiéncias Unicas aos consumidores.

Desta forma, o mix dos centros comerciais tende a apresentar uma especi-
ficidade ou diversidade de funcdes, permitindo que os centros comerciais
se afirmem, simultaneamente, como espacgos privilegiados de comércio,
lazer, consumo e convivio, onde o abastecimento tende a ser preterido a
compra, frequentemente por impulso. Neste contexto, o abastecimento
encontra-se associado a um acto ladico, sendo os artigos pessoais, de
higiene, cultura e lazer os que mais convidam os consumidores a associa-
rem o passeio e o divertimento a sua aquisi¢cdo. Deste modo, é previsivel
que estes ramos de actividade, em conjunto com a restauragdo, assumam

uma importancia cada vez maior.




Esta tendéncia para a valorizagdo dos espacgos de lazer, sobretudo ao ar
livre, associada a requalificacéo e revitalizacdo dos centros histéricos das
cidades, podera traduzir-se na sua transformag&o em “centros comerciais a

céu aberto”®®,

Neste cenério, os centros comerciais podem localizar-se quer em zonas
urbanas (nomeadamente junto de areas residenciais e/ou locais onde pre-
dominam actividades terciarias), quer em zonas mais periféricas (onde pre-
dominardo espacos especializados), de acordo com o seu potencial de

atraccéo, da sua dimensé&o e dos seus anéis de influéncia.

Cenério 3 — Civilizag&o Cliente

Num contexto de fraca concorréncia comercial, devido a uma diminui¢do do
peso relativo das diferentes formas de comércio, ou a um namero reduzido
de actores nos diferentes segmentos de mercado, e de aumento do rendi-
mento disponivel per capita prevé-se uma oferta muito diversificada de for-

mas e formatos.

Efectivamente, os operadores ndo sentem necessidade de investir em ino-
vagcdo (o aumento do rendimento disponivel constitui o Unico estimulo a
diversificagdo/segmentacdo) e, no limite, aqueles cujos empreendedores
estdo vocacionados para areas comerciais poderao manter-se no mercado,
continuando a satisfazer a clientela habitual. A fraca resisténcia a entrada
pode levar a existéncia de uma quantidade significativa de centros comer-
ciais integrados, sem grandes preocupacdes de atractividade e, uma vez
que possuem uma clientela fixa, vdo-se transformando de acordo com as

alteracdes econémico-sociais.

Contudo, para um consumidor que se caracteriza por ser cada vez mais exi-
gente, nomeadamente, ao nivel da qualidade dos bens e prestacdo de ser-
vigos (solicitando, muitas vezes, solucdes integradas), e que tem tendéncia
a afectar uma maior percentagem do seu rendimento a cultura e lazer, pode-

ra impulsionar uma oferta que v& ao encontro deste nivel de exigéncias.

A localizacdo dos centros comerciais, & semelhanca dos proprios formatos,

(16) Entendidos, de acordo com a DGCC, como agrupamentos espaciais de estabelecimentos maioritaria-
mente comerciais, num espaco urbano delimitado, geralmente, aos centros histéricos das cidades.

Cendrios Exploratérios
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vai ser extremamente variavel (nomeadamente em fung¢éo da sua dimen-
sdo), uma vez que para este consumidor os custos associados a desloca-

G&o ndo constituem uma limitag&o financeira.

Cenério 4 — Regresso as Origens

Neste cendrio, a concorréncia comercial € idéntica & do cenério anterior mas
aliada a uma diminuic@o do poder de compra em consequéncia de factores
como os descritos no cenario 1 e ainda de um aumento do peso relativo do
endividamento no rendimento, agravado por um possivel aumento da taxa
de esforgo dos individuos (r4cio entre o servigo de divida e o rendimento dis-
ponivel), na sequéncia de factores adversos como seja, uma subida da taxa

de juro.

Perspectiva-se uma estagnacdo dos formatos e uma reducéo do investi-
mento no sector, uma vez que parece plausivel admitir que, neste contexto
e com o alargamento a Leste, se verifique um desvio do investimento para

estes mercados potenciais de consumo.

Desta forma, sendo o objectivo principal da oferta adaptar-se a uma procu-
ra cada vez mais escassa e dirigida, € provavel que as lojas ancora retomem
0 seu poder de atractividade (nomeadamente as de cariz alimentar), em
detrimento da especializacdo e da ambiéncia. Esta realidade é tanto mais
verosimil, se considerarmos que a uma reducdo do rendimento disponivel
esta associada uma estrutura de despesa em que a componente alimentar

assume maior peso relativo.

Como o consumidor valoriza sobretudo o preco, o uso e a substituibilidade
dos bens, tende a privilegiar os centros comerciais proximos da sua area de

residéncia/trabalho.
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Quadro 1

Matriz de Influéncia Directa
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29. Pol. Pdb. Licenciamento
30. Pol. Pdb. Ord. Tenitério

31. Vias de acesso
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Legenda: 0 - ndo influencia; 1 - influencia pouco; 2 - influencia medianamente; 3 - influencia muito



Quadro 2

Movimentos das Variaveis (Influéncia/Dependéncia)

Influéncia Dependéncia
Ranking  Variaveis Directa  Indirecta Ranking  Variaveis Directa  Indirecta
1 19. Flexibilidade 19 19 1 27. Outras formas comércio 27 23
2 14. Especializacdo/temética 14 25 2 4. Localizagdo 4 27
3 13. Especializagao/preco 13 22 3 23. Habitos consumidor 23 18
4 25. Investidor/Promotor 25 4 4 11. Lojas ¢/ insignias 1 1
5 26. Grande distribui¢ao 26 14 5 12. Restauragao/lazer 12 12
6 5. Unidade de gestéo 5 23 6 26. Grande distribuicéo 26 26
7 4. Localizagdo 4 34 7 8. Lojas ancora 8 10
8 23. Habitos consumidor 23 35 8 18. Prestagdo de servicos 18 33
9 8. Lojas ancora 8 13 9 10. Estacionamento 10 8
10 9. Planeamento 9 24 10 25. Investidor/Promotor 25 4
11 34. Act. Lobing 34 2 11 3. Espagos comuns 3 3
12 2. ABL 2 26 12 31. Vias de acesso 31 16
13 24. Tx motorizagéo 24 30 13 21.Horério de funcionamento 21 20
14 22. Rendimento consumidor 22 29 14 33. Concesséo crédito 33 21
15 29. Pol. Pab. Licenciamento 29 5 15 2. ABL 2 25
16 30. Pol. Pab. Ord. Territorio 30 9 16 6. Mix comercial 6 17
17 35. Urbanizagéo 35 28 17 16. Mao-de-obra 16 2
18 12. Restauracéo/lazer 12 1 18 20. Seguranca e conforto 20 6
19 28. Pol. Pub. Horérios 28 31 19 7. Arquitectura e Design 7 14
20 1. N° de lojas 1 8 20 17. Perfil do lojista 17 31
21 10. Estacionamento 10 10 21 9. Planeamento 9 9
22 3. Espagos comuns 3 32 22 32. Industria transformadora 32 32
23 6. Mix comercial 6 21 23 14. Especializacdo/tematica 14 7
24 11. Lojas ¢/ insignias 1 3 24 13. Especializagao/preco 13 1
25 15. Publicidade/marketing 15 27 25 1. N° de lojas 1 34
26 21.Horério de funcionamento 21 12 26 15. Publicidade/marketing 15 13
27 31. Vias de acesso 31 33 27 19. Flexibilidade 19 19
28 17. Perfil do lojista 17 6 28 29. Pol. PUb. Licenciamento 29 28
29 27. Outras formas comércio 27 15 29 30. Pol. Pib. Ord. Territério 30 15
30 20. Seguranga e conforto 20 20 30 28. Pol. PUb. Horarios 28 22
31 32. IndUstria transformadora 32 11 31 34. Act. Lobing 34 29
32 7. Arquitectura e Design 7 7 32 35. Urbanizacdo 35 30
33 33. Concesséo crédito 33 17 33 5. Unidade de gestao 5 35
34 16. Mao-de-obra 16 18 34 24. Tx motorizagéo 24 5
35 18. Prestacdo de servigos 18 16 35 22. Rendimento consumidor 22 24

Anexos
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Quadro 3
Espaco Morfoldgico Util

Questdes-Chave

Perfis Morfolégicos

Capacidade do
C.C. se adaptar Rigido | Adapta-se JARETEESER 0 El = RS Adapta-se JAREIERSEN Adapta-se | Adapta-se|  Inova Inova
ao mercado
Tipologia 2° a -
localizagéo do con?grc‘ial De prox. [EDEYEM 004 Regional WXEWUEM Regional | Regional | De prox. [RaESiEM Regional [N
C.C.
Perfil do Vac. p/ B [ V,O_C' U Voo ol I bof e | Prof.de | Prof.de AR Prof de (REEAS
dedor |imobiliario areas Lol Lo areas e c.c Clc] c.C. c.c. c.C. c.c.
empreen [NEOET comerciais COmEreials [RnlEl(eEl comerciais - -
Atractividade ' . - ’
Fraca Média Fraca Média Média Forte Média Forte Forte
doc.c.
Tipo de ) ' ' . ) ' ' ) : ! .
. Racional Fiel Fiel Racional [SSIGN Impulsivo Fiel Impulsivo [MEEEEIEIN Impulsivo [MEEEGE]
Consumidor

GElERE] Adapta-se

De prox.

Prof. de
c.c.

Forte

Impulsivo
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