PROJETO DE GRADUACAO

GESTAO DO DESEMPENHO NA AREA IMOBILIARIA A
PARTIR DE INDICADORES:

Revisao de literatura e estudo de aplicabilidade na Terracap

Por,
Vinicius Araujo de Lima

Brasilia, 19 de maio de 2021




UNIVERSIDADE DE BRASILIA
Faculdade de Tecnologia
Dept. de Eng. de Producéo

PROJETO DE GRADUACAO

GESTAO DO DESEMPENHO O CONTEXTO IMOBILIARIO:

Revisao de literatura e estudo de aplicabilidade na Terracap

POR,
Vinicius Araujo de Lima

Relatério submetido como requisito parcial para obtencéo
do grau de Engenheiro de Producéo

Banca Examinadora

Prof.Dscr. Edgard Costa Oliveira, UNB/EPR
(orientador)
Prof. Ph.D. Ari Melo Mariano, UNB/EPR

Msc. Ricardo Miorin Gomes

Brasilia, 19 de maio de 2021



Dedicatéria

Dedico ao meu pai e minha mée que sempre com todo apoio e carinho me deram estrutura e o

incentivo para estudar, seguir meus sonhos e atingir meus objetivos.



Agradecimentos

Agradeco aos meus pais por me acompanharem em toda a minha trajetéria ndo sé na faculdade,
mas por toda a vida. Nada disso seria possivel sem a base e apoio independente da circunstancia, e que
nos momentos em que tudo parecia complicado vocés tentavam ajudar com tudo o que tinham ao
alcance. As conversas e conselhos sabios foram de grande importancia em varias das tomadas de
decisfes em minha vida.

Agradeco ao meu irmdo e minha namorada, que sempre que uma ajuda fosse solicitada, eles
despendiam tempo para tentar ajudar da melhor forma que conseguiam.

Ao professor Edgard com um carinho muito especial, pois a sua preocupacdo e dedicagéo e
principalmente qualidade em cada orientacdo dada, certamente foram essenciais nessa trajetoria. Seu
incentivo a cada etapa do projeto foi de grande relevancia.

Agradeco a Faculdade de Engenharia de Producdo que me permitiu realizar diversos projetos
e ter aprendizados que levarei para toda a vida. A cada semestre eu tinha mais a certeza de que estava
no curso certo e este sentimento foi essencial na trajetoria.

Um agradecimento especial & empresa Terracap onde eu consegui colocar em préatica as
diversas teorias e ensinamentos que tive na UnB em meu curso e na qual trabalho atualmente. Tenho
um carinho enorme e muita admiracdo por diversos profissionais que tive o privilégio de conhecer

nesta empresa e que continuam a me ensinar bastante.



RESUMO

Este trabalho apresenta um modelo de gestdo por indicadores de desempenho para 0 mercado
imobiliario com enfoque no setor publico. E composto por uma revis&o e estudo bibliogréfico para
definir as principais medidas de desempenho consolidadas em empresas imobiliarias em geral e em
organizagdes imobiliarias publicas. Apos a pesquisa bibliografica é realizado um estudo de caso com
a Terracap que é uma companhia imobiliaria estatal. As medidas de desempenho utilizadas na
empresa foram comparadas com as obtidas na revisao bibliografica. A comparacdo é embasada nos
principios metodoldgicos do Balanced Scorecard (BSC) e auxilia organizages imobiliarias na

gestdo de desempenho por indicadores.

Palavras-chaves: Indicadores de desempenho, mercado imobiliario, gestdo de desempenho,

Balanced Scorecard, BSC, medigdo de desempenho



ABSTRACT

This paper presents a management model based on performance indicators for the real estate market
with a focus on the public sector. It consists of a review and bibliographic study to define the main
performance measures consolidated in real estate companies in general and in public real estate
associations. After the bibliographic research, a case study is carried out with Terracap, which is a
state-owned real estate company. The performance measures used in the company were compared
with changes in the literature review. The comparison is based on the methodological principles of
the Balanced Scorecard (BSC) and assists real estate associations in managing performance by

indicators.

Keywords: Performance indicators, real estate market, performance management, Balanced

Scorecard, BSC, performance measure, CRE, Corporate Real State
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1 INTRODUCAO

Indicadores sdo usados para mensurar desempenho em uma organizagdo. Indicador & uma
variavel critica, que precisa ser controlada, mantida em determinados Patamares (ENAP, 2003). Eles

sdo insumos importantes para serem usados pela estrutura de gestéo.

O uso de indicadores revela-se de extrema importancia para alinhamento da estratégia de uma
empresa, além de que o alcance de objetivos também é embasado por esses indicadores. Os indicadores
de desempenho devem estabelecer a relacdo entre as agdes tomadas e a estratégia implementada
(Kaplan & Norton, 1997).

Devido a necessidade no mercado de uma cultura organizacional voltada para a gestdo por
desempenho e de modelos para a construcdo de indicadores para companhias imobiliarias publicas,

caracterizou-se um desafio.

Esta monografia apresenta de maneira consolidada quais s@o os principais indicadores de
desempenho, além das respectivas metodologias de definicdo de indicadores que sdo difundidos na
literatura especializada, que trata de gestdo aplicada ao mercado imobiliario para que se tenham os

pardmetros necessarios para a proposta de aplicabilidade na Terracap.

1.1 Contexto de pesquisa

Os gestores publicos possuem grande dificuldade em identificar quais sdo as medidas e fatores
mais adequados para definir os indicadores de desempenho (Zucatto & al, 2009). A gestdo de
desempenho orienta a tomada de decisdo da empresa a partir da verificacdo dos resultados dos
indicadores de desempenho definidos, atuando como um norte para 0s principais elementos que a

empresa deve priorizar no exercicio de sua atividade.

O estudo da adequacédo dos indicadores de desempenho em relacdo ao que se propde na
literatura especializada acerca da gestdo de desempenho na &rea imobiliaria é um parametro essencial

na competitividade da empresa para atingir os resultados esperados neste mercado.

A empresa em questdo possui uma carteira de stakeholders bem ampla, cujos principais
agentes sdo: o governo do Distrito Federal, empresas terceirizadas para prestacdo de servicos internos
e principalmente, a populacéo geral, que tem interesse direto ou indireto nas propriedades imobiliarias

ou empreendimento submetidos a competéncia da Terracap.

Diante da necessidade tanto de apresentar resultados satisfatorios no que diz respeito a geracao

de receitas para 0 governo, quanto a entrega de bens e servigcos para a sociedade frente ao cenario

1



competitivo do mercado imobiliario, a Terracap ao atuar na gestdo de propriedades imobiliarias e no
fomento de empreendimentos deve utilizar de mecanismos de gestdo adequados para conseguir

resultados satisfatorios nas mais diversas perspectivas.

Este contexto gera a necessidade de uma gestdo na empresa que se desdobrara em indicadores

de desempenho, onde é utilizada a metodologia do Balanced Scorecard.

A informacdo da maneira com que os indicadores de desempenho devem ser utilizados dentro
da Terracap e em empresas do setor imobiliario em geral é crucial para a estratégia da empresa e, por

consequéncia, em uma melhor tomada de decisBes gerenciais com base nos resultados obtidos.

Esses, por sua vez, devem mitigar os riscos, visto que a adoc¢éo de indicadores de desempenho
coerentes implica justamente na melhor tomada de decisdo frente aos cenarios possiveis, resultando
em um grande impacto frente a organizacdo que o adota neste mercado e, no caso da Terracap,
permitem um melhor retorno de resultados perante o governo e a sociedade, que sdo influenciados

diretamente com as medidas adotadas na gestdo da empresa.

1.2 Problema

A Terracap como empresa atuante no complexo mercado imobiliario e em constante busca
por melhoria e otimizagdo de recursos, necessita estar sempre aprimorando o seu sistema de medigéo

de desempenho para que ele seja eficiente e cada vez mais alinhado com a realidade do mercado.

O sistema de medicdo da empresa contempla grande quantidade de operacdes. A Terracap
possui uma larga carteira de iméveis sendo a Gnica empresa publica do setor no Distrito Federal. Existe
hoje um desafio na formulagdo, manuseio e avaliacdo de indicadores, que periodicamente devem

passar por reavaliacGes.

Como ter um modelo de indicadores de desempenho cada vez mais alinhados com a realidade
da empresa? Quais as medidas de desempenho efetivas para a realidade de empresas imobiliarias

publicas?

Estes problemas sdo um reflexo da necessidade da empresa em acompanhar os seus resultados

sistematicamente perante o seu contexto de atuacéo e a sua cultura organizacional.

1.3 Limitacao

Este trabalho € limitado a proposi¢do de um conjunto de medidas desempenho adequados para o
uma companhia imobiliaria publica, conforme o estudo feito pela literatura especializada. Portanto,

ndo possui o intuito de implementacdo do modelo proposto e tampouco a avaliagdo dos impactos



tomados pela sua implementacdo. O trabalho ndo possui como requisito a validacdo por parte da

empresa.

1.4 Objetivos

Obijetivo geral: Propor medidas desempenho presentes na literatura especializada para auxiliar

na melhor gestdo imobiliaria na Terracap.
S&o os objetivos especificos:

e Identificar os principais indicadores de desempenho utilizados para gestdo imobiliaria na
literatura.

e Levantar a demanda da Terracap por Indicadores de desempenho que atendam ao processo de
tomada de deciséo.

e Apesentar um conjunto de medidas de desempenho para a gestdo imobiliaria da Terracap

1.5 Metodologia

Para alcancar o objetivo especifico 1, foi buscado os principais autores na area. Em seguida
um estudo bibliogréfico por meio da revisdo de literatura e andlise dos indicadores de mercado
propostos pelos estudos foi realizado. Também foi elaborado um estudo de caso dos indicadores de
desempenho do BSC adotados por organizac@es internacionais como RPS, BCBC, GSA, NPB,
Statsbygg, e esses indicadores foram organizados em perspectivas do BSC e listados por medidas de
desempenho adotadas nas organizaces. Em seguida foram levantados os indicadores segundo 0s

autores Wilson, Varcoe e Marcos.

A pesquisa bibliografica foi realizada por meio de Palavras-chave (Keywords): como “gestdo
de desempenho”, “real state” e “indicadores de desempenho” e utilizadas em sites de pesquisa
académicos. Novas palavras chaves mais assertivas foram sendo pesquisadas conforme se verificavam
0s artigos encontrados. Artigos, periddicos e livros que constavam nos referenciais teéricos foram

sistematicamente pesquisados.

Para alcancar o objetivo especifico 2, realizou-se entrevistas, reunides, estudo documental e
analise de indicadores existentes na Terracap para realizacdo do levantamento da demanda por
indicadores. Foram levantados os objetivos estratégicos da Terracap organizados por perspectivas do
BSC.

Os dados foram obtidos por meio de reunides diversas com diferentes departamentos da
empresa e pelo levantamento das percepcdes da real demanda da empresa por um modelo de gestdo

por indicadores, assim como por meio do estudo e andlise dos relatérios de indicadores.



Para alcancar o objetivo especifico 3, os indicadores levantados nas melhores praticas foram
organizados e propostos para serem adotados na Terracap, por meio de uma andlise de aplicabilidade.
A proposta foi estruturada nas seguintes perspectivas do BSC: financeira, cliente, processos internos,
crescimento e aprendizado. Em seguida foram propostos indicadores oriundos da literatura que néo

utilizam as perspectivas do BSC.

1.5.1 Classificacdo da metodologia cientifica empregada

A classificacdo da pesquisa quanto a sua abordagem tem a perspectiva descritiva adotada ao
longo do desenvolvimento e formulacdo deste trabalho. Implica em informacdes que ndo séo

guantificaveis, ou seja, ndo demandam de conclusdes matematicas para serem formuladas.

Dentre as caracteristicas da pesquisa qualitativa, tem-se a obtencdo de dados através do
ambiente natural, sendo estes dados analisados descritivamente, o que permite diferentes perspectivas

a partir do momento em que pressupde um carater indutivo (Neves, 1996).

Portanto a abordagem qualitativa permite no presente trabalho que as situa¢BGes sejam
analisadas em seu estado natural, bem como serem percebidos os fendbmenos que cercam as
observac@es constatadas, de modo a permitir que seja discorrida uma andlise indutiva e descritiva de

tais observagdes.

Quanto aos objetivos especificos, é definida a pesquisa exploratoria, pois o trabalho visa

sistematizar informac@es de diferentes fontes de estudos.

A pesquisa exploratoria pode ser entendida como um estudo que permite a sistematizacéo de
um fendmeno ou inspecdo que contemple diferentes abordagens e fontes de estudo para que o

pesquisador possa formular hip6teses mais precisas (Piovesan & Temporini, 1995).
O trabalho se enquadra na chamada metodologia de pesquisa-agao.

A pesquisa-acdo é enquadrada como uma pesquisa metodoldgica sobre a forma de conducéo
de uma pesquisa aplicada (Macke, 1999). Para Macke (1999), a pesquisa aplicada pode ser descrita

com seu principal objetivo, conforme a citagdo abaixo:

“Na pesquisa aplicada, tem-se a elaboracdo de
diagndsticos, identificacdo de problemas e busca de solugdes
para 0s mesmos. Os objetivos de uma pesquisa basica sao
diferentes: a producdo de conhecimento através de verificacdo

de hipoteses e elaboragdo de teorias”

Segundo Tripp (2005), o entendimento da pesquisa-acdo deve levar em conta que esta
metodologia segue um ciclo pautado na oscilacdo, entre acdo préatica e investigagdo a respeito da

pratica, se enquadrando como um tipo de investigacdo-acdo.



O ciclo da estrutura para conduc¢do da pesquisa-agao € descrito conforme a imagem abaixo:

4.1

Planejar a
/ pesquisa-agdo \
"-A‘* h e 4.2
r Avaliar resultados Coletar dados

e gerar relatorio

P

‘v

0 &™

\ Ré&
’ Analisar dados e
= - A
Implementar acgdes planejar acdes ‘

=

Figura 1: Estruturagéo para conducéo da pesquisa-acdo. Fonte: Mello et al. (2011).

As etapas de implementacdo de acdes, consequente avaliacdo e geracdo de resultados nédo
foram requisitadas para o objetivo geral e nem especifico esperado, sendo a proposigdo de agdes e

melhorias o enfoque aqui dado.



2 REVISAO DE LITERATURA

Nesta secdo se apresenta uma revisdo da literatura, feita a partir da pesquisa académica da

bibliografia especializada.

A pesquisa tem como objetivo estabelecer a base tedrica necessaria para o estudo de caso conforme
a metodologia utilizada. A se¢do demonstra o mercado imobiliario, como ele se comporta e qual a sua

relevancia dentro da economia no panorama brasileiro.

Posteriormente estudou-se 0s indicadores de desempenho e a gestdo de desempenho
organizacional, para entdo descrever o0 método do Balanced Scorecard. Assim, a sessao parte para a
definicdo dos conceitos e implicagBes dos indicadores de desempenho gerais e dos indicadores

especificos da &rea imobiliaria.

2.1 O mercado imobiliario
2.1.1 Administradora de iméveis

O codigo de Classificacdo Nacional de Atividades Econdmicas (CNAE) tem o objetivo de
classificar organizacGes a partir de sua atividade fim, disponibilizada pelo Instituto Brasileiro de
Geografia (IBGE) (IBGE, 2021).

As atividades imobiliarias como as que decorrem de gestores de propriedade imobiliaria tais
como proprietarios ou organizagdes que atuam diretamente nas atividades de compra, venda ou locacédo
das propriedades imobiliarias. Também séo incluidos os servigos que se relacionam com a prospecgao
e avaliagdo de imdveis, sendo entdo, a atividade imobiliaria essencialmente relacionada com o setor
da construcéo civil. (IBGE, 2021).

Dentro das atividades imobiliarias, segundo o cddigo CNAE 2020, a administracdo e gestdo
das propriedades imobiliarias por parte de organizacdes como corretoras ou empresas imobiliarias

estdo também compreendidas nessa se¢do (IBGE, 2021).
A classificagdo hierérquica da composicdo do cddigo CNAE é: Secdo - Divisdo - Grupo -
Classe — Subclasse (IBGE, 2021).

Dentro do escopo das atividades fins compreendidos pelas empresas que lidam com a gestdo

e a administragéo de propriedades imobiliarias, tem-se a classificacéo hierarquica da Figura 2:



Secdo: L ATIVIDADES IMOBILIARIAS

Divisdo: 68 ATIVIDADES IMOBILIARIAS

Grupo: 68.2 Atividades imobiliarias por contrato ou comiss3o

Classe: 68.22-6 Gestdo e administracdo da propriedade imobiliaria
Subclasse: 6822-6/00 Gestdo e administragdo da propriedade imobiliaria

Figura 2 — Hierarquia CNAE das atividades imobiliarias. Fonte: IBGE (2021).

A partir desta é possivel que se obtenha a quantidade de empresas que atuam na administracao
de propriedades imobilidrias que estdo atuantes no mercado brasileiro, cujo nimero fornecido na base

de dados aberta é de 22.202 empresas, cuja distribuicdo por Estados esta representada na Figura 3:
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Figura 3 — Relacéo de empresas de gestdo e administracdo de propriedade imobiliaria em atividade
no brasil por UF. Fonte: Autor (2019).

Consulta feita na base de dados para as Governamentais, na qual sdo informadas todas as

empresas cadastradas de acordo com o cddigo CNAE, que define suas atividades fins.

O mercado imobiliario ao compreender todo este conjunto de atividades e ao estar relacionado
com a construgdo civil, tem grande impacto no mercado brasileiro, possui grande impacto no Produto

Interno Bruto — PIB.

Quanto aos servicos, as imobiliarias que sdo as empresas que tratam diretamente da gestdo das

propriedades imobiliarias, executando atividades geradoras de receitas, como a comercializacdo dos
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imdveis e a criacdo de projetos de desenvolvimento que agregam valor a sociedade na qual ela se

insere.

Dentro do mercado imobiliério, existem as empresas publicas no setor que fazem justamente
a administracdo das propriedades pertencentes & Unido, Estados ou Municipios, sendo estas

responsaveis por grande parte da comercializagdo feita neste seguimento de mercado no Brasil.

As empresas pertencentes a gestdo de propriedade imobiliaria, especialmente as de dominio
publico, possuem atividades. Estas envolvem a captacao de propriedades imobiliarias, como terrenos
ou lotes, e podem realizar algum empreendimento em suas propriedades de forma a agregar valor no

ato da comercializacéo.

As empresas possuem relacionamento direto com o cliente final que deseja comprar o
empreendimento, e, por fim, sdo responsaveis pela documentacéo e legislagdo formal no que tange a

compra ou aluguel de bens imobiliarios.

2.1.2 Contexto de mercado imobiliario

O contexto do mercado imobiliario € marcado por oscilagdes decorrentes de uma série de fatores
relacionados a economia do pais, possuindo periodos de ascensdo e de declinio, de modo que sdo

utilizados um conjunto de indicadores deste mercado para avaliar como ele esta se comportando.

Ao acompanhar indicadores mais amplos que retratam a realidade econémica do pais, como o
PIB, que é o principal indicador econébmico do Brasil de forma geral (IBGE, 2020), percebe-se,
comparando-o com indicadores setoriais da economia, a nitida influéncia que o mercado imobiliario

exerce sobre o PIB (Terracap, 2018).

Ao associar o mercado imobiliario com o ramo da construcao civil, um dos principais indicadores
utilizados nesta afericdo de correlagdo é o chamado Valor Adicionado Bruto (VAB) da Construcéo
Civil, que mensura a influéncia do setor no PIB nacional, cuja comparacao se da em termos da taxa de

crescimento. Os dados destas taxas entre 0s anos de 2000 e 2018 estédo expressos nha Figura 4.
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Figura 4 — Taxa real de crescimento: PIB X VAB da Construcdo Civil. Fonte: CBIC (2019).

O chamado indicador de indice geral do Mercado Imobiliario (IGMI) é um dos mais relevantes
no que tange a andlise do panorama do mercado imobiliario, utilizando em suas métricas a receita
operacional liquida, o valor avaliado de empreendimentos e investimentos aplicados as propriedades
imobiliarias (IBGE, 2020).

O comportamento do indicador IGMI-C ao longo dos anos na Figura 5 fornece o panorama deste
mercado pela intensa competitividade e dinamicidade, que por sua vez sofreu um declinio significativo
desde 0 ano de 2008.
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Figura 5 — Indicador IGMI-C entre 2008 e 2017. Fonte: Terracap (2018).

Percebe-se um consideravel periodo de aquecimento do mercado imobiliario entre os anos de

2008 e 2011, ao passo em que o PIB se mantinha estagnado.

A significativa queda no setor foi percebida primeiramente entre 2012 e 2013 quando 0s
indicadores mencionados da construgdo civil comegaram a diminuir, de modo que nos anos de 2014 a
2016, que marcaram um periodo de enfraguecimento da economia de modo mais amplo, o impacto

desta recessdo foi percebido diretamente na construgdo civil, que por sua vez, passou por crise.

A partir do final de 2018 ja foi sendo percebida a recuperacdo deste setor da economia a partir
de indices de construcdo civil, como o indice Imobiliario (Imob) com crescimentos expressivos,
superiores a 5% no més de outubro de 2019 (FIPE, 2015).

Este cenario de reaquecimento no mercado imobiliario se deve principalmente a queda
implicada na chamada taxa SELIC, reducdo das taxas bancérias para o financiamento imobiliério e a
maior captacao de investidores neste segmento, de modo a implicar diretamente na reestruturacdo de
muitas empresas e organizacGes pertencentes ao setor e, consequentemente, implicar em maior

competitividade de mercado.

Tais avancos na area da construcdo civil incorreram no maior niamero de empreendimentos
imobiliarios lancados, bem como maior confianca no mercado, que aumentou a oferta e

comercializacdo de propriedades imobiliarias.

O mercado imobiliario se consolida como sendo de grande abrangéncia por compreender
atividades distintas e ao estar relacionado com outros setores da economia. Este mercado possui a

caracteristica de incerteza e riscos, exigindo planejamento e tomada de decisGes engajadas por parte
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das empresas que compreendem este setor, implicando na chamada gestdo de desempenho

organizacional.

2.2 Gestdo de desempenho organizacional

O desempenho organizacional esté relacionado com o cumprimento de objetivos estabelecidos
diante de uma organizacdo, de forma a ser ponderada sua efetividade (de Otlvelre-Cestro et al., 1996).
Portanto, refere-se a forma de avaliar o desempenho refletido através da efetividade de uma
organizacgdo dentro de sua area de atuacdo, a partir de modelos e métricas especificas, por meio dos

chamados indicadores de desempenho.

Neste cenario, a gestdo de desempenho deve refletir os aspectos internos controlados pela
empresa e 0s externos, de modo que os resultados aferidos nas medic¢des propostas devem ser reflexo
de todo o contexto organizacional, exigindo cada vez mais a integracdo da organizacdo, que deve
passar a ter uma postura cada vez mais simultdnea, com intenso dialogo e ligagdo entre as areas que a

compdem.

Para abranger a organizagdo com suas estruturas funcionais € essencial que o desempenho
organizacional e o controle de processos organizacionais englobem o conjunto de atividades e tarefas
executadas pela organizacdo, bem como as pessoas e stakeholders envolvidos, exigindo uma visdo

sistémica na mensuracdo de desempenho, para que se obtenha resultados mais satisfatorios.

O desempenho organizacional, portanto, diz respeito ao conjunto de resultados obtidos por
uma organizagdo em um espaco de tempo, de modo a serem mensurados por indicadores que permitem
a identificacdo de como a organizacao esta alinhada com seus objetivos propostos dentro do que se

propde a estratégia.

Dentro da perspectiva da gestdo de desempenho organizacional, deve-se através dos métodos
de avaliacdo e comparacdo do estado da empresa no que tange 0s objetivos tracados em sua estratégia,

retratar de forma clara o funcionamento e estrutura da organizacéo.

Especificamente dentro dos processos internos e externos, qual a contribuicdo de cada parte
para a conquista do desempenho obtido, sendo assim, o desempenho organizacional, um reflexo de

como cada estrutura da organizacdo esta envolvida em seus resultados.

Ao ponderar periodicamente os resultados organizacionais que passam a ser monitorados,
controlados e avaliados, é criado um cenario na organizacdo de alinhamento estratégico, que permite
gue a tomada de decisGes futuras seja pautada no reflexo de seu desempenho. E assim, ao serem
evidenciados os aspectos a serem melhorados, 0s riscos e incertezas se tornam mais claros, garantindo

maior competitividade a organizacdo
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Como forma de estruturacdo da gestdo de desempenho, ¢é utilizado na gestdo organizacional
modelos e ferramentas capazes de traduzir os critérios de desempenho em uma metodologia clara, que
deve ser seguida e abrange as diversas perspectivas que circundam a organizacdo (Branddo et al.,
2012).

Um exemplo de tal metodologia é o chamado Balanced Scorecard cuja utilizacdo se tornou

uma das mais comuns nas estruturas de desempenho organizacionais.

2.2.1 Gestédo de desempenho em empresas publicas

A gestdo de desempenho alinha os resultados com uma metodologia clara, que tem o objetivo
de identificar resultados, otimizando-os em uma coerente tomada de decisdo com base nas métricas
feitas através de indicadores de desempenho, exigindo planejamento organizacional, acompanhamento

e avaliagdes periddicas.

Este conjunto de requisitos, para que funcionem de forma orgénica, devem estar instaurados

na organizacao, englobando toda a sua estrutura, inclusive as relag@es de hierarquia entre areas.

E importante que os modelos de gestdo implementados consigam transmitir, a partir da alta
geréncia, as reais necessidades das avaliagdes e da gestdo de desempenho para melhoria sistémica, de
modo a ser imprescindivel que se transmita aos funcionarios essa necessidade de cooperagdo para a

obtencdo de bons resultados.

Um desafio da administracdo publica se traduz em conseguir transmitir o senso de importancia
e a realidade de que a gestdo de desempenho importa ndo sé para o cumprimento de metas

estabelecidas, mas para a melhoria da organizagdo como o todo.

Esta percepcdo de integracdo para que todas as partes possam conduzir a estratégia de modo
satisfatorio, configura a importancia do engajamento dos membros das organizacdes para as métricas

e praticas de avaliacdo (de Otlvelre-Cestro et al., 1996).

Sendo assim, uma dificuldade da administracdo das empresas no ramo publico é de traduzir as
necessidades de medigcdo de desempenho em objetivos, para que ndo sejam simplesmente impostos ao
corpo de trabalho (de Otlvelre-Cestro et al., 1996).

Segundo Grillo (1982), a falta de comprometimento com medicao de desempenho se relaciona
com a dificuldade dos gestores em avaliar o desempenho, bem como a falta de preparo da chefia em

realizar as avaliagOes necessarias e a alta rotatividade das chefias.

Tais elementos causadores do descomprometimento sdo perceptiveis na administracdo
publica, especialmente onde a alta administracdo esta vinculada a indica¢Ges politicas, criando-se um

cenario onde a presidéncia e diretorias atendem muitas vezes interesses do governo e nao da empresa.
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Dessa forma, a rotatividade dificulta o engajamento em assegurar que os resultados e
estratégias estabelecidas sejam cumpridos, que, por sua vez, as vezes foram definidos em outros

mandatos.

2.2.2Lein°13.303, de 30 de junho de 2016

A realidade na administragdo de empresas publicas, no que se refere ao cumprimento de planos
estratégicos, de negocio e modelos de gestdo, passou por um periodo de mudanca acentuada a partir
do momento em que a legislacdo comecou a sistematizar esses parametros que estdo consolidados em

uma série de diretrizes.

Estabelecidos conforme a lei 13.303 de junho de 2016, que dispde sobre o estatuto juridico da

empresa publica, da sociedade de economia mista e de suas subsidiarias no ambito da Unido, dos

Estados, do Distrito Federal e dos Municipios (BRASIL, 2016).

A lei 13.303, também conhecida como a “Lei das empresas publicas”, ao sistematizar o
conjunto de obrigatoriedades legais envolvendo o estatuto de empresas privadas, acabou por alterar de
modo sistémico a realizagdo da gestdo de desempenho das empresas publicas pois impde a
obrigatoriedade de um conjunto de artefatos de gestdo a serem medidos e, principalmente,
inspecionados, para que o desempenho das empresas sejam transparentes diante do governo (BRASIL,
2016).

O impacto da lei se perpetua desde a formulagdo do planejamento estratégico das empresas
publicas, que por sua vez deve estar alinhado a uma gestdo de desempenho que possibilite o

acompanhamento frequente por parte dos conselhos administrativos.

Estes possuem a obrigacdo de demonstrar os resultados da empresa em que atuam, de modo a
influenciar diretamente também na estrutura hierarquica e gestao de conhecimento da empresa, a partir
do momento em que os conselhos de administracdo, administradores e membros dos comités devem

possuir requisitos legais acerca da area de conhecimento em que atuam.

Além de requirir avaliagBes individuais e coletivas, implicando diretamente no foco
organizacional da empresa, com base em sua estrutura hierarquica voltada para o desempenho
organizacional (BRASIL, 2016).

Acerca da necessidade de transparéncia no desempenho na empresa publica, tem as seguintes
obrigatoriedades legais previstas na lei 13.303(BRASIL, 2016):

Art. 8° As empresas publicas e as sociedades de economia mista deverdo observar, no

minimo, 0s seguintes requisitos de transparéncia:

Il - divulgacdo tempestiva e atualizada de informacdes relevantes, em especial as
relativas a atividades desenvolvidas, estrutura de controle, fatores de risco, dados
13



econdmico-financeiros, comentdrios dos administradores sobre o desempenho,
politicas e praticas de governanca corporativa e descricdo da composi¢do e da

remuneracao da administragdo;

Referente a avaliacdo de desempenho dos administradores e membros dos comités que devem

atender requisitos para que exercam suas atribuigdes na empresa, dispde-se do artigo abaixo:

Art. 13. A lei que autorizar a criagdo da empresa publica e da sociedade de economia
mista devera dispor sobre as diretrizes e restricdes a serem consideradas na elaboracdo

do estatuto da companhia, em especial sobre:

| - constituic@o e funcionamento do Conselho de Administragéo, observados o nimero

minimo de 7 (sete) e 0 nimero méximo de 11 (onze) membros;

Il - requisitos especificos para o exercicio do cargo de diretor, observado o nimero

minimo de 3 (trés) diretores;

Il - avaliacdo de desempenho, individual e coletiva, de periodicidade anual, dos
administradores e dos membros de comités, observados 0s seguintes quesitos

minimos:

a) exposicdo dos atos de gestdo praticados, quanto a licitude e a eficacia da acdo

administrativa;
b) contribuicdo para o resultado do exercicio;

c) consecucdo dos objetivos estabelecidos no plano de negécios e atendimento a

estratégia de longo prazo;

O artigo 13 especifica a ocorréncia de avaliagbes periodicas acerca do desempenho de
membros administrativos, possibilitando e garantindo maior alinhamento da estratégia da empresa e
principalmente, o maior interesse por parte dos membros avaliados em implementar e assegurar uma

cultura organizacional que tenha enfoque na medicéo de desempenho.

No que tange ao cargo de diretor, estes devem ser responsaveis por atingir os resultados a partir
da gestdo de desempenho da empresa, ponderando o alinhamento e cumprimento da estratégia de longo
prazo da organizacdo. Sobre as diretorias das empresas publicas, o artigo 23 evidencia esta relacéo
entre a estratégia e a diretoria (BRASIL, 2016).

Art. 23. E condicdo para investidura em cargo de diretoria da empresa publica e da
sociedade de economia mista a assun¢do de compromisso com metas e resultados

especificos a serem alcancados, que devera ser aprovado pelo Conselho de

Administragdo, a quem incumbe fiscalizar seu cumprimento.
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§ 1° Sem prejuizo do disposto no caput, a diretoria devera apresentar, até a Gltima
reunido ordinaria do Conselho de Administracdo do ano anterior, a quem compete sua

aprovacdo:
| - plano de negdcios para o exercicio anual seguinte;

Il - estratégia de longo prazo atualizada com analise de riscos e oportunidades para,

no minimo, 0s préximos 5 (cinco) anos.

§ 2° Compete ao Conselho de Administracdo, sob pena de seus integrantes
responderem por omissao, promover anualmente analise de atendimento das metas e
resultados na execuc¢do do plano de negdcios e da estratégia de longo prazo, devendo
publicar suas conclusdes e informa-las ao Congresso Nacional, as Assembleias
Legislativas, a Camara Legislativa do Distrito Federal ou as Camaras Municipais e

aos respectivos tribunais de contas, quando houver.

8§ 3° Excluem-se da obrigacdo de publicacdo a que se refere o § 2° as informac6es de
natureza estratégica cuja divulgacdo possa ser comprovadamente prejudicial ao

interesse da empresa publica ou da sociedade de economia mista.

Esta monografia fundamenta a necessidade de apresentar a estratégia de longo prazo com analise
de riscos, que por sua vez, acabam sendo um reflexo direto da implementacdo da gestdo de desempenho
da empresa no que diz respeito aos objetivos e mensuracdes estabelecidas na estratégia, passando,

assim, a ter a obrigatoriedade de ser apresentada e aprovada pelo Conselho de administracgéo.

Conforme as obrigatoriedades impostas pela lei, as estratégias das empresas publicas passam a
ser monitoradas e implementadas pelos membros mais qualificados da empresa publica, que ao serem

cobrados acabam por ter uma maior postura gerencial voltada para resultados.

Implica-se diretamente da gestdo de desempenho organizacional para as empresas publicas a
delimitagdo de riscos, permitindo uma melhor tomada de decisdo da empresa, que por sua vez, possui

maior possibilidade de se manter competitiva e com resultados favoraveis a longo prazo.

As limitacOes da lei estdo centradas no fato de ndo ponderar o tamanho e estrutura das empresas
publicas a serem implementadas suas obrigatoriedades, sendo estes aspectos de extrema importancia

no que se refere a eficdcia dos parametros estabelecidos na legislagéo.

2.3 Balanced Scorecard — BSC

O Balanced Screcard ou também chamado de BSC é uma metodologia voltada para a medicao
do desempenho em uma instituicdo, sendo proposta por Kaplan e Norton no intuito de se reavaliar as
métricas e principios originalmente utilizados na gestdo de desempenho em uma empresa, cuja
esséncia tinha foco em indicadores essencialmente contabeis e financeiros (Kaplan & Norton, 1997).

15



Neste contexto, um novo modelo de medicdo de desempenho que levasse em conta outros
fatores e perspectivas dentro da analise de resultados de uma empresa se tornaram necessarios a partir
do momento em que a medi¢do baseada apenas nos aspectos financeiros e contabeis ndo propiciaram
projecOes favoraveis para as organizagGes dentro de mercado cada vez mais competitivo, surgindo

entdo o Balanced Scorecard.

Este modelo originou na década de 90, com o objetivo de avaliar a medicdo de desempenho
organizacional no futuro, de modo a envolver diversas empresas no estudo que o desenvolveu (Kaplan
& Norton, 1997).

Assim, com o decorrente estudo realizado em torno da nova metodologia de gestdo de
desempenho e a consequente implementacdo do BSC de modo sisteméatico em empresas, foi possivel
perceber um conjunto de melhorias decorrentes da nova forma de medic&o de desempenho, tanto em

areas internas gquanto externas da empresa.

Um dos objetivos principais do modelo BSC é alinhar e entender a visdo estratégica da
empresa, além de formular os objetivos e indicadores de desempenho dentro da estratégia definida, e

estabelecer os objetivos estratégicos (Kaplan & Norton, 1997).

Isso implica diretamente em melhor estruturagcdo do planejamento e estratégia dentro da

empresa, conectando os objetivos de curto e longo prazo da empresa que utiliza este modelo de

medicgéo.

Assim, 0 BSC traduz uma metodologia de eficacia comprovada, dada a sua implementacéao e
eficacia em empresas das mais diversas estaturas desde a sua criagdo. Tem-se como saida principal a
implementacdo dos objetivos estratégicos, devido a eficientes planejamentos, missdes e indicadores
estratégicos dos objetivos propostos, favorecendo o sucesso da empresa em sua atividade (Kaplan &
Norton, 1997).

Entendendo o BSC como uma estrutura para a a¢do estratégica, ha um conjunto de etapas que
constituem essa metodologia. Primeiramente é esclarecida e traduzida a visdo estratégica, ou seja, é
definido um consenso acerca dos propdsitos a serem atendidos pela visdo da empresa (Kaplan &
Norton, 1997).

Posteriormente, chega-se a etapa de comunicacdo, que possui o papel de traduzir as
necessidades da empresa em requisitos a serem atendidos, de modo a evidenciar sua estrutura de
funcionamento, garantindo, assim, 0 engajamento da organizacdo no desempenho em seus mais

diversos setores.

O terceiro passo é o de planejamento e estabelecimento de metas, onde a partir do

entendimento da visdo da empresa, define-se metas alinhadas com as iniciativas estratégicas.
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Por fim, a Gltima etapa do ciclo é a de feedback e aprendizado estratégico, onde o conjunto de
resultados da implementacdo metodoldgica do BSC é apurado e analisado para orientar uma melhor

tomada de decisdo gerencial. O conjunto de procedimentos listados estéo representados na Figura 6.

Figura 6 — O Balanced Scorecard como estrutura para a agéo estratégica. Fonte: Kaplan
& Norton (1997).

2.4 Estrutura do BSC — perspectivas e indicadores

Entende-se 0 BSC como uma abordagem que engloba medidas, tanto as financeiras quanto
ndo financeiras, como partes de todo o sistema de informacdes em todos os niveis da empresa (Kaplan
& Norton, 1997).

O sistema de medida de desempenho baseado em objetivos e indicadores deve ser orientado
com base no sistema hierarquico da empresa de modo top-down, ou seja, da mais alta hierarquia para
a mais baixa, implicando diretamente na necessidade de fazer uma ponderacéo entre os indicadores
essencialmente tangiveis, que por sua vez devem englobar fatores externos (clientes) e internos
(processos, inovacao, aprendizado e crescimento).
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Assim, 0 BSC deve propiciar o equilibrio entre esses diferentes tipos de indicadores, que estdo

em diferen

tes perspectivas, sendo mensuraveis a partir de medidas objetivas de facil mensuracéo e até

mesmo objetivas de carater discricionario (Kaplan & Norton, 1997).
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Figura 7 — Perspectivas do Balanced Scorecard. Fonte: Kaplan & Norton (1997).

2.4.1 Perspectiva financeira

As medidas financeiras, que até a implementacéo da estrutura do BSC eram as (nicas nas quais

as organizagdes se empenhavam em medir, propiciam o entendimento da relagdo de consequéncia

econdmica com a tomada de decisdo da organizagéo.

Por isso, a perspectiva do BSC permite visualizar o impacto no ponto de vista financeiro das

decisbes gerenciais tomadas na organizacdo, estando, portanto, os indicadores de desempenho

associados a medidas objetivas relacionadas a lucratividade, conforme especifica Kaplan & Norton

(1997):

Os objetivos financeiros normalmente estdo associados a lucratividade —
medida, por exemplo, pela receita operacional, o retorno sobre o capital
empregado ou, mais recentemente, o valor econdmico agregado. Os
objetivos financeiros alternativos podem ser o rapido crescimento de vendas
ou a geracdo do fluxo de caixa. Estratégia em Acdo (Kaplan & Norton,

1997).
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2.4.2 Perspectiva do cliente

A perspectiva do cliente por sua vez possui 0 objetivo central de permitir a identificacdo dos
seguimentos de mercado e clientes nos quais a empresa esta inserida, bem como determina as medidas

de desempenho adequadas para o seguimento de atuacao.

S&o essas medidas relacionadas aos resultados e propostas de valor que permitem a tomada de
decisdo da gestdo a fim de fidelizar seus clientes e de atrair novos pela priorizacdo das necessidades e
requisitos deles por meio de estratégias de clientes e mercados. No que tange as medidas de

desempenho na perspectiva dos clientes:

Entre as medidas essenciais de resultado estéo a satisfacdo do cliente,
a retencdo de clientes, a aquisicdo de novos clientes, a lucratividade
dos clientes e a participacdo em contas (clientes) nos segmentos-alvo.
Mas a perspectiva do cliente também deve incluir medida especificas
das propostas de valor que a empresa oferecera aos clientes desses

seguimentos (Kaplan & Norton, 1997).

2.4.3 Perspectiva dos processos internos

Dentro da perspectiva dos processos internos, devem ser identificadas por parte dos executivos
da organizacao os principais processos criticos que devem ser ajustados em sua organizagdo interna de
modo a causar impacto diretamente nas outras areas a partir do funcionamento organico com foco em

desempenho nas diferentes unidades de trabalho.

Nesta perspectiva, se torna essencial ndo apenas o trabalho realizado de melhorar os processos
existentes, mas principalmente conseguir atingir nivel de maturidade para a criagdo de novos processos

com base nas necessidades da empresa, de modo a refletir nos objetivos financeiros e dos clientes.

No que tange a entrega de valor aos clientes e fornecedores, 0s processos internos devem ser
inovadores para conseguir atender tais clientes de modo eficaz, ndo sendo estaticos com mensuracdes
essencialmente de tempo e qualidade, como eram nos modelos tradicionais de medicdo de desempenho
(Kaplan & Norton, 1997).

Acerca dos objetivos e medidas associadas a perspectiva dos processos internos: “os
executivos ndo precisam optar por apenas um entre dois processos internos vitais. A perspectiva do
Balanced Scorecard incorpora objetivos e medidas tanto para o ciclo de inovacéo de onda longa quanto

para o ciclo de operagdes de onda curta”. Estratégia em Acdo, (Kaplan & Norton, 1997).
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2.4.4 Perspectiva do aprendizado e crescimento

A quarta e Gltima perspectiva existente no Balanced Scorecard chama-se de “aprendizado e
crescimento”, possuindo o objetivo de se identificar a infraestrutura a ser construida na empresa a fim
de propiciar e gerar crescimentos e melhorias, de modo a serem evidenciados os chamados fatores

criticos de sucesso.

Oferece-se assim valor aos clientes a partir de 3 pilares: pessoas, sistemas e procedimentos
organizacionais. Assim, estes 3 pilares da perspectiva do aprendizado e crescimento implicam na
gestdo de conhecimento aplicada na empresa, no aperfeicoamento de pessoal e no aprimoramento da

tecnologia e sistemas dentro da organizagdo interna da empresa. (Kaplan & Norton, 1997).

Sobre as medidas e objetivos no que concerne aos funcionarios:

Assim como na perspectiva do cliente, medidas baseadas nos
funcionérios incluem uma combinacdo de medidas genéricas de
resultado — satisfacdo, retencdo, treinamento e habilidades dos
funcionarios — com vetores especificos dessas medidas genéricas, a
exemplo de indicadores detalhados de habilidades especificas para o
novo ambiente competitivo. Estratégia em Acdo, (Kaplan & Norton,
1997)

Ja no que se refere as capacidades tecnoldgicas, como os sistemas de informacéo:

A capacidade dos sistemas informacdo pode ser medida pela
disponibilidade em tempo real, para os funcionarios que se encontram
na linha de frente da acdo e tomada de decisdes, de informacdes
relevantes e precisas sobre clientes e processos internos. (Kaplan &
Norton, 1997)

No que se refere as medidas de procedimentos organizacionais:

As medidas de procedimentos organizacionais podem examinar o
alinhamento dos incentivos aos funcionarios com os fatores globais de
sucesso organizacional, e os indices de melhoria de processos criticos,

internos ou voltados para os clientes. (Kaplan & Norton, 1997)
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Figura 8 — Relag6es de causa e efeito no BSC. Fonte: Kaplan & Norton (1997).

2.5 Sistemas de medicédo de desempenho (SMD)

Historicamente, o processo de medicdo de desempenho organizacional seguia a proposta de
medir apenas indicadores financeiros e contabeis (Kaplan & Norton, 1997). Esse tipo de medida para
manter a evidenciacdo e competitividade no mercado das empresas se mostraram eficientes nos

primeiros anos do século XX (Ribeiro, 2004).

Porém a partir da década de 80 foi sendo perceptivel que apenas a medicdo de indicadores
financeiros ja ndo era suficiente para demonstrar o panorama real das empresas, de modo a ndo garantir

uma gestdo adequada e manter sua competitividade.

Os primeiros trabalhos voltados para criar sistemas de medi¢do de desempenho que nédo
levavam em conta apenas medidas financeiras se deu através da abordagem 7-S em 1980, que por sua
vez, considerava elementos organizacionais com base em objetivos e subjetivos, se caracterizando
sobretudo, por ser uma abordagem de carater puramente descritiva, mas que mesmo assim era um

avanco para os padroes da época (Tezza et al., 2010)

Posteriormente, outras pesquisas tentaram expandir e aprimorar os sistemas de gestdo de
desempenho, e nisso surgiram estudos cuja proposta era incrementar a metodologia 7-S, como foi o

caso do desenvolvimento do conceito de classe mundial.

Nestes eram considerados elementos relativos a eficiéncia organizacional com seus respectivos
atributos, para obter desempenho de classe mundial, o que implicou em significativas mudancas que

propiciavam a criatividade e inovacdo (Tezza et al., 2010)
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Assim, foi na década de 90 onde a busca por novos sistemas de medicdo de desempenho —
SMD, que os estudos de Kaplan e Norton originaram a metodologia do Balanced Scorecard, que seria
difundida posteriormente nas mais diversas empresas, marcando um periodo em que a utilizacéo de
medidas isoladas deixou de ser o centro das medidas de desempenho, dando lugar & modelos de

avaliacdo de performance integrados (Ribeiro, 2004).

Outros SMD surgiram, como foi o caso do trabalho de Goborson (1985) que previa um
conjunto de estagios necessarios a serem atendidos, para depois implementar as medidas de

desempenho organizacional. (Tezza et.al 2010).

Também surgiram trabalhos com a tentativa de simplificar o SMD levando como ponto de
partida a atividade fim da empresa, em uma clara perspectiva de simplificagdo dos indicadores de
desempenho as serem mensurados, como foi 0 caso de Son e Park (1987) que criaram um modelo de

medida Unica para mensurar o desempenho de manufaturas.

Ja no desdobramento de perspectivas da empresa conforme demonstra a metodologia do BSD,
foram criados modelos de SMD especificos para cada uma das perspectivas, como foi o caso de
técnicas voltadas para criagdo de modelos que visavam a qualidade total no gerenciamento de

processos (Tezza et.al 2010).

Assim, conforme eram desenvolvidos diferentes métodos de aplicacdo dos SMD, cada vez
mais era percebido e evidenciado que a medicdo se tornou uma atividade essencial nas organizagoes.
Como a medicdo de desempenho engloba toda a estrutura organizacional da empresa, ela possibilita
que a alta administracdo esteja engajada e passe para toda a estrutura da empresa o senso de melhoria

e de acompanhamento do conjunto de medi¢fes formuladas para a empresa.

Esta, por sua vez, levava em conta cada vez mais 0 conjunto de aspectos que relacionam todo
0 ambiente interno e externo da empresa, convergindo na garantia de uma estratégia bem realizada,
além da satisfacdo de clientes e de toda a cadeia de stakeholders, que por sua vez tinham suas

necessidades e requisitos cada vez mais atendidos. (Ribeiro, 2004).

Um fator muito importante comum na maioria dos SMD € a estipulacdo de metas mensuraveis
e alcancaveis. Essas metas por sua vez, permitem que as empresas facam a avaliacdo periddica do
andamento de seus indicadores de desempenho, servindo como direcionadoras de possiveis aspectos

de melhoria e evidéncias dos aspectos que andam favoraveis dentro da empresa.

Assim, as metas servem como ponto de partida para medir os indicadores, cuja sua
interpretacdo e analise permite a criagdo de novas metas com base no historico e andamento da
empresa. Sendo estas boas direcionadoras da tomada de decisdo, ao servirem como mecanismos de

orientacdo sobre onde se pretende chegar em cada indicador de desempenho.
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Portanto os SMD sdo metodologias complexas que servem como ferramentas de apoio ao
planejamento e gestdo estratégica empregada nas empresas, de modo a transmitir a necessidade de

medir e avaliar todos os membros (Ribeiro, 2004).

2.6 Indicadores de desempenho

O indicador de desempenho é a medida de performance dentro de uma organizacdo que visa
orientar a cerca de como estd o andamento da empresa. Com base no conjunto de definigdes que
circundam o conceito de indicadores de desempenho, este pode ser entendido de forma global como
um conjunto de procedimentos que visam a implementacdo de um SMD (Pinheiro, 2020) de modo que
ao estar alinhado com a visdo estratégica, possibilita o direcionamento da empresa para o futuro, a

partir do desdobramento dos objetivos estabelecidos em metas formuladas.

No que se refere & formulagcdo dos indicadores de desempenho, eles devem ser um
desdobramento das necessidades levantadas pelos objetivos estratégicos. Estas, por sua vez,
configuram o contexto no qual a organizacdo esta inserida, de modo que encontrar os parametros a
serem medidos se torna uma tarefa essencial e de extrema complexidade, visto o impacto que provoca

em todo o sistema de medi¢cdo de desempenho.

Assim, a coerente formulacdo dos indicadores de desempenho depende da delimitagdo dos
principais fatores que o comp&em, de modo a compara-los com as caracteristicas mais relevantes

dentro do objetivo em que esté inserido (Ribeiro, Monteiro, 2004).

Assim, ap6s ponderar quais os indicadores devem ser compostos para mensurar coerentemente
cada um dos objetivos propostos para a empresa, sobretudo no modelo do Balanced Scorecard que é
comumente utilizado em empresas dos mais diversos setores, é necessario que se avalie 0 chamado

portfélio de indicadores.

Este termo se refere ao conjunto de indicadores formados no SMD implementado na empresa,
de modo que no caso do BSC, estes devem ser alocados nas 4 perspectivas do modelo, de acordo com

sua natureza.

A coerente formulagéo dos indicadores de desempenho deve conseguir compreender algumas
perguntas chaves quanto a sua estrutura, que sdo: por que medir, o que medir e como medir (Ribeiro,
2004). Os objetivos definidos na estratégia precisam ter claras as razfes de sua medicdo, permitindo

entender os elementos que afetam diretamente esses objetivos, ou seja, 0 que medir.

Para que um indicador seja adequado é necessario entender o conjunto de requisitos que ele
deve possuir para que atenda as necessidades que ele visa analisar. Neste cenario, uma das abordagens

mais comumente utilizadas na definicdo e estruturacdo do portifélio de indicadores de desempenho é
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a abordagem formulada por (Shahin & Mahbod, 2007) em seus estudos sobre a priorizagdo de

indicadores de desempenho.

Segundo (Shahin & Mahbod, 2007), a estrutura de um com junto de indicadores de
desempenho efetivo dependem primeiramente do estabelecimento de metas. Estas orientam a
organizagdo na tomada de acéo e alocacdo de recursos, sendo assim a definicdo de metas uma etapa
central que define para onde a empresa deseja ir. Levando em consideragdo seus aspectos do ambiente
interno e externo, tangiveis a empresa para que busque atingir as metas que direcionam os esfor¢os

aplicados.

Os indicadores de desempenho devem entendidos como Key Performance Indicador — KPI,
sendo um reflexo das necessidades estabelecidas nos objetivos estratégicos, medindo o progresso em

direcdo aos objetivos, comparando os resultados e as metas definidas.

Assim, para uma coerente definicdo de um KPI, é imprescindivel que ele esteja alinhado com
sua proposta e objetivo, de modo que o conjunto de requisitos que tonam um indicador adequado
dentro de sua proposta é o chamado SMART (Specific, Measurable, Attainable, Realistic and Time-
sensitive) (Shahin & Mahbod, 2007) ou seja, eles devem ser especificos, mensuraveis, atingiveis,
realistas e sensiveis ao tempo.

(" Time

| sensitive |

Figura 9 — Critérios smart para selecdo de indicadores. Fonte:
Shahin & Mahbod (2007).

O critério que se refere a especificidade (Specific) implica na definicdo clara e precisa, sem
permitir margens para subjetividade, interpretacGes ambiguas ou divergentes na formulacdo de um

indicador de desempenho.

Criar metas que sejam especificas propiciam um maior direcionamento aos objetivos, sem sair

do foco, ao mesmo tempo em que possibilita a atribuicdo de responsaveis para atingir essas metas.

Eles também devem ser mensuraveis (Mensurable), ou seja, devem possibilitar alguma forma
de mensuracdo dentro dos objetivos formulados, seja essa mensuracdo de forma qualitativa ou
guantitativa. Este critério é o que possibilita que os indicadores possam ser acompanhados de forma
sistematica quanto ao seu progresso, ja que é a partir da medicdo de padrGes mensurados que se

possibilita entender do comportamento do indicador.
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De forma complementar ao critério que diz respeito a mensuragdo dos indicadores, surge um
critério essencial especialmente dentro da abordagem do BSC, que é o critério de os indicadores
possuirem agressividade (Attainable). Este critério diz que dentro da formulacdo das metas
mensuraveis deve-se escolher valores que sejam desafiadores & organizacdo que 0s mede, a0 mesmo

tempo em que seja possivel atingi-las.

Complementando os critérios de tangibilidade e mensuracdo, tem-se também o critério do
realismo (Realistic), ou seja, as metas e indicadores devem ser condizentes com o contexto da empresa,
a0 mesmo tempo em gue sejam objetivas quanto a sua interpretacdo, possibilitando melhor analise da

disponibilidade de recursos para atingir as metas estabelecidas.

Por fim, as metas estabelecidas devem ser sensiveis ao tempo (Time-Sensitive), ou seja, devem
ter um periodo de inicio w de conclusdo em sua formulacéo, de modo que ao se estabelecer um periodo
de medicdo, aumenta-se as possibilidades de acompanhamento dos indicadores ao longo do tempo. A
visualizacdo do progresso do indicador ao longo do tempo permite que melhores decisdes sejam
tomadas.

Dentro dos estudos sobre formular critérios que definem os indicadores de desempenho,
existem diferentes abordagens estabelecidas na literatura, paralelas a abordagem de (Shahin &
Mahbod, 2007), que detalhem os critérios chamados de SMART.

Porém neste presente trabalho entende-se que os critérios de (Shahin & Mahbod, 2007) sejam
suficientes para entender como estabelecer os indicadores de desempenho, dado que eles servem como
pardmetros que desdobram em outros critérios derivados do conceito SMART - que relne de modo

conciso os principais requisitos para formular o KPI.

2.7 Processo de formulacado de indicadores

Estabelecendo-se os objetivos estratégicos a serem acompanhados, é essencial que se parta
para a etapa de formular dos indicadores de desempenho, que séo justamente a forma quantitativa de
acompanhar tais objetivos definidos. Neste sentido, é necessario que se traduza a estratégia para
indicadores chaves de desempenho (Ruas, 2003), em um conjunto de etapas correlacionadas entre si.

As 4 fases para que haja essa traducédo sdo:

e Analise e compreensdo da estratégia da organizacao
¢ Inter-relacionamento de objetivos estratégicos
e Definicéo de indicadores chave de desempenho

e Monitoramento e controle da estratégia

Tendo estas 4 etapas funcionando de modo interdependente, tem-se uma relagdo direta da

influéncia dos resultados da empresa com a formulagéo e defini¢do coerente dos indicadores chave de
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desempenho. Sendo entdo razoavel que se estabeleca o chamado feedback operacional e estratégico
(Rocha & de Oliveira, 2006), que demonstra a relacdo direta dos indicadores com o planejamento

estratégico e resultados da organizacéao.

INDICADORES
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ESTRATEGICO

RESULTADOS

y
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OPERACIONAL
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ORCAMENTO - SAIDAS
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Figura 10: Feedback estratégico e operacional. Fonte: Rocha & de Oliveira (2006).

Simdes (2018) avalia a implementacdo de indicadores de desempenho baseados no BSC para o
setor financeiro a partir do estudo de caso de uma instituicdo bancaria brasileira. Sdo apresentadas
a partir da andlise das medidas de desempenho propostas na literatura o conjunto de indicadores

nos quais a empresa estudada em seu projeto ainda ndo tem implementada.

Para isso, utiliza os relatdrios gerenciais e fontes confidenciais da instituicdo para com seguir

dados do que é ou ndo mensurado por indicadores.

(Cunha; 2016) realiza o estudo da gestdo de desempenho aplicada especificamente para o setor
do agronegdcio, mas sem fazer especificamente um estudo de caso, mas a partir da sintese das
referencias tedricas encontradas nos referenciais tedricos de sua pesquisa, conseguindo propor com
um conjunto de indicadores definindo sua forma de cdlculo, tendéncia e classificacdo

especificados.

(Carvalho, Leoni; 2017) faz o estado para apresentar um modelo de gestdo de desempenho com
base no BSC a uma empresa imobilidria a partir de um estudo de caso. Para isso, realizou reunides
sucessivas e levantamento de necessidades e percepcdes para finalmente propor um modelo
especifico de mapa estratégico com desdobramento em indicadores de desempenho para a empresa
estudada. Para este projeto, foi feita uma extensiva pesquisa bibliografica na literatura para auxiliar

nessa proposta de portfélio de indicadores estratégicos
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3 INDICADORES DE DESEMPENHO NA AREA
IMOBILIARIA

Para a estruturar e definir os principais indicadores de desempenho utilizados na caracterizagdo
do mercado imobiliério é importante que sejam estabelecidos quais os principais indicadores utilizados
na pesquisa de mercado a fim de se entender quais as métricas utilizadas e quais os fatores levados em

consideragéo.

Para que as entdo empresas e organizagdes que tém mercado imobiliario como sua atividade fim

os utilizem para compreender melhor o comportamento do mercado e suas respectivas informacdes.

Os dados referentes as pesquisas de mercado imobiliario sdo feitas por diferentes organizacfes
divulgadoras de dados que séo abertos, sendo as principais a Fundacdo Getulio Vargas — FGV, Instituto
Brasileiro de Geografia — IBGE, o Sindicato de Habitacdo - SECOVI, Associacdo Brasileira das
Entidades de Crédito Imobiliario e Poupanca — ABECIP, Associacdo Brasileira das Incorporadoras

Imobiliarias — ABRAINC e finalmente, a Camara Brasileira da Industria da Construcdo — CBIC.

Tem-se também os recorrentes estudos de caso acerca dos indicadores de performance para
medicdo de desempenho utilizados na literatura para a composi¢do dos SMD, sobretudo, do Balanced

Scorecard aplicado em empresas imobiliarias.

Entender os indicadores de desempenho utilizados pela literatura nos diversos estudos de caso e
eventuais relagdes com os indicadores de mercado do contexto imobiliario compde a base tedrica para
0 entender da coerentemente a composi¢do de um portfolio de indicadores com base nos objetivos

estratégicos a serem aplicados em empresas atuantes na area de gestdo do patriménio imobiliario.

3.1 Indicadores de mercado

A necessidade da medir indicadores que demonstrem um reflexo do mercado imobiliario,
orientando as diversas partes interessadas, demanda um conjunto de mudangas as quais este mercado

veio encontrando.

Favoreceram assim o reaquecimento deste setor, como melhores taxas de juros e prazos que
implicaram diretamente nas melhorias das condi¢fes de financiamento imobiliario, mudangas na

regulamentacdo favoraveis ao setor e a demografia.

Fatores que juntos propiciaram um contexto da maior quantidade de empresas atuantes na area,
assim como uma maior abertura de capital por parte das empresas relacionadas a construcéo civil que

cada vez mais necessitavam entender o comportamento do mercado. (FIPE, 2015).
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Neste cenario, conforme o mercado da construcao civil foi se expandido de forma consideravel
até 2015, o0 mesmo nao era percebido no apanhado de estudos de mercado relacionados a este setor,

gue demandava de poucas informacdes relativas ao contexto do mercado.

A auséncia de informacdes e indicadores precisos da conjuntura imobiliria implicava em um
processo que dificultava as empresas e interessados nas atividades imobilirias a ter uma coerente
visdo do panorama do mercado e, consequentemente, implicar em decisGes baseadas em fatos

contextualizados, sendo este, um setor um poucas informagdes publicas disponibilizadas (FIPE, 2015).

Conforme percebeu-se a necessidade de estabelecer um conjunto de mercados que retratasse a
conjuntura imobiliaria de modo sistematico e atualizado no contexto brasileiro, foram sendo
elaborados por diferentes organizagGes, associagdes e institutos um conjunto de indicadores deste

mercado para que seu entendimento fosse aprofundado.

Comecando pela Associacao Brasileira das Incorporadoras Imobiliarias — ABRAINC, que por
sua vez possui um conjunto de empresas associadas a ela, de modo que tais empresas fornecem dados

em uma frequéncia mensal para a ABRAINC.

Em uma parceria ela, tem a Fundag&o Instituto de Pesquisas Econémicas — FIPE, que estrutura
indicadores do mercado imobhilidrio com base nos dados recebidos, de modo a haver um tratamento
destes dados e validagdo deles em uma sistematica pesquisa que verifica a conformidade destes dados.

Seus indicadores de mercado sdo 0s descritos no Quadro 1:

Quadro 1 — Indicadores de mercado FIPE / ABRAINC

Indicador Descricao Célculo

Unidades Total de unidades lancadas pelas ) i
N° de unidades lancadas no periodo

Lancadas empresas

Unidades

) Total de unidades comercializadas | N° de unidades comercializadas
Vendidas

Valor monetario em milhGes do ) ) )
Valor de Vendas ) o Valor de receita por unidades vendidas
total de unidades comercializadas

Ofert Total de unidades disponiveis para|N° de unidades disponiveis para
erta
comercializagdo comercializagdo

Vt/(Ot-1+Lt) onde Vt é o total de unidades

Vendas/Ofertas | Velocidade de vendas das unidades | comercializadas no periodo "t", Ot-1 é o total

(VSO) ofertadas de unidades ofertadas no fim de "t-"'e Lt é 0

total de unidades langadas no periodo "t"

Entregas Total de unidades entregues N° de unidades entregues

Taxa de | Razdo do saldo credor total das|Saldo credor de inadimpléncia / Saldo credor

Inadimpléncia | unidades com parcelas em atrasos | total
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por mais de 90 dias e o sado credor

total das empresas

Fonte: FIPE (2015).

Ja a Fundacao Getulio Vargas é responsavel pela divulgacdo do indicador IGMI-C, que por
sua vez, possui o objetivo de demonstrar a rentabilidade do mercado brasileiro de iméveis comerciais,
esclarecendo possiveis comportamentos de valorizagdo ou desvalorizacdo nos precos de propriedades

imobiliarias comercializadas.

Outro indicador mensurado pela FGV é o chamado IGP-M, que por sua vez, é considerado um
dos indicadores de maior importancia dentro da conjuntura econdmica do mercado imobiliario, ja que
ele serve como referéncia durante o processo de precificacdo de contratos de aluguéis das propriedades
imobiliarias.

Por fim, o ultimo indicador vastamente utilizado nas pesquisas de mercado imobiliario que é

langado pela FGV é o chamado INCC-M que possui 0 objetivo de acompanhar os custos de construcdes
habitacionais.

Quadro 2 — indicadores de mercado FGV.

Indicador | Descri¢ao Célculo

IGP-M = 0,60 * IPA + 0,30 * IPC +
0,10 * INCC sendo IPA o indice de
IGP-M | Referéncia para reajustes de contratos de aluguel | Precos por Atacado, IPC o indice de

Pregos ao consumidor e INCC o indice
Nacional de Custo de Construcéo

Retorno Total t = ((Vt-Vt-1)-
It+At+ROLt)/(Vt-1+It) onde ROL é a
Rentabilidade do mercado brasileiro de imdveis | Receita Operacional Liquida, V é o

IGMI-C
comerciais valor avaliado do empreendimento, | é

0 investimento em benfeitorias e A sdo

as alienacOes

Média ponderada de dados de valores
Acompanha 0s custos das construgGes o ] )
o i de materiais, equipamentos, servigos e
habitacionais e fornece relagdes entre os indices
INCC-M mdo de obra de empresas da
de contratos de venda de imdveis novos ou nas ) .
engenharia civil coletados em 7
plantas ] .
cidades selecionadas pela a FGV

Fonte: FGV (2019).
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O principal indicador de mercado mensurado pelo IBGE é o chamado VA da Construcao Civil,

gue é o indicador que retrata a contribuicdo do valor agregado bruto especificamente da construgdo

civil para a composi¢do do Produto Interno Bruto em um determinado ano.

Quadro 3 — Indicadores de mercado IBGE.

Indicador

Descricéo

Calculo

VA Construcéo Civil

Valor Agregado da Construcdo Civil

VA = Valor das receitas - Custos

intermediarios

Fonte: IBGE (2020).

Por ultimo, tem-se a CBIC, que fornece um panorama da situa¢do do mercado imobiliario em

um relatério de frequéncia trimestral intitulado “Indicadores Imobiliarios Nacionais”, onde sio feitas

apuractes em uma grande amostra de dados fornecidos pela FGV, IBGE e principalmente, pelas

empresas do mercado imobiliario que possuem parceria com o CBIC, elaborando um relatorio em

parceria com o Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial - SENAI.

Na composicao dos indicadores mensurados trimestralmente, tem-se a diviséo dos indicadores

imobiliérios a partir de 4 parametros: preco, oferta, vendas e lancamentos.

Quadro 4 — indicadores de mercado CBIC / IBGE.

Tipo Indicador Descrigao Célculo
) Demonstra a quantidade de
Unidades : N : o
) . empreendimentos  residenciais | N® de unidades residenciais
Langamento | Residenciais
lancados pelas empresas do|lancadas
Lancadas ] o
mercado imobiliario
] Demonstra a quantidade de
Unidades : o : o
) o empreendimentos  residenciais | N® de unidades residenciais
Vendas Residenciais ] )
) vendidos pelas empresas do |vendidas
vendidas ] .
mercado imobiliario
~ |E o nOmero de novos _
Oferta  Final ) ) _ . |N° de novos empreendimentos
) ) empreendimentos  residenciais ) o
Disponivel residenciais ofertados
ofertados no mercado
Ofert Retrata a relagdo entre o0 nimero | N° de novos empreendimentos
erta
Oferta  Final | de novas ofertas no mercado em | residenciais ofertados por tipo de
por Fase de|relacdo ao tipo de fase de obra|fase de obra / N° total de novos
Obra (pronta, em construgdo ou na|empreendimentos  residenciais
planta) ofertados
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Relacdo entre o numero de
Langcamento X| ) .
unidades imobiliarias lancadas e | N° de langamentos / N° de vendas
Vendas .
vendidas

o Valor total do preco das unidades
o Valor do preco médio das|
Preco Preco Medio ) ) imobiliarias ofertadas / N° de
unidades imobiliarias ofertadas ]
unidades ofertadas

Fonte: CBIC & SENAI (2019).

3.2 Indicadores dos estudos de caso

Diante dos estudos que circundam o chamado BSC corporativo integrante do mercado da
construcao civil, discorrem um conjunto de defini¢Ges que déo indicios na literatura sobre como devem
ser formuladas as estruturas de gestdo coorporativa nesse mercado marcado por intensa dinamicidade

e competitividade.

A formulacdo de modelos corporativos de gestdo de desempenho, sobretudo com o BSC, é
retratada nesse cendrio como mercado imobilidrio corporativo (Corporate Real Estate CRE) que
definem os bens im6éveis administrados por uma empresa que pode ser de dominio pablico ou privado
(Varcoe, 2002)

Possuindo diferentes abordagens, dado o contexto das organizagBes no que tange a sua
natureza publica ou privada, de modo que a defini¢do dos objetivos cada vez menos tangiveis se tornou

um empecilho dentro da aplicacdo de SMD nessas empresas (Wilson et al., 2003).

A sistematizacdo na definicdo dos principais indicadores de desempenho no mercado
imobiliario corporativo demanda diferentes estudos de caso, que aplicaram diferentes modelos de

gestdo de desempenho essencialmente pautados nas estruturas do BSC corporativo.

Tais estudos implicaram na estruturacédo dos indicadores de desempenho mais convencionais
e com melhores resultados dentro deste setor, sendo assim, de extrema importancia que se faca a
comparagdo dos indicadores sistematizados entre empresas administradoras e as de propriedades
imobiliarias, bem como fazer um contraste com o que a bibliografia especializada diz ser os

indicadores de desempenho necessario nesse tipo de empresa.

A seguir sdo dispostos estudos e abordagens de autores de estudos de casos e de pesquisas

relacionadas a defini¢cdo de SMD na &rea imobiliéria coorporativa.

(Wilson et al., 2003) realiza um estudo sobre os resultados de usar o BSC em organizages
imobiliérias do setor publico, e discorre sobre os desafios enfrentados para uma coerente definicédo de

portfolio de indicadores, que possui objetivos muitas vezes de dificil mensuragéo.
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Dada a ponderacdo do BSC sobre os principais indicadores de desempenho utilizados por
empresas do mercado imobiliario, (Wilson et al., 2003) indaga a respeito da convergéncia da gestao
estratégia nessas empresas, em termos de objetivos bem alinhados com a implicacdo nos indicadores

de desempenho utilizados neste mercado.

Faz-se necessario para esta articulagdo, o desdobramento de modelos 18gicos que discorrem
sobre atividades desenvolvidas pela empresa, seus resultados a serem entregues para gerar valor aos
clientes, e, a partir desses resultados, permitir a visualizacdo dos objetivos centrais que devem ser

definidos na empresa e, consequentemente como medi-los.

Para (Wilson et al., 2003) é essencial para a estrutura de empresas publicas do mercado
imobiliario que os modelos légicos criados sejam evidenciados sobre cada uma das perspectivas do
BSC, que essencialmente consiste em “Ser reconhecido como agregadora de valor, alcangando os
objetivos governamentais e dos clientes através da entrega de servigos e programas imobiliarios mais

oportunos e acessiveis”.

Neste sentido, dadas as defini¢des de visao estratégica para este tipo de organiza¢do, bem como
a definicdo dos principais resultados esperados como geradores de valor para 0 governo e a sociedade,
(Wilson et al., 2003) sistematizam a composicdo de indicadores de desempenho na &rea imobiliaria

separados pelas respectivas perspectivas do BSC e as saidas desejadas para gerar e entregar valor.

Para que se tivesse uma melhor gestdo de conhecimento e otimizacao de recursos de empresas
imobiliérias do setor publico, foi estabelecida uma rede chamada Worldwide Workplace Web (W4). A
W4 criou um férum quem entre outros assuntos, trata da gestdo de despenho para estas empresas.
(Wilson et al., 2003)

Sobre a relagdo de quais indicadores de desempenho corporativos podem ser utilizados por
empresas administradoras de prosperidade imobilidria no setor puablico, (Wilson et al., 2003)
sistematiza o conjunto medicGes de desempenho considerados ideais neste setor por parte de
organizagdes e associa¢des nacionais e internacionais que lidam com a gestdo de desempenho neste
mercado, utilizando essencialmente a metodologia do BSC ou metodologias cujo aplicaces remetem

aos principios estabelecidos no BSC. Entre essas organizagdes e associacdes, tem-se:

o Real Property Services (RPS) Branch of Public Works and Government Services Canada:
fornece servigos profissionais e técnicos para a aquisicdo, gerenciamento, operacao,
manutencdo, construgao e reparos de propriedades imobiliarias

e British Columbia Buildings Corporation (BCBC): é corporacdo que fornece servigos de
infraestrutura imobiliéria para o governo

e US General Services Administration (GSA): ajuda gerencias federais a melhor servir o servi¢o

publico com solugGes de aquisicao e gerenciamento de patriménio imobiliario
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National Property Board of Sweden (NPB): responsavel pela gestdo de propriedades
imobiliarias historicas, patrimoniais e oriundas de herangas do governo da Suécia
Norwegian Directorate of Public Construction and Property (Statsbygg): atua em nome do

governo da Noruega como consultoria em gestdo de propriedade imobiliaria governamental

Quadro 5 — relacdo dos indicadores de desempenho em empresas imobiliarias publicas utilizados por

organizagdes internacionais.

Perspectiva Medidas de Desempenho Organizacéo
Cliente Satisfacdo geral do cliente com servicos prestados RBS
) Satisfacdo geral do inquilino com os servigcos de gerenciamento de
Cliente ] RBS
propriedade
) Volumes de negdcios (receita gerada por meio de servicos opcionais no
Cliente ) ) RBS
Fundo Rotativo de Servicos)
Contribuicéo para Prioridades de Politicas Publicas (Controladoria Moderna,
Cliente Local de Trabalho de o futuro, governo online, ecologizacédo de Operacdes | RBS

Governamentais)

Crescimento

aprendizagem

Satisfacdo Geral da Equipe RBS

Crescimento

aprendizagem

Perfil da forca de trabalho (populacéo total por situacio de emprego) RBS

Crescimento

aprendizagem

Objetivos do Plano de Recursos Humanos (distribuicdo de idade,
e | investimento em aprendizagem por funcionario, absenteismo, horas extras, RBS
porcentagem de funcionarios com aprendizagem, planos em vigor, igualdade

de emprego alvos, entradas e saidas)

Processos Uso da acomodacao (m2 alugével / total funcionério de tempo equivalente, RBS
Internos custo / alugavel m2 e custo / equivalente em tempo integral empregado)
Processos o o

Taxas de vacancia em escritdrios RBS
Internos
Processos )

Retorno do Investimento RBS
Internos
Processos ) ] ] o

Reinvestimento de capital em espago proprio RBS
Internos
Processos 3 o ] .
int Progresso em relacdo aos objetivos de desenvolvimento sustentavel RBS
nternos
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Processos

Proporcdes de oferta e demanda de espago RBS
Internos
Processos . ]
Eficiéncia do projeto (tempo e or¢camento) RBS
Internos
Processos ) ) )
Qualidade de integridade de dados RBS
Internos
] ) Gestdo do orcamento (operacional e capital, fundo rotativo de servigos e
Financeira . ) . RBS
fundo rotativo de alienagdes)
) ) Precisdo da previsao financeira em comparacdo com os resultados de final
Financeira RBS
de ano
Cliente Satisfacdo do cliente BCBC
Cliente Avaliacgdo da escolha do cliente BCBC
Financeira Resultado liquido BCBC
Financeira Retorno sobre o investimento BCBC
Financeira % despesas com o setor privado BCBC
Processos 3 . o o
Implementacdo de métricas de niveis de servico interno BCBC
Internos
Processos
Custos de aluguel por metro quadrado BCBC
Internos
Processos 3 ] o
Area gerenciada / funcionario BCBC
Internos
Processos o o
Taxas de vacancia em escritorios BCBC
Internos
Processos o o
Minimizar impactos ambientais BCBC
Internos
Processos 3 3
Operacdo e manutencdo por metro quadrado BCBC
Internos
Crescimento ) ) L
) Investimento em treinamento / funcionario BCBC
aprendizagem
Crescimento L
) Satisfacdo do empregado BCBC
aprendizagem
Crescimento i
) Taxa de absenteismo BCBC
aprendizagem
Crescimento L
) Taxa de participacao de forca laboral BCBC
aprendizagem
Crescimento ) ) 3
Cumprimento das expectativas da solugdo de TI BCBC

aprendizagem

34




Taxa de satisfagdo - ministérios, inquilinos e planejamento e consultoria de

Cliente ) Statsbygg
clientes.
Cliente Porcentagem de imprensa positiva e neutra Statsbygg
Cliente Todos os projetos e divisdes tém sua propria estratégia de comunicacao. Statsbygg
) Registro de todas as propriedades de acordo com plano de protecdo de
Cliente o Statsbygg
valores histérico / cultural
) ) Custo total do projeto em relacdo ao orgamento, o0 excedente da propriedade
Financeira i L Statsbygg
total orcamento de gestdo e orcamento administrativo.
Financeira Transferéncia de fundos or¢ados para o proximo or¢camento do ano. Statsbygg
) ) Receita total de consultoria e planejamento, projeto de construcao gestdo e
Financeira ) ) Statsbygg
gestdo de propriedade
Financeira Area alugada como porcentagem de area total (m2). Statsbygg
] ) Retorno na gestdo da propriedade. Resultado antes do custo financeiro como
Financeira o _ Statsbygg
porcentagem do capital investido por ano.
Processos o L
A satisfacdo das divisdes com um outro. Statsbygg
Internos
Processos Trabalho em grupo feito de acordo com estratégias / planos de projeto
Statsbygg
Internos aprovados
Processos ) )
Novo plano de qualidade implementado Statshygg
Internos
Processos Todo trabalho em propriedades feito de acordo com plano de manutengéo
Statsbygg
Internos aprovado.
Processos 3
Custo de operagdo / metros quadrados. Statshygg
Internos
Processos )
Custo de manutengéo / metros quadrados. Statsbygg
Internos
Processos )
Uso de energia / metros quadrados. Statsbygg
Internos
Processos o 3 )
Custo de administracéo / receita total. Statsbygg
Internos
Processos o
Custo de TI/ funcionério Statsbygg
Internos
Processos o 3
Custo de TI / custo total de administrag&o. Statsbygg
Internos
Processos 3
Custo de transacdo / todas as compras Statsbygg
Internos
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Processos

Grau de servico (producgéo interna e Statsbygg
Internos
Processos ]
Servigos) Statsbygg

Internos
Crescimento e .

) Implementar novo sistema de software para orgamento Statsbygg
aprendizagem
Crescimento e y ) o

) Implementar nova documentacéo de todos as rotinas, estratégias, etc. Statsbygg
aprendizagem
Crescimento e ) ) ]

) todos os funcionarios da mesma intranet. Statsbygg
aprendizagem
Crescimento e y ] ]

) Implementar a protecdo ambiental projeto 'Estado Verde Statsbygg
aprendizagem
Crescimento e . )

) Implementar novos projetos de pesquisa Statsbygg
aprendizagem
Crescimento e |Implementar plano de pré-projeto para banco de dados de novos

. . - Statsbygg
aprendizagem conhecimentos e melhores préaticas
Crescimento e ] o

) Implementar novo sistema estratégico. Statsbygg
aprendizagem
Crescimento e ) o o o

] Esclarecimento de funcionarios competéncia individual requisitos. Statsbygg
aprendizagem
Crescimento e y )

) Implementacdo de novo programa de lideranca. Statsbygg
aprendizagem
Crescimento e |Capacidade do centro de recursos humanos de entregar funcionarios Statsh

. . N atsbygg
aprendizagem competentes de acordo com necessidades das outras divisoes.
Crescimento e o

) Satisfacdo do empregado. Statsbygg
aprendizagem
Crescimento e|

] Niveis de doenga. Statsbygg
aprendizagem
Crescimento e o

) Rotatividade Statsbygg
aprendizagem
Né&o utiliza BSC | Custo por metro quadrado (propriedade) GSA
Né&o utiliza BSC | Custo por metro quadrado (alugado) GSA
N&o utiliza BSC | Taxa de desocupacéo GSA
Nao utiliza BSC | Custo por pessoa GSA
Né&o utiliza BSC | Satisfacdo do cliente GSA
Né&o utiliza BSC | Total de metros quadrados GSA
N&o utiliza BSC | Teletrabalhadores federais GSA
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N&o utiliza BSC | Sustentabilidade. GSA
Financeira Renda NPB
Financeira Retorno sobre o patriménio liquido NPB
) ) Diferentes custos por metro quadrado, como consumo de energia; operacdes
Financeira B B NPB
e custo de manutencéo; e custos de locacédo
Cliente indice de satisfacéo do cliente NPB
Cliente Pesquisas com clientes NPB
Cliente Monitoramento de midia NPB
Processos ) L o
Pesquisa de satisfacdo do funcionario NPB
Internos
Processos Desenvolvimento de sistema Unico para medir a qualidade do interno e NPB
Internos servicos de instalagdes externas.

Fonte: Wilson et al. (2003)

Wilson et al. (2003) apresenta um BSC genérico com as medidas de desempenho essenciais

para empresas imobiliarias pablicas, sendo baseado no compilado de estudos das diversas organizagdes

internacionais pertencentes ao W4.

E apresentado por Wilson et al. (2003) o mapa estratégico corporativo genérico para empresas

imobiliarias publicas. Esta ferramenta demonstra a relacdo de causa e efeito da estratégia de uma

organizacgdo Kaplan & Norton (1997).

Quadro 6 — Sintese das medidas de desempenho dos estudos de caso de organizacGes

da W4.
Perspectiva Medidas de Desempenho Organizacédo
Financeira Custo do estoque alugado versus proprio w4
Financeira Porcentagem de despesas com o setor privado w4
Cliente Satisfagdo do cliente w4
) Contribuicdo para politicas publicas e prioridades
Cliente . W4
sociais
Processos }
Uso de acomodacao w4
Internos
Processos .
Taxas de vacancia W4
Internos
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Processos

Custos de manutencdo w4
Internos
Processos o
Custos operacionais W4
Internos
Processos ]
Custos de energia w4
Internos
Processos ] )
Retorno sobre o investimento W4
Internos
Processos o ] ] )
Indices de reinvestimento de capital w4
Internos
Processos ] o o
Desenvolvimento de ibjetivos sustentaveis w4
Internos
Processos . .
Eficiéncia de projeto w4
Internos
Crescimento e o )
] Satisfacéo da equipe w4
aprendizagem
Crescimento e ) ) L
] Investimento em aprendizagem por funcionario W4
aprendizagem
Crescimento e ]
] Absentismo w4
aprendizagem
Crescimento e o
. Rotatividade de pessoal W4
aprendizagem
Crescimento e| = o
Vigéncia do funcionério w4

aprendizagem

Fonte: Wilson et al. (2003)
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Financas

Cliente (externo)

Processos internck
Cliente Operagies
Gestéo Exceléncia

Aprendizagem

e crescimento
Habilidades estratégicas Lideranga Cultura Alinhamento Aprendendo

Figura 11 — Mapa genérico da estratégia corporativa de empresas imobiliarias publicas. Fonte:
Wilson et al. (2003).

Varcoe (2002) também realizou um estudo aprofundado sobre a medi¢do de performance em
empresas imobilidrias coorporativas, porém seu enfoque estad em uma sistematica de revisdo e andlise

de como as principais empresas imobiliérias realizam sua gestdo de desempenho.

Propondo entdo melhorias pontuais nos SMD utilizados para esta categoria de empresas, ao
utilizar exemplos hipotéticos que corroboram para a visualizacdo de suas definicdes e propostas

elencadas ao longo da pesquisa.

O enfoque dado por Varcoe (2002) permeia o conceito de gestdo de portfolio, que é definido
por ele como o gerenciamento de propriedades imobilidrias para alcangar melhores beneficios
corporativos, como maior produtividade no trabalho, melhores ativos financeiros e estratégicos do que
guando gerenciadas de forma individual, de modo que a estruturagdo da gestao de portfélio € um fator

gue influencia diretamente a composicao das medidas de desempenho nesse tipo de empresa.

Acerca da medicdo de desempenho utilizados na conjuntura do mercado imobiliario, Barry
Varcoe (2001) destaca alguns problemas centrais em sua aplicabilidade, como a falta de avaliacdo
objetiva e fundamentacéo do motivo de escolha por trds de cada sele¢do de indicador de desempenho,

a falta de alinhamento estratégico e a falta de clareza na defini¢&o dos indicadores.

39



Diante dos problemas destacados que circundam os modelos de medicdo de desempenho na
area de gestdo imobiliaria, Varcoe (2002) pondera os principais erros na formulacdo das medidas de
desempenho por meio de indicadores, realiza um estudo dos indicadores de desempenho utilizados

pelas principais empresas imobiliarias corporativas de grande porte.

Ao verificar os indicadores que sdo utilizados com mais frequéncia, Varcoe (2002) aponta 0s
erros na definicdo de cada um deles, baseado na metodologia de alocacdo dos indicadores em 4

parametros, chamados pelo autor de “4 Es da medi¢do de desempenho.”

Tal metodologia implica na assimilacdo de: Eficiéncia com processos (melhor uso dos
recursos), Efetividade com as saidas de recursos (conquista de resultados), Eficcia com a satisfacdo

das necessidades dos clientes (relevancia dos resultados e de Economia com custos (minimizar custos).

Efficiency Effectiveness Efficacy
= making best = degree of = degree of
use of resources achievement of relevance of
outcome outcome
RESOURCE _ | PROCESS OQUTPUTS SATISFIED
INPUTS o NEEDS

COST Economy

= minimising cost

Figura 12 — Os 4 Es da medicdo de desempenho. Fonte: Varcoe (2002).

Assim, conforme o enquadramento dos indicadores de desempenho, esta abordagem dos 4 Es
e gestdo de portfolio de empresas imobiliarias, Varcoe (2002) prop&e um conjunto de indicadores que
sdo adequados e atendem os requisitos de sua metodologia proposta, e, consequentemente, serve de
modelo de referéncias para empresas de gestdo do patrimdnio imobiliario, que estdo representados no

quadro 8.

Quadro 7 — Indicadores de desempenho em empresas imobilidrias segundo Varcoe

(2002).
Perspectiva Medidas de Desempenho
Economia Custos imobiliarios / lucro bruto (contribuicéo)

40



Economia Proporcdo de custos imobiliarios / vendas (faturamento)
Economia Relacdo custos imobiliarios / despesas gerais

Economia Custos imobiliarios / nimero de funcionarios suportado
Economia Relacédo de custo improdutivo

Eficiéncia Proporcéo de capital imobiliario

Eficiéncia Relacéo de capacidade do escritorio (area usada)
Eficiéncia Densidade (&rea por nimero de funcionarios suportado)
Eficiéncia Taxa de vacancia

Eficiéncia Tempo do ciclo de concessao

Efetividade Confiabilidade das instalacdes (instalacfes criticas)
Efetividade Confiabilidade das instalagdes (todas as instala¢des)
Efetividade Incébmodo das instalagdes (base de funcionarios)
Efetividade Responsividade

Efetividade Funcionalidade / facilidade de manuteng&o no local de trabalho
Eficécia Retorno sobre ativos imobiliarios

Eficacia Lucro por unidade de area

Eficacia Vendas por unidade de area

Eficacia Satisfacdo do cliente (gestéo de negocios)

Eficécia Satisfacdo do cliente (usuarios)

Eficacia Relacdo de adequacdo da instalagéo

Eficacia indice de satisfacéo - ministérios, inquilinos e clientes

Varcoe (2002)

Marcos (2012) realizou um estudo de conceitualizacdo do Balanced Scorecard aplicado a
empresa do setor imobiliario em Portugal. Feito o levantamento bibliografico e o estudo de caso, o
autor direciona alguns indicadores que sejam adequados a realidade de empresas do ramo imobiliério

e define os seguintes indicadores chaves para a estratégia de desenvolvimento de seu estudo de caso:
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Quadro 8 — Proposta de BSC a uma empresa imobiliaria por Marcos (2012).

Perspectiva Indicador Objetivo
Custos com publicidade/marketing po m~2 Construir a marca
Custo de construgio por mA2 Controlo de custos
Processos Internos |N2 de licenciamentos de novos projetos Desenvolvimento e implementagio de solugdes inovadoras para o cliente
N2 médio de dias para resposta a reclamagoes Melhorar o sistema de gestéo e resolugdo dereclamagtes junto do cliente
Custo das reclamagbes por m*2 Melhorar o sistema de gestéo e resolugéo dereclamagtes junto do cliente
N2 de horas de formagio por empregado Desenvolvimento das competéncias dos funciondrios
Aprendizadoe  |indice de satisfacio funcionarios Desenvolvimento das competéncias dos funcionarios
Crescimento Volume de investimento em sistemas de informacgio Adaptagdo constante das tecnologias &s necessidades
% de funcionarios que reconhecem os objectivos estratégicos Adaptacdio da cultura organizacional 4 cultura estratégica

Fonte: Marcos (2012).
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4 A MEDICAO DE DESEMPENHO NA TERRACAP

4.1 — Caracterizagcao da empresa

A Terracap é atualmente a maior companhia imobiliaria em atividade no Brasil e atua como a
agéncia de desenvolvimento do Distrito Federal. E instituida na forma de empresa publica previso na

lei N°. 5.861, de 12 de dezembro de 1972, sendo uma empresa estatal.

Suas atividades imobiliarias incluem a venda, utilizagdo, aquisi¢do, gestdo, incorporagéo,
oneracdo e alienacdo de bens, podendo realizar obras, projetos e programas de fomento, conforme
interesses do Governo do Distrito Federal em empreendimentos imobilidrios com diferentes
finalidades (Brasil, 1972).

Em atuacdo no Brasil existem apenas 2 companhias imobiliarias estatais: a propria Terracap e
Companhia Imobiliaria de Palmas — TO, a Terrapalmas. Por existirem apenas 2 empresas em um
ambiente competitivo essencialmente dominado pelo setor privado, a necessidade de posicionamento
e engajamento perante um bom planejamento estratégico e sistemas de gestdo adequados sdo de

extrema importancia.

A atuacdo da Terracap como agéncia de fomento do Distrito Federal se da atraves de uma
variada carteira de servigos prestados e da comercializacdo e desenvolvimento de empreendimentos,

conforme os interesses do Governo do Distrito Feral.

Anualmente, conforme é disposto legalmente, a empresa disponibiliza o seu Relatério Anual
da Administracdo onde é demonstrada a situagdo patrimonial, financeira e social da organizacao,

detalhando assim o horizonte de atuac&o no ano em analise pelo relatorio (Terracap, 2018).

4.2 — A estratégia da empresa

O relatério anual publicado pela a Terracap evidencia objetivamente as métricas relacionadas
aos processos internos da empresa como 0s investimentos, receitas e despesas conforme a atribuicdo

das divisdes internas da empresa, que também estdo expressas no manual.

Também é detalhado o Relatério de Desempenho Estratégico da Terracap, que compila o
resultado de cada um dos indicadores estratégicos diante de seus objetivos e perspectivas. A
formulacdo dos indicadores estratégicos é expressa em cada Ciclo do Planejamento que na empresa
ocorre em uma frequéncia trianual, e o presente trabalho avalia os indicadores que constam no ciclo
2018-2020.
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A Terracap passou por uma grande reformulagdo a partir de 2009, quando comecgou a atuar
como agéncia de fomento. Diante dessa atribuicdo, foi instituido o BSC para formulagdo dos objetivos

estratégicos, e medidas de desempenho conforme as 4 perspectivas da metodologia (Terracap, 2018)

Ciclos do planejamento estratégico séo revisados constantemente, e a cada 3 anos é lancado
um novo, diante das tendencias econémicas e os diversos aspetos que envolvem a conjuntura do

mercado imobiliario (Terracap, 2018).

Para acompanhar a medicao dos objetivos estratégicos, e seus desdobramentos em objetivos
taticos e operacionais, a organizacdo passa pela constante avaliacdo e estudo de viabilidade dos

indicadores em diferentes niveis organizacionais.

Métricas sdo reavaliadas e estudadas em cada setor, conforme a competéncia estipulada no
refinamento da empresa (Terracap, 2018.). Este contexto evidencia a busca da organizacdo no

atendimento de seus objetivos.

As perspectivas do BSC com os objetivos estratégicos da Terracap também estdo dispostas no

Relatério Anual e expressos diante do Mapa Estratégico (Terracap, 2018).

Na Terracap ndo consta expresso em seu mapa estratégico a perspectiva financeira do BSC.
Para uma empresa publica, a perspectiva financeira deve ser orientada para medir a satisfacdo da

sociedade para com os servigos prestados pelo Estado (Ghelman & Costa, 2006).

Essa traducdo da perspectiva financeira para o setor publico deve também verificar se as acdes

publicas sdo tomadas com qualidade, otimizando os recursos (Ghelman & Costa, 2006).

Quadro 9 — Perspectivas do BSC e objetivos estratégicos da Terracap.

Perspectiva Objetivo

Contribuir para o ordenamento da ocupacéo e uso do solo
Sociedade/Governo | Contribuir para a preservacao e melhoria do meio ambiente
Promover o desenvolvimento econdmico-social e a qualidade de vida
Ampliar a oferta de empreendimentos economicamente sustentaveis

Clientes / Garantir a regularidade do patriménio fundiério
Beneficiarios / Ampliar os negdcios imobiliarios que gerem receitas continuas
Mercado Gerar valor econbmico para investimentos préprios e apoio as politicas

publicas do GDF

Prover exceléncia dos processos organizacionais criticos

Ter eficiéncia e transparéncia na gestdo orgcamentaria, financeira, contabil,
tributaria e de controle interno

Desenvolver cultura gerencial orientada para resultados

Desenvolver conhecimentos, habilidades e atitudes adequadas as
necessidades da organizagao

Prover solugdes tecnoldgicas que alavanquem os negdcios da empresa

Processos Internos

Crescimento e
Aprendizagem

Fonte: Terracap (2018)
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4.3 Indicadores na Terracap

Cada perspectiva do BSC serd comparada em vista do que é proposto na literatura expressa no
referencial tedrico com os indicadores atualmente utilizados na Terracap obtidos pelos relatorios

gerenciais.

Este capitulo sistematiza os indicadores listados na literatura para cada perspectiva e compara
com os que a Terracap ja utiliza. A definicdo de metas dos indicadores, bem como os resultados de
cada um deles disponibilizados nos relatérios da empresa, ndo é levada em consideracdo para 0s

propésitos deste trabalho.

Para melhor analise dos resultados, cada perspectiva foi analisada individualmente, onde foi
revisada para cada uma das medidas de desempenho levantadas na literatura, por meio dos seguintes

parametros:

e Se aplica a realidade da Terracap?

e E aplicado na Terracap?

Nesta monografia as medidas de desempenho sem aplicabilidade para a realidade da Terracap

nao foram levadas em conta nas analises e conclusdes.

Resultados repetidos foram destacados e considerados apenas uma vez para fins de analise.

4.3.1 Perspectiva financeira

A perspectiva financeira na Terracap é chamada e “Sociedade / Governo” ja que esta
perspectiva no entendimento do planejamento estratégico da empresa, deve estar voltada para o
interesse governamental e da sociedade que usufrui de seus bens e servigos, portanto, ndo se aplica a

perspectiva financeira do modo tradicional do BSC (Terracap, 2018).

Nos estudos de caso, segundo a revisdo de literatura, a perspectiva financeira em muitas
instituicdes internacionais de mercado imobiliario é referida como Perspectiva dos acionistas, como é

0 caso do contelido expresso no mapa estratégico da BCBC (Wilson et al., 2003).

Para melhor estruturacdo desta sessdo, a perspectiva financeira deve entdo ser entendida como
a mesma perspectiva de “Sociedade / Governo” da Terracap e de Acionista de algumas instituicdes

internacionais.

Esta perspectiva implicou em 14 resultados de medidas de desempenho. 12 se aplicam a
realidade da Terracap. Ao todo 10 medidas sdo mensuradas pela a Terracap, conferindo uma
aplicabilidade de 83,33% das medidas de desempenho para esta perspectiva.
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Esta foi a perspectiva com maior taxa de aplicabilidade das medidas entre todas na empresa.

As medidas e relagbes de desempenho relacionadas com a metragem quadrada recebem

destaque nesta avaliagdo pois aparecem recorrentemente na literatura.

Quadro 10: Aplicagdo na Terracap das medidas de desempenho expressas na literatura segundo a
perspectiva financeira.

Perspectiva

Medidas de Desempenho

Fonte

Se aplica para
a Terracap?

E medido pela
Terracap ?

Fonte

Financeira

Custo de propriedade
alugada versus proprio

W4

Néao

Na&o se aplica

Financeira

% despesas com 0 setor
privado

W4

Sim

Nao

Financeira

Gestéo do orgamento
(operacional e capital, fundo
rotativo de servigos e fundo

rotativo de alienagdes)

RBS

Sim

Sim

Relatério
Anual

Financeira

Precisdo da previsdo
financeira em comparagéo
com os resultados de final de
ano

RBS

Sim

Sim

Confidencial

Financeira

Resultado liquido

BCBC

Sim

Sim

Relatério
Anual

Financeira

Retorno sobre o
investimento

BCBC

Sim

Sim

Relatério
Anual

Financeira

% despesas com 0 setor
privado

BCBC

Sim

Financeira

Custo total do projeto em
relagdo ao orgamento, o
excedente da propriedade
total orcamento de gestdo e
orcamento administrativo.

Statsbygg

Sim

Sim

Confidencial

Financeira

Transferéncia de fundos
orcados para o préximo
orcamento do ano.

Statsbygg

Sim

Sim

Relatério
Anual

Financeira

Receita total de consultoria e
planejamento, projeto de
construcdo e gestdo de
propriedade

Statsbygg

Sim

Sim

Financeira

Area alugada como
porcentagem de area total
(m2)

Statsbygg

Nao se aplica

Financeira

Retorno na gestéo da
propriedade. Resultado antes
do custo financeiro como
porcentagem do capital
investido por ano

Statshygg

Sim

Sim

Confidencial

Financeira

Renda

NPB

Sim

Sim

Relatério
Anual
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Financeira Retorno sopre_o patriménio NPB sim sim Relatério
liquido Anual
Diferentes custos por metro
guadrado, como consumo de
Financeira energia; operacgoes e custo NPB Sim Néo

de manutencdo; e custos de
locacéo

Fonte: elaborado pelo autor

4.3.2 Perspectiva cliente

Esta perspectiva implicou em 26 resultados de medidas de desempenho. 18 se aplicam a

realidade da Terracap. Ao todo 13 s@o mensuradas pela a Terracap, conferindo uma aplicabilidade de

72,22% das medidas de desempenho para esta perspectiva.

Esta foi segunda maior taxa de aplicabilidade das medidas.

A mensuracao da avaliagdo do posicionamento da empresa frente aos veiculos de comunicacdo

de imprensa é uma medida que pode ser ponderada por parte da Terracap.

Quadro 11: Aplicagdo na Terracap das medidas de desempenho expressas na literatura segundo a
perspectiva do cliente.

Perspectiva

Cliente

Medidas de Desempenho

Satisfacdo do cliente

Fonte
W4

Se aplica para a
Terracap?
Sim

E medido pela
Terracap ?
Sim

Fonte

Confidencial

Cliente

Contribuigdo para politicas
publicas e prioridades
sociais

W4

Sim

Sim

Confidencial

Cliente

Satisfacdo geral do cliente
com servigos prestados

RBS

Sim

Sim

Relatorio
Anual

Cliente

Satisfacdo geral do inquilino
com 0s Servicos de
gerenciamento de

propriedade

RBS

Na&o se aplica

Cliente

Volumes de negdcios
(receita gerada por meio de
servigos opcionais no Fundo

Rotativo de Servicos)

RBS

Né&o se aplica

Cliente

Contribuicdo para
Prioridades de Politicas
Publicas (Controladoria

Moderna, Local de Trabalho
para futuro, governo online,
ecologizacdo de Operagdes

Governamentais)

RBS

Sim

Sim

Confidencial
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Cliente Satisfacdo do cliente BCBC Sim Sim Confidencial
Cliente Nota de avallagao da BCBC sim sim Relatdrio
escolha do cliente Anual
Taxa de satisfacdo -
Cliente ministérios, inquilinos, Statsbygg Sim Nao
planejamento e consultoria
. Porcentagem de imprensa . x
Cliente oositiva e neutra Statsbygg Sim Né&o
Todos os projetos e divisdes
Cliente tém sua propria estratégia de Statsbygg Sim Nao
comunicacao.
Registro de todas as
Cliente propriedades deN acordo com Statsbygg Sim Sim Confidencial
plano de protecédo de valores
historico / cultural
Cliente el ot ?at'Sfaan i NPB Sim Sim Confidencial
cliente
Cliente Pesquisas com clientes NPB Sim Nao
Cliente Monitoramento de midia NPB Né&o Né&o
Cliente Unidades Lancadas FIPE, 2015 Sim Sim Confidencial
Cliente Unidades Vendidas FIPE, 2015 Sim Sim Confidencial
Cliente Valor de Vendas FIPE, 2015 Sim Sim Confidencial
Cliente Oferta FIPE, 2015 Sim Sim Confidencial
Cliente Vendas/Ofertas (VSO) FIPE, 2015 Sim Sim Confidencial
Cliente Entregas FIPE, 2015 Sim Sim Confidencial
Cliente Taxa de Inadimpléncia FIPE, 2015 Sim Sim Ri‘lﬁhogllo
Cliente VA Construcéo Civil FGV, 2019 Néao Nao se aplica
Cliente Unidades Residenciais CBIC, 2019 Né&o N&o se aplica
Langadas
Cliente Unidades R¢S|den0|a|s CBIC, 2019 Nao Nao se aplica
vendidas
Cliente Oferta Final Disponivel CBIC, 2019 Né&o N&o se aplica
Cliente Oferta F'”gLf;r Fase de CBIC, 2019 Sim NEW
Cliente Langamento X Vendas CBIC, 2019 Sim Sim Confidencial
Cliente Preco Médio CBIC, 2019 Nao Sim Confidencial

Fonte: elaborado pelo autor.

4.3.3 Perspectiva processos internos

Esta perspectiva implicou em 40 resultados de medidas de desempenho. 36 se aplicam a

realidade da Terracap. Ao todo 13 medidas sdo mensuradas pela a Terracap, conferindo uma

aplicabilidade de 36,11% das medidas de desempenho para esta perspectiva. Esta é a menor taxa de

aplicabilidade entre todas as perspectivas.
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Quadro 12: Aplicagdo na Terracap das
perspectiva de processos internos.

medidas de desempenho expressas na literatura segundo a

Perspectiva Medidas de Fonte Se aplicaparaa| E medido pela Fonte
P Desempenho Terracap? Terracap ?
Processos Internos Uso de acomodacéo w4 Néo Nao se aplica
Processos Internos Taxas de vacancia w4 Sim Sim Riﬁfgl'o
Processos Internos | Custos de manutencao W4 Sim N&o
Processos Internos Custos operacionais w4 Sim Sim Confidencial
Processos Internos Custos de energia W4 Sim N&o
Processos Internos Rgtorno_ T E w4 Sim Sim Confidencial
investimento
indices de
Processos Internos reinvestimento de W4 Sim Sim Confidencial
capital
Processos Internos Dgsgnvolwmentg d? w4 Sim Sim Confidencial
objetivos sustentaveis
Processos Internos Eficiéncia de projeto w4 Sim Sim Confidencial
Uso da acomodacéo
(m2 alugével / total
funcionario de tempo
Processos Internos equivalente, custo / RBS Sim N&o
alugavel m2 e custo /
equivalente em tempo
integral empregado)
Processos Internos Ve A vacancia em RBS Sim Sim Confidencial
escritorios
Processos Internos Retor_no g RBS Sim Sim FEIETOTTE
Investimento Anual
Reinvestimento de
Processos Internos capital em espaco RBS Sim N&o
préprio
Progresso em relagdo
Processos Internos a0s objetlyos de RBS Sim Sim Confidencial
desenvolvimento
sustentavel
Proporgdes de oferta e . x
Processos Internos demanda de espaco RBS Sim Né&o
Processos Internos Eficiéncia do projeto RBS Sim Sim Confidencial
(tempo e or¢amento)
Processos Internos . Ql.Ja“dade de RBS Sim Néo
integridade de dados
Implementacéo de
Processos Internos métricas de niveis de BCBC Sim Nao
servigo interno
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Custos de aluguel por

Processos Internos BCBC Néo Nao se aplica
metro quadrado
Processos Internos Area ge-renf:l_ada / BCBC Sim Né&o
funcionério
Taxas de vacancia em . . . .
Processos Internos - BCBC Sim Sim Confidencial
Minimizar impactos . x
Processos Internos ambientais BCBC Sim Né&o
Operacéo e
Processos Internos | manutengdo por metro BCBC Sim Né&o
guadrado
A satisfacdo das
Processos Internos divisdes com um Statsbygg Sim N&o
outro.
Trabalho em grupo
Processos Internos fe|to,dg acordo com Statsbygg Sim N&o
estratégias / planos de
projeto aprovados
Novo plano de
Processos Internos gualidade Statsbygg Sim Sim Confidencial
implementado
Todo trabalho em
Processos Internos propriedades feito de Statsbygg Néo Né&o se aplica
acordo com plano de
manutencao aprovado
Processos Internos Custo de operagao / Statsbygg Sim N&o
metros quadrados.
Processos Internos Custo de manutengdo / Statsbygg Sim Nao
metros quadrados.
Processos Internos Uso de energia / Statsbygg Sim Né&o
metros quadrados.
Custo de
Processos Internos | administragdo / receita | Statsbygg Sim Nao
total.
Processos Internos (;UStO. de,T.I / Statsbygg Sim Né&o
uncionario
Custo de Tl / custo . x
Processos Internos total de administraco. Statsbygg Sim Nao
Processos Internos Custo de transagao / Statsbygg Néo Néo
todas as compras
Grau de servico Relatério
Processos Internos (producdo interna e Statsbygg Sim Sim
. Anual
Servigos)
Processos Internos Pesquisa de satisfagdo NPB Sim Né&o

do funcionario
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Desenvolvimento de
sistema unico para
Processos Internos medir a qualidade NPB Sim N&o
interna e servicos de
instalacBes externas.
Custos com
. . Marcos, . x
Processos Internos | publicidade/marketing A Sim N&o
N Tania, 2019
po m"2
Processos Internos Custo de construgao Marcos, Sim Nao
por m"2 Tania, 2019
N° de licenciamentos Marcos, . . . .
Processos Internos de novos projetos Tania, 2019 Sim Sim Confidencial
N° médio de dias para Marcos, . . Relatério
Processos Internos ~ A s Sim Sim
resposta a reclamagfes | Tania, 2019 Anual
Processos Internos Custo das reclamagdes Marcos, sim NZo
por m"2 Téania, 2019

Fonte: elaborado pelo autor.

4.3.4 Perspectiva crescimento e aprendizado

Esta perspectiva implicou em 24 resultados de medidas de desempenho. 24 se aplicam a

realidade da Terracap. Ao todo 15 medidas sdo mensuradas pela a Terracap, conferindo uma

aplicabilidade de 62,50% das medidas de desempenho para esta perspectiva. Esta é a menor taxa de

aplicabilidade entre todas as perspectivas.

Quadro 13: Aplicacdo na Terracap das medidas de desempenho expressas na literatura segundo a
perspectiva de crescimento e aprendizado.

Perspectiva Medidas de Desempenho Fonte SEEPICATERL (2 el el e Fonte
Terracap? Terracap ?
Crescimento e Satisfagdo da equipe w4 Sim Néo
aprendizagem
. Investimento em

CrEstlleln & aprendizagem por W4 Sim Sim Confidencial
aprendizagem funcionario
Cresmmento € Absentismo w4 Sim Sim Confidencial
aprendizagem
Cresmmento € Rotatividade de pessoal w4 Sim Sim REED
aprendizagem Anual
Crescimento e Vigéncia do funcionério W4 Sim Néo
aprendizagem
Cresmmento e Satlsfa(;ao_GeraI da RBS sim NEoO
aprendizagem Equipe
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. Perfil da forca de -
Crescimento e ~ . . Relatério
. trabalho (populagéo total RBS Sim Sim
aprendizagem L Anual
por situacdo de emprego)
Objetivos do Plano de
Recursos Humanos
(distribuigéo de idade,
investimento em
aprendizagem por
Crescimento e funcionario, absenteismo,
. horas extras, RBS Sim Sim Confidencial
aprendizagem
porcentagem de
funcionérios com
aprendizagem, planos em
vigor, igualdade de
emprego alvos, entradas
e saidas)
Crescimento e Investimento em . . . .
aprendizagem treinamento / funcionario Se Sl il CONEEAEE]
Cresmmento € Satisfacdo do empregado BCBC Sim Néo
aprendizagem
Crescimento e . . . . .
aprendizagem Taxa de absenteismo BCBC Sim Sim Confidencial
Cresmmento e Taxa de participacdo de BCBC sim sim Relatdrio
aprendizagem forca laboral Anual
Crescimento e Cumprimento das
. expectativas da solucao BCBC Sim Sim Confidencial
aprendizagem
de Tl
Crescimento e Implementar novo
. sistema de software para Statsbygg Sim Sim Confidencial
aprendizagem
or¢amento
Implementar nova
Cresmmento e docum_enta(;ao de,to_dos Statsbygg sim sim Confidencial
aprendizagem as rotinas, estratégias,
etc.
Crescimento e Todos os funcionérios da . <
. . Statsbygg Sim Néo
aprendizagem mesma intranet.
Crescimento e Implementar a protecao
aorendizagem ambiental projeto Statsbygg Sim Sim Confidencial
P g "Estado Verde"
Crescimento e Implementar novos . . . .
aprendizagem projetos de pesquisa Statsbygg Sim Sim Confidencial
Implementar plano de
. ré-projeto para banco de
Crescimento e P . «
aprendizagem dados gle novos Statsbygg Sim Né&o
conhecimentos e
melhores préticas
Cresmmento € I'mplementar novo Statsbygg Sim Sim Confidencial
aprendizagem sistema estratégico.
. Esclarecimento de
Crescimento e . N . «
. funcionarios competéncia|  Statsbygg Sim Né&o
aprendizagem g -
individual e requisitos
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Cresmmento e Implementagac_) de novo Statsbygg sim NEo
aprendizagem programa de lideranga.
Capacidade do centro de
recursos humanos de
Cresumento e entregar funcionarios Statsbygg sim NEoO
aprendizagem competentes de acordo
com necessidades das
outras divisoes.

Crescimento e . . . x
aprendizagem Satisfacdo do empregado. Statsbygg Sim Né&o
Cresmmento € Niveis de doenca Statsbygg Sim Sim Confidencial
aprendizagem
Crescimento e .. . . Relatorio
aprendizagem Rotatividade Statsbygg Sim Sim Anual
Crescimento e N° de horas de formacdo | Marcos, Tania, . . . .

. Sim Sim Confidencial
aprendizagem por empregado 2019
Crescimento e Indice de satisfacéo Marcos, Tania, . n

. .. Sim Nao
aprendizagem funcionarios 2019

. Volume de investimento .

Crescimento e . Marcos, Tania, . . . .

. em sistemas de Sim Sim Confidencial
aprendizagem . N 2019

informacdo
. % de funcionarios que .

Crescimento e o Marcos, Tania, . ~

. reconhecem os objetivos Sim Néo
aprendizagem L 2019

estratégicos

Fonte: elaborado pelo autor.

4.3.5 Medidas de desempenho que nédo utilizam o BSC

Para metodologias alternativas ao BSC levantadas na literatura, tiveram 29 resultados de

medidas de desempenho. 26 se aplicam a realidade da Terracap. Ao todo 12 sdo mensuradas pela a

Terracap, conferindo uma aplicabilidade de 46,15% das medidas de desempenho.

Quadro 14: Aplicacdo na Terracap das medidas de desempenho expressas na literatura segundo outras

metodologias.

. : Se aplica para a | E medido pela
Perspectiva Medidas de Desempenho Fonte Fonte
Terracap? Terracap ?

- Custo por metro quadrado )

Néo utiliza BSC ) GSA Sim Né&o
(propriedade)

o Custo por metro quadrado )

N&o utiliza BSC GSA N&o Né&o se aplica
(alugado)

Né&o utiliza BSC Taxa de desocupacao GSA Nao Né&o se aplica
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Né&o utiliza BSC Custo por pessoa GSA Sim Néo
L o ) ) ) Relatorio
Nao utiliza BSC Satisfacdo do cliente GSA Sim Sim
Anual
Nao utiliza BSC Total de metros quadrados GSA Sim Nao
N&o utiliza BSC Teletrabalhadores federais GSA Sim Né&o
N&o utiliza BSC Sustentabilidade GSA Sim Sim Confidencial
Custos imobiliarios / lucro Barry Varcoe Relatério
N&o utiliza BSC o Sim Sim
bruto (contribuicdo) (2001) Anual
Proporcdo de custos .
. ] o Barry Varcoe ) ] Relatdrio
N&o utiliza BSC imobiliarios / vendas Sim Sim
(2001) Anual
(faturamento)
. Relacdo custos imobiliarios /| Barry Varcoe ) ] ) )
N&o utiliza BSC ] Sim Sim Confidencial
despesas gerais (2001)
Custos imobiliarios /
. ) ) Barry Varcoe )
N&o utiliza BSC numero de funcionarios Sim Né&o
(2001)
suportado
. Relacéo de custo Barry Varcoe )
N&o utiliza BSC ) ] Sim Né&o
improdutivo (2001)
- Proporgéo de capital Barry Varcoe ) ] ) )
Néo utiliza BSC ] o Sim Sim Confidencial
imobiliario (2001)
. Relacéo de capacidade do Barry Varcoe )
Néo utiliza BSC L Sim Néo
escritorio (area usada) (2001)
- Densidade (area por nimero | Barry Varcoe )
Né&o utiliza BSC ) ] Sim Néo
de funcionarios suportado) (2001)
. ] Barry Varcoe ] ] ) ]
N&o utiliza BSC Taxa de vacéncia Sim Sim Confidencial
(2001)
- Tempo do ciclo de Barry Varcoe ) ] ) )
Né&o utiliza BSC Sim Sim Confidencial
concessao (2001)
Confiabilidade das
» . . Barry Varcoe )
Né&o utiliza BSC instalagdes (instalagGes (2001) Sim Néo
criticas)
Confiabilidade das
. ) Barry Varcoe )
N&o utiliza BSC instalagdes (todas as (2001) Sim Né&o
instalacGes)
. Incébmodo das instalagBes Barry Varcoe )
N&o utiliza BSC Sim Né&o

(base de funcionarios)

(2001)
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Barry Varcoe

Nao utiliza BSC Responsividade Sim Sim Confidencial
(2001)
Funcionalidade / facilidade
. Barry Varcoe )
Né&o utiliza BSC de manuteng&o no local de Sim Néo
(2001)
trabalho
Retorno sobre ativos Barry Varcoe
Né&o utiliza BSC ) o Sim Sim Confidencial
imobiliarios (2001)
o ] Barry Varcoe ]
N&o utiliza BSC Lucro por unidade de area Sim Néo
(2001)
» . Barry Varcoe ) . . .
Nao utiliza BSC Vendas por unidade de area Sim Sim Confidencial
(2001)
o Satisfacdo do cliente (gestdo | Barry Varcoe y y )
N&o utiliza BSC o Né&o N&o se aplica
de negocios) (2001)
- Satisfacéo do cliente Barry Varcoe ) . Relatorio
Ndéo utiliza BSC " Sim Sim
(usuarios) (2001) Anual
- Relacdo de adequacdo da Barry Varcoe )
Néo utiliza BSC ] Sim Né&o
instalacdo (2001)
indice de satisfacao -
. o Barry Varcoe _ _ o
N&o utiliza BSC ministérios, inquilinos e Sim Sim Confidencial

clientes

(2001)

Fonte:

elaborado pelo autor.

4.4 Analise dos resultados

Sistematizando as os dados da utilizacdo dos indicadores na Terracap em comparagao com o

portfélio expresso na literatura especializada, é possivel perceber que a empresa hoje utiliza a maioria

dos indicadores.

A andlise dos resultados de todas as perspectivas e das medidas obtidas de metodologias

alternativas ao BSC somaram combinadas o total de 116 medidas de desempenho que sdo aplicaveis

para a realidade da Terracap, das quais 63 sdo sistematicamente medidos e 54 ndo sdo.

Na pesquisa bibliogréfica, 0 BSC que ¢é adotado na empresa em seu planejamento estratégico

foi essencialmente a metodologia mais utilizado para desenvolvimento dos objetivos estratégico e as

consequentes medidas de desempenho organizacional nas 4 perspectivas.
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A definicdo dos indicadores de desempenho em institui¢des publicas imolarias é hoje um
desafio e a medicdo de desempenho € absolutamente critico no dominio imobiliario de hoje (Wilson
etal., 2003).

A relacdo da porcentagem de medidas de desempenho que sdo utilizadas pela a Terracap em

vista das que ndo sdo, estd expressa na figura abaixo:

= Medidos = N3o medidos

Figura 13: Relacéo da porcentagem de indicadores da literatura medidos e ndo

medidos pela Terracap. Fonte: elaborado pelo autor.

Para a melhor visualizacdo de como as medidas de desempenho levantadas na pesquisa
bibliografica estdo sendo utilizadas na empresa em cada perspectiva, elaborou-se o grafico
comparativo do grau de utilizacdo dos indicadores nas perspectivas e dos indicadores dispostos em

metodologias que ndo utilizam o BSC especificamente.

Financeira I 83,33
Cliente NG 72,22
Processos Internos NG 36,11
Crescimento e aprendizagem [NNNINEGEGEGEGEEEEEE 62,50
Néo utiliza BSC [N 46,15

0,00 10,00 20,00 30,00 40,00 50,00 60,00 70,00 80,00 90,00

Figura 14: Porcentagem de utilizacdo dos indicadores na Terracap para cada perspectiva do BSC e

para metodologias alternativas ao BSC. Fonte: elaborado pelo autor.
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O gréfico deixa evidente a perspectiva financeira como a que tem mais medidas de
desempenho utilizadas nas métricas recorrentes da Terracap, mesmo pela natureza da organizacéo, esta
perspectiva esteja voltada pelas aspiracdes do governo / Sociedade no ponto de vista de entrega de
valor.

A perspectiva do cliente, que na Terracap € chamada de Clientes / Beneficiarios / Mercado
dado o enfoque nos beneficiérios diretos (cidadaos, organiza¢des privadas e outras entidades publicas)
e dos produtos (bens e servicos) (Terracap, 2018) apresentou também uma alta taxa de utilizagdo das

medidas de desempenho expressas na literatura em relacdo as demais.

Sobre a perspectiva dos Processos internos, ela realca a necessidade do enfoque da organizacao
em avaliar uma possivel adequacdo ou mensuracdo de novas medidas de desempenho. Esta perspectiva
foi que tiveram mais resultados de medidas de desempenho levantadas na literatura com a menor taxa
de utilizacdo ndo apenas na comparagdo com as demais perspectivas, mas também em vista dos
indicadores oriundos de outros SMD.

Finalizando a analise com as medidas de desempenho da literatura que ndo vieram da

metodologia do BSC, é percebido que:

e Todas as medidas de desempenho podem ser alocadas ou aplicaveis a algumas perspectivas
do BSC, ou seja, sdo aplicaveis para esta metodologia

e Ao todo foram 29 resultados de medidas de desempenho, 0 que exprime um numero de
resultados maior do que o encontrado na maioria das perspectivas

e Existe uma tendéncia em ascensdo na adequagdo de medidas de desempenho na érea

imobiliaria sob o viés de metodologias alternativas ao BSC
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5 PROPOSTA DE MEDIDAS DE DESEMPENHO PARA
A TERRACAP

Este capitulo redne os dados fornecidos no capitulo anterior, dando um enfoque para as
medidas de desempenho especificadas na literatura, tanto aplicadas para a realidade da Terracap,
guanto as ndo aplicadas. O objetivo é verificar quais sdo 0s que estdo previstos na literatura, mas que

a empresa ndo os tem implementado de forma sistematica.

Para melhor entendimento das medidas de desempenho, foi feita a separacdo nédo pela

metodologia SMD, mas sim pelo parametro de qual indicador trata.

A categorizacdo dos indicadores ndo utilizados pela empresa deixa mais clara a visualizagdo
dos aspectos nos quais a Terracap pode em um planejamento futuro, projetar ou adequar suas medidas

de desempenho na busca pela otimizagdo de suas métricas e resultados.

Os parametros foram escolhidos baseados na natureza do indicador, ou seja, foi visto do que
cada um deles tratava a respeito para os categorizar. Por exemplo, as medidas de desempenho
“Vigéncia do funcionario” e “Esclarecimento de funcionarios competéncia individual e requisitos”

foram entendidas como pertencentes a um parametro maior que ¢ o de “Funcionarios”.
Os parametros definidos foram os seguintes:

e Setor privado: medicGes que envolvem andlises especificas com o setor privado

e Manutenc¢do: medidas relacionadas a todos os tipos de manutengao envolvendo o patriménio
da empresa de todas as naturezas

e Custo: qualquer relagdo que envolva custos financeiros

e Satisfacdo da equipe: medidas de satisfacdo de equipes Inter e extra setorial

e Funcionarios: medidas que envolvem relagdo com o nimero ou proporcdo do corpo de
trabalho

e Relacdo de area: medidas que contemplam relac@es por metragem quadrada do patriménio
da empresa

e Sistemas de informac&o: medidas relacionadas com solugfes em sistemas de informagéo

e [Estratégia: medicGes que implicam diretamente na estratégia da empresa ou na gestdo

e Satisfacdo do funcionario: medidas da satisfacdo individual do trabalhador

e Imagem da empresa: envolve métricas para avaliar a percepgdo geral interna ou externa da
empresa

e Instalagdes: relaciona diretamente o espaco fisico de trabalho
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Quadro 15: Medidas de desempenho néo sistematizadas na Terracap separadas por parametros.

Perspectiva Medidas de Desempenho Parametro

Financeira % despesas com o setor privado Setor privado
Processos Internos Custos de manutencao Manutencéo
Processos Internos Custos de energia Custo

Crescimento e

aprendizagem

Satisfacdo da equipe

Satisfacdo da equipe

Crescimento e

aprendizagem

Vigéncia do funcionério

Funcionarios

Crescimento e

aprendizagem

Satisfacdo Geral da Equipe

Satisfacdo da equipe

Processos Internos

Uso da acomodacédo (m2 alugavel / total
funcionéario de tempo equivalente, custo / alugavel
m2 e custo / equivalente em tempo integral

empregado)

Relac&o de area

Processos Internos

Proporgdes de oferta e demanda de espago

Relag&o de area

Processos Internos

Qualidade de integridade de dados

Sistemas de informagéo

Financeira

% despesas com o setor privado

Setor privado

Processos Internos

Implementacdo de métricas de niveis de servigo

interno

Estratégia

Processos Internos

Area gerenciada / funcionario

Relacdo de area

Processos Internos

Operacdo e manutencdo por metro quadrado

Relacdo de area

Crescimento e

aprendizagem

Satisfacdo do empregado

Satisfacdo do funcionario

Taxa de satisfacdo - ministérios, inquilinos,

Cliente ) ) Satisfacdo do funcionério
planejamento e consultoria
Cliente Porcentagem de imprensa positiva e neutra Imagem da empresa
) Todos os projetos e divisdes tém sua propria o
Cliente Estratégia

estratégia de comunicacao.

Processos Internos

A satisfacdo das divisbes com um outro.

Satisfacdo da equipe

Processos Internos

Trabalho em grupo feito de acordo com estratégias

/ planos de projeto aprovados

Estratégia

Processos Internos

Custo de operagdo / metros quadrados.

Relacdo de area
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Processos Internos

Custo de manutencéao / metros quadrados.

Relacéo de area

Processos Internos

Uso de energia / metros quadrados.

Relacdo de area

Processos Internos

Custo de administragéo / receita total.

Custo

Processos Internos

Custo de TI/ funcionario

Sistemas de informagéo

Processos Internos

Custo de TI / custo total de administracéo.

Sistemas de informagéo

Crescimento e

aprendizagem

Todos os funcionarios da mesma intranet.

Sistemas de informagéo

Crescimento e

aprendizagem

Implementar plano de pré-projeto para banco de

dados de novos conhecimentos e melhores praticas

Funcionarios

Crescimento e

aprendizagem

Esclarecimento de funcionarios competéncia

individual e requisitos

Funcionarios

Crescimento e

aprendizagem

Implementacdo de novo programa de lideranca

Funcionarios

Crescimento e

aprendizagem

Capacidade do centro de recursos humanos de
entregar funcionarios competentes de acordo com

necessidades das outras divisoes.

Funcionarios

Crescimento e

aprendizagem

Satisfacdo do empregado

Satisfacdo do funcionario

Na&o utiliza BSC

Custo por metro quadrado (propriedade)

Relacdo de area

Nao utiliza BSC

Custo por pessoa

Custo

Nao utiliza BSC

Total de metros quadrados

Relacdo de area

Ndo utiliza BSC

Teletrabalhadores federais

Funcionarios

Diferentes custos por metro quadrado, como

Financeira consumo de energia; operagdes e custo de Relacdo de area
manutencdo; e custos de locacdo
Cliente Pesquisas com clientes Imagem da empresa

Processos Internos

Pesquisa de satisfacdo do funcionario

Satisfacdo do funcionario

Desenvolvimento de sistema Unico para medir a

Processos Internos gualidade interna e servicos de instalagdes Estratégia
externas.
Cliente Oferta Final por Fase de Obra Custo

Processos Internos

Custos com publicidade/marketing po m”2

Relacdo de area

Processos Internos

Custo de construgdo por m"2

Relacdo de area

Processos Internos

Custo das reclamagdes por m"2

Relac&o de area

Crescimento e

aprendizagem

indice de satisfacéo funcionarios

Satisfacdo do funcionario
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Crescimento e

% de funcionarios que reconhecem os objetivos

) o Estratégia
aprendizagem estratégicos
o Custos imobiliarios / nimero de funcionarios
Né&o utiliza BSC Custo
suportado
Nao utiliza BSC Relacdo de custo improdutivo Custo

Nao utiliza BSC

Relacédo de capacidade do escritdrio (area usada)

Relacdo de area

Nao utiliza BSC

Densidade (area por nimero de funcionarios

Relag&o de area

de trabalho

suportado)
Na&o utiliza BSC | Confiabilidade das instalag6es (instalacdes criticas) | Instalacdes
o Confiabilidade das instalagGes (todas as B
Nao utiliza BSC . . InstalagOes
instalacdes)
Nao utiliza BSC Incébmodo das instalacdes (base de funcionarios) | Instalaces
. Funcionalidade / facilidade de manutencédo no local 3
Né&o utiliza BSC Manutencao

Néo utiliza BSC

Lucro por unidade de area

Relacéo de area

Néao utiliza BSC

Relacdo de adequacéo da instalagéo

Instalacdes

Fonte: elaborado pelo autor.

A quantidade de resultados para cada parametro em relacdo ao total de medidas de desempenho
encontradas que ndo sdo utilizadas pela Terracap € demonstrada na Figura 15:

Instalagbes I
Imagem da empresa
Satisfagdo do funcionario
Estratégia

Sistemas de informacao
Relagdo de adrea
Funciondrios N

Satisfacdo da equipe NI 3
Custo IS
Manutengdo NEEEE———

Setor privado HEEE———— )

0 2 4 6 8 10 12 14 16
Figura 15: Quantidade de resultados para cada parametro. Fonte: elaborado pelo autor.

Para Setor privado, a Unica medida de desempenho neste parametro foi “% despesas com o

setor privado”. A mensuracao desta medida de desempenho pode ser avaliada por parte da empresa.
Em custo, as medidas de desempenho foram:

e Custos de energia
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Custo de administragdo / receita total

Custo / pessoa

Oferta Final por Fase de Obra

Custos imobiliarios / nimero de funcionarios suportado

Relacdo de custo improdutivo
Em estratégia, as medidas de desempenho foram:

Implementacao de métricas de niveis de servico interno
Todos os projetos e divisdes tém sua propria estratégia de comunicagao
Trabalho em grupo feito de acordo com estratégias / planos de projeto aprovados
Desenvolvimento de sistema Unico para medir a qualidade interna e servicos de instalagdes
externas

% de funcionarios que reconhecem o0s objetivos estratégicos
Em Funcionarios, as medidas de desempenho foram:

Vigéncia do funcionario

Implementar plano de pré-projeto para banco de dados de novos conhecimentos e melhores
praticas

Esclarecimento de funcionarios competéncia individual e requisitos

Implementacdo de novo programa de lideranca

Capacidade do centro de recursos humanos de entregar funcionarios competentes de acordo
com necessidades das outras divisdes

Teletrabalhadores federais
Em Imagem da empresa, as medidas de desempenho foram:

Porcentagem de imprensa positiva e neutra

Pesquisas com clientes
Em InstalacOes, as medidas de desempenho foram:

Confiabilidade das instalagGes (instalagdes criticas)
Confiabilidade das instalagdes (todas as instalacGes)
Incémodo das instalacBes (base de funcionarios)

Relacdo de adequacéo da instalacdo
Em Manutencao, as medidas de desempenho foram:

Custos de manutencdo

Funcionalidade / facilidade de manutencéo no local de trabalho
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Em Relacdo de area, ocorreu o parametro com a maior incidéncia de medidas de desempenho.
Estas medidas apareceram de forma bem uniforme em quase todas as fontes de pesquisa, incluindo
nas medidas de desempenho que ndo foram estabelecidas com base no BSC. As medidas de
desempenho aqui listada certamente cuja aplicacdo na empresa mais deve ser levada em conta

dada a recorréncia na revisao de literatura,
As medidas de desempenho deste parametro foram:

e Uso da acomodagao (m2 alugavel / total funcionario de tempo equivalente, custo / alugavel m2
e custo / equivalente em tempo integral empregado)

e Proporcdes de oferta e demanda de espaco

e Area gerenciada / funcionario

e Operacdo e manutencdo por metro quadrado

e Uso de energia / metros quadrados

e Custo por metro quadrado (propriedade)

e Total de metros quadrados

o Diferentes custos por metro quadrado, como consumo de energia; operagfes e custo de
manutencdo; e custos de locacao

e Custos com publicidade/marketing por m"2

e Custo de construgédo por m"2

e Custo das reclamag6es por m"2

o Relacdo de capacidade do escritorio (area usada)

e Densidade (area por nimero de funcionérios suportado)

e Lucro por unidade de area

Em Satisfacdo da equipe, é percebido a tendéncia das instituicdes imobiliarias de mensurar a
satisfacdo da equipe no ambiente de trabalho em relagdo aos outros trabalhadores e certamente

pode ser alvo de avaliacdo na Terracap. As medidas de desempenho deste parametro foram:

e Satisfacdo Geral da Equipe

e A satisfacdo das divisdes com um outro

Em Satisfacdo do funcionério, as medidas de desempenho possuem enfoque na relagdo do
funcionario com o trabalho propriamente dito e ndo com a equipe de forma pessoal. Estas métricas
podem ser levadas para analise na empresa por aparecerem 5 vezes em diferentes fontes e
envolvendo até mesmo mais de uma perspectiva do BSC. A medida desta perspectiva pode ser

resumida em: “indice de satisfacdo funcionarios”.

Finalizando com o pardmetro de Sistemas de informac6es, a uniformizacao dos sistemas para

utilizacdo dos funcionarios de modo a se tornar mensuravel para medicao, fazer relacGes dos custos
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de Tl e métricas de quantificagdo da qualidade de dados sdo medidas que podem ser avaliadas a

melhor forma de aplicagdo na empresa. Os resultados foram:

e Qualidade de integridade de dados
e Custo de TI/ funcionério

e Custo de TI/ custo total de administracdo
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6 CONCLUSOES

Este trabalho por meio de pesquisa e revisao da literatura, conseguiu realizar os objetivos
especificos de forma concisa e fornece dados relevantes para que a empresa do estudo de caso possa

verificar a aplicabilidade de tais informagdes em busca de aperfeicoar a sua gestdo de desempenho.

O mercado imobilidrio é abrangente e competitivo, mas a particularidade da Terracap a
coloca em uma segmentac¢do diferenciada no Brasil. Os resultados levantados nas pesquisas
bibliograficas conseguiram estruturar como organizag¢des publicas imobilidrias definem suas medidas

de desempenho.

O estudo dos indicadores de desempenho revisados na Terracap e os da literatura, com a
analise da aplicabilidade na empresa, permitiu explicitar as medidas de desempenho aplicadas.
Também é possivel extrair dados sobre a adequacgdo das medidas de desempenho para cada uma das

perspectivas do BSC isoladamente.

Por meio da pesquisa bibliografica, fica perceptivel que a medicio de desempenho é
desafiadora e por vezes criticas no dominio imobilidrio. A predominancia da utilizagdo do BSC frente
a outras metodologias para este mercado é outro fator a ser estado que demonstra o grande desafio
de utilizar esta abordagem da forma mais otimizada. O BSC se mostra assertivo para empresas do

ramo imobiliario, inclusive para organiza¢Ges publicas em variados paises.

Portanto, este trabalho levanta informagdes consolidadas para auxiliar a medicdo de
desempenho para empresas imobilidrias em geral, trazendo o enfoque necessario para empresas

imobilidrias publicas.
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