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RESUMO

A proposta desta pesquisa € apresentar 0s sistegaszacionais de empresas que atuam no
mercado imobiliario residencial no Brasil e possuapital aberto, com o intuito de avaliar o
desempenho organizacional desses sistemas e aegécha ou ndo a existéncia de relacdes
entre 0 desempenho organizacional das empresasisevaores de mercado. No texto,
apresenta-se a contextualizacdo do tema que end@dtiatamente trés grandes nucleos:
Estrutura Organizacional, Desempenho OrganizaciendMercado deReal Estate.Neste
altimo, € apresentado um breve histérico da evoludgste mercado no Brasil, com foco,
principalmente, nos acontecimentos apds ingressoedgpresas do setor no mercado de
capitais. Os objetivos centrais sdo os de avaiar desempenho organizacional das estruturas
exerce alguma influéncia no comportamento dos prdes acdes das empresas no mercado
de capitais. As empresas que participaram da pEsderam suas estruturas reconhecidas
por meio de questionarios de reconhecimento e medelos de gestdo avaliados segundo o
questionario de diagnostico da Fundacio NacionaDuaaidade e do Indice de Eficiéncia
Organizacional, criado para esta pesquisa, cuja $&s as informacdes financeiras extraidas
dos relatérios trimestrais das empresas. Ao fiaalse uma avaliacdo dos resultados obtidos
de cada empresa e as consideracOes gerais acercalagao entre o desempenho
organizacional e o valor de mercado. Os resultastdglos indicam que empresas que
possuem melhores desempenhos organizacionais,inselua evolugdo do Indice de

Eficiéncia Organizacional, tendem a ter comportamerais estavel no mercado de capitais.



ABSTRACT

The proposal of this research is to demonstrateotiganizational systems of companies
operating in the residential property market inZrand have stocks in BOVESPA’s New
Market, in order to evaluate the performance oféherganizational structures and check
whether or not the existence of relations betwaenperformance organization of companies
and their market values. In the text, is presernted contextualization of the theme that
involves three distinctly large cores: OrganizagiloStructure, Organizational Performance
and Real Estate Market. In the last core, it gabeef history of the evolution of this market
in Brazil, focusing primarily on the events afteitry of such companies in the stock market.
The main objectives are to evaluate the performasfcerganizational structures has an
influence in the behavior of stock prices of comiparin the stock market. Companies that
participated in the study had their structures gaced by questionnaires for the recognition
and management models were evaluated accordinetaliagnostic questionnaire of the
National Quality and Organizational and Effectivehdéndex, which was developed for this
study and has based on financial information okthiirom the quarterly reports of
companies. Finally, is built an evaluation of tlesults of each company and the general
considerations about the relationship between axgtanal performance and market value.
The results indicate that companies with betteawizational performance, including changes

in the Index of Organizational Effectiveness, téméhave more stable capital market.
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1. INTRODUCAO

Atraidas pelo oportuno momento do mercado de dafitasileiro entre os anos de 2005 e
2007, mais de 25 empresas que atuam no setorldestate, embarcaram no ensejo de captar

recursos via mercado de capitais e multiplicarcaymacidade de investimento.

Passada a euforia, a maioria das empresasallestate que abriu capital nos ultimos dois
anos, percebeu que havia um descolamento enttarsanho, sua eficiéncia e sua capacidade
de entregar resultados (eficacia). Muito se viuguamto capitalizadas, a estratégia de se
contratar um grande volume de profissionais pastfigar a nova necessidade da empresa.
Além disso, a corrida na aquisicdo de terrenos paliaar os recursos captados nos IPOS
para formagao dos bancos de terrenos era a promesgze 0s resultados a serem colhidos
adiante seriam os projetados pelas empresas @uerfiovaluationna abertura de capital.

A ideia linear de que para se conseguir demonatrdinal de cada ciclo trimestral resultados
maiores, diretamente proporcionais a sua estruamaprincipio, parecia comum a maioria
das empresas, ou seja, seria suficiente para gomeroado enxergasse a capacidade da

empresa de geracao de riqueza a medida que estatavande tamanho e produzia mais.

Porém, a velocidade entre os ciclos de incorpora;@&mnstrucdo também sao, de certa
maneira, incompativeis com a necessidade de mawsattados em uma S/A no novo
mercado. No segundo semestre de 2008, foi peregépiive o preco da acdo de varias
empresas deeal estatecaiu de maneira expressiva se comparado com angeesas de
outros setores da economia, criou um desconfortambiente interno das empresas e,
externamente, uma sensacgéo de necessidade deuagitegas estruturas das empresas e de
seus planos estratégicos.

Outro fato relevante, apesar da queda geral do dalonercado das empresas, é notar que,
em alguns casos, houve uma queda mais acentuada@jtros casos, as a¢cdes mantiveram-
se acompanhando, pelo menos ndo muito abaixo d@gd@s gerais do indice da Bovespa

(IBOVESPA).

E certo que muitos critérios objetivos contribuerarap a divergéncia no grau de

desvalorizagédo entre as acOes das empresas. Umsleativo de resultado trimestral ou



revisdo de metas é suficiente para derrubar o pdecama acgdo. Dentre Varios critérios,
acredita-se na relagéo existente entre o desemiznéstrutura organizacional da empresa e
seu valor de mercado, pois ha de se considerala,amnimportancia da avaliacdo do sistema

de gestdo da empresa no momento em que este dewdbr nela.

1.1  JUSTIFICATIVA

A oportunidade desta pesquisa esteve em avaliahasesinculo entre o desempenho
organizacional da empresa, a envolver, dentro sutispectos, o custo da estrutura
apresentado nos relatorios trimestrais traduzidoscapacidade de produzir resultado da
empresa com o valor dela percebido no mercadopltaisa E salutar destacar que, apesar de
ter havido uma queda geral no valor das acbesmalguempresas apresentaram maior
sustentacdo de seus valores, enquanto outrasase aiponto de deixar de existir ou ficaram a
mercé de serem adquiridas por precos irrisoriostaRm, ha, do ponto de vista de uma
andlise critica, a intencdo de avaliar se ha ouimfigéncia do desempenho organizacional,
no que tange, principalmente, a sua eficiénciaeragpcao do mercado do valor das acdes

dessas empresas.

1.2 OBJETIVOS

Os objetivos centrais saopm base em um questionanieconhecer os modelos de estrutura
organizacional das empresasrdal estateque ostentam a condicdo de companhia de capital
aberto e entender como estes operam sob a Oticgistdegna organizacional. Avaliar o
desempenho organizacional dessas estruturas, porde@arametros qualitativos, conforme
o roteiro de diagnostico proposto pela Fundacdoiddat da Qualidade e parametros
quantitativos, expressos com base no indice déégfim Organizacional, que, por sua vez, é
baseado nas informacdes financeiras publicadas pelaresas em seus relatérios trimestrais
e, em sintese, expressam o0s resultados obtidosleagariodo. Com a combinag¢do dos
parametros qualitativos e quantitativos, avalisssdesempenho e verifica-se se este tem

alguma relacédo com os valores de mercado das essesquisadas.

Com isso, sera possivel estabelecer uma matriz a@tiya entre as empresas, seus modelos
organizacionais concebidos, bem como seus ressltadpresentados pela evolugédo de seus
valores de mercado, e verificar contrapartidas eendesempenho organizacional e

comportamento de preco de acao.
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A pesquisa espera contribuir tanto no meio acadgu@anto no meio corporativo, uma vez
que havera a exposicao da utilizacdo de model@&stiaturas organizacionais e métodos de
avaliacdo de desempenho organizacional conhecieles jscolas de Administracdo, suas
concepcoes, principios e fundamentos aplicadogmgasesas do setor, em consonancia com
a nova realidade brasileira de mercado de cappars, da leitura da evolucdo das empresas
neste novo mercado, ser possivel analisar a irdflaédo desempenho da estrutura

organizacional das empresas em seus valores nadoede capitais.

Portanto, o produto final desta pesquisa é a a0 detalhada dos sistemas
organizacionais de empresas réal estateque atuam no mercado imobiliario residencial,
com o escopo de avaliar o desempenho organizaalesatstruturas analisadas com base em
parametros quantitativos e qualitativos descritesguir e se tal desempenho tem relagdo com

os valores de mercado das empresas.

1.3 METODOLOGIA

Os objetivos alcangcados nesta pesquisa ocorrerarmpm do estudo tedrico dos textos
técnicos relacionados com os principais temas qusatidam o trabalho, assim como a
bibliografia de outras areas, como as que tratamtedeas que envolvem estruturas
organizacionais para empresas dos diversos seteresvaliacdo de desempenho
organizacional. Esta pesquisa bibliografica busgaeos conceitos a serem utilizados e o
embasamento tedrico que apoia este estudo.

Além da pesquisa bibliografica, pesquisou-se aeigspdas empresas que compdem o
mercado selecionado, cuja finalidade foi conhecaniverso de empresas que atuam neste
setor e estratifica-las em grupos, conforme o velunédio de papéis negociados. Os grupos
definidos foramLarge Caps, Mid Caps, e Small Caddo Capitulo 5, apresentam-se
detalhadamente os critérios adotados na estrgfificale cada grupo. Essa divisdo foi
determinante para buscar uma amostra minima neeesyae representasse o mercado de
forma efetiva e expressasse resultados com maarag confiabilidade. O conjunto total
formado por dezoito empresas que compde o segrf@mstrucao civil” no Novo Mercado
de capitais. Assim, as empresas foram formalmeotgatadas e convidadas a participar
desta pesquisa. As que aceitaram expressamen&nosstda pesquisa foram alocadas nos

grupos, conforme seus volumes médios de papéisiReys.
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Para as empresas participantes, foi realizada wsqusa investigativa junto as bases de
dados disponiveis. Tais informacdes sédo de aceestrito, uma vez que sdo empresas, cujo
requisito para estar neste mercado € a transparé@emo fonte dos historicos de preco das

acOes das empresas, foi utilizada a base de dad®@IESPA.

Para se reconhecer as estruturas organizacionasigderou-se apropriada a utilizacdo de um
questionario de reconhecimento de estruturas argeionais, elaborado com base no estudo

proposto por VIVANCOS [2002] e ajustado conformenasessidades desta pesquisa.

Para analisar o desempenho organizacional das saspi@uas formas de avaliacdo se fazem
adequadas: uma qualitativa e uma quantitativa. Raamalise qualitativa, foi utilizado o
roteiro de avaliacdo e diagnéstico organizaciorabarado pela FN& com base nos

fundamentos do Modelo de Exceléncia em Gestao.

Esse roteiro foi remetido a maioria das empresdgipantes, juntamente com o roteiro de
reconhecimento. Para a minoria, os questionari@f@plicados presencialmente sob forma

de entrevista.

Responderam aos questionarios, os funcionariosedgmesas participantes que tivessem
necessariamente: profundo conhecimento da estratgemizacional, mais de seis meses de
permanéncia na companhia, ensino superior competgmassem cargos dentro do ambiente
corporativo da empresa (seja no nivel estratégitimo ou operacional), fossem habituados
aos conceitos e terminologias comuns ao mercadand@airo, imobiliario e gestao

empresarial.

Além do questionario, foi elaborada uma analisentjizdiva, como forma complementar do
diagnostico de desempenho organizacional. Estasarélfeita com base na formulacdo de
um indicador, nomeado aqui tfedice de Eficiéncia OrganizacionaPara este indicador, foi
utilizada a base de dados provenientes dos relatate resultados apresentados pelas
empresas de capital aberto trimestralmente. Agritdgdes foram extraidas dos relatérios
trimestrais intituladog&arning Releasee, na auséncia destes, dos relatorios intitulddies

! Fundagéo Nacional da Qualidade, ex-Fundagdo pBramio Nacional da Qualidade
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ou “Informacdes Trimestrais”, que se destinam a C@¢ dados necessarios extraidos destes
relatérios para compor o indicador foram Despesasi€e Administrativas e o EBITBA

Considerou-se importante a combinacdo do questtodaravaliacdo fornecido pela FNQ e
deste indicador de eficiéncia, visto que a andjisaitativa fornecida pelo questionario tem
aspecto estatico, refletiu uma avaliacdo em umoummmento e o estagio atual do
desempenho organizacional na empresa. Por outop tadhdicador de eficiéncia trata de
dados quantitativos e tem aspecto dinamico emdértle a analise ser feita com base em
todos os relatorios de resultados ja divulgadoaspeinpresas participantes, sendo possivel,
ainda, sobrepor o desenvolvimento deste indicaddomago do tempo com a evolucao dos

precos das acoes.
Assim, para este estudo, a metodologia compde-gaateo etapas:

A primeira etapa diz respeito a pesquisa bibliogaadie textos técnicos, obras das Escolas de
Administragdo, com o intuito de se compreender tadesda arte referente até onde se
conhece sobre os temas aqui apresentados. E funtdroma consolidacdo dos conceitos

tedricos apresentados para que as informacdesripostepossam ser analisadas sob uma

Otica com parametros definidos.
Deve-se amparar de forma mais consolidada os ¢oacque sédo coredeste trabalho:

» Estruturas Organizacionais, modelos de estrutuibzados nas empresas deal estate,
que atuem no mercado imobiliario e tenham capiteita.

» Desempenho, eficiéncia, eficacia e produtividadmoizacional, conceitos e definicdo dos
parametros de andlise (indicadores internos e addies de resultado). Conceito de
objetivo organizacional, no qual se retrata umdestque a organizacdo esta tentando
alcancar, padroes de eficiéncia organizacional dgefenem as inter-relacbes entre os

elementos do sistema organizacional.

A segunda etapa € a de analise do mercado no gjeahpresas estao inseridas. Conhecer o
funcionamento, as particularidades de cada segmeéetanercado, como também sua
evolucdo no tempo e perspectivas. Certamente, e&gta, recorreu-se também a pesquisa

bibliografica, principalmente as do Nucleo de Restate da Escola Politécnica da USP -

2 Sigla deEarnings Before Interests, Taxes, Depreciation amdortization ou seja, Lucro Antes dos Juros,
Impostos, Depreciacdo e Amortizagéo.

13



NRE, além de artigos publicados em jornais e rasjstjue retratam o comportamento do
setor na época. Além disso, buscou-se conhecenpiegas que atuam no setor por meio de
informacdes divulgadas por analistas do meio esp@lospectos das empresas que ja abriram
o capital. Além de reconhecer tais informacdes, if@portante, nesta etapa, explorar o

funcionamento deste novo mercado de capitais.

A terceira etapa diz respeito a selecdo das engpeesansequente aplicacdo dos roteiros de

reconhecimento e avaliacdo da estrutura organizalcioonforme ja exposto anteriormente.

A guarta e Ultima etapa é a de avaliagdo dos esmsdtobtidos, em que as estruturas das
empresas foram submetidas a uma andlise criticey ebordagem das estruturas
organizacionais encontradas, dos resultados ohtinlosteiro de diagnostico organizacional e

na evolucédo do indicador de eficiéncia, bem comoamportamento das acdes das empresas

Os resultados das avaliagbes do roteiro de diagndst da evolucdo do indicador de
eficiéncia indicaram o desempenho organizacionardpresa, a0 mesmo tempo em que se
analisou o comportamento das acdes dela no peeimdque esta participa do mercado de
capitais, de modo que seja possivel avaliar se thanam a existéncia de relacdo do

desempenho organizacional no comportamento das.acte

14



2. PRINCIPAIS CONCEITOS, ELEMENTOS E MODELOS DE ESTRUTURAS
ORGANIZACIONAIS.

2.1 INTRODUCAO

Este Capitulo introduz o tema estrutura organizeatioo contexto desta pesquisa. Aqui ele
sera discutido essencialmente na visdo aldsres de algumas Escolas da Administracao,
desde os conceitos mais elementares até o estadtedhleste aspecto, serdo apresentados os
elementos necessarios para a formacao da estorgganizacional, os tipos de estrutura e 0s
modelog de estrutura mais utilizados e estudados por stigeautores. Cabe ressaltar que 0s
modelos aqui apresentados sdo aqueles que, nestentop foram reconhecidos como
possiveis de ser utilizados por empresas do s&or, no entanto, esgotar a possibilidade de

utilizacdo de outro modelo aqui ndo citado.

2.2 CONCEITO

Estruturas organizacionais sdo um tema compostocg@aeeitos advindos das Escolas de
Administracdo. OLIVEIRA [2006] entende-as como serm instrumento administrativo

resultante da identificacdo, analise, ordenacagrepamento das atividades e dos recursos
das empresas, incluindo os estabelecimentos des e alcada e dos processos decisorios,

com vistas ao alcance dos objetivos estabeleciol@sniito dos planejamentos das empresas.

Para BLAU [1974] apud HALL [2004], estrutura orgzentional é a distribuicdo, em varias
linhas, de pessoas entre posi¢cdes sociais qguemailm os relacionamentos entre os papéis
dessas pessoas. Uma implicacéo da definicdo és@dligto trabalho, uma vez que as pessoas
recebem diferentes tarefas ou cargos nas orgaegagOutra implicacdo € que as
organizacfes contém niveis ou hierarquia: as pesigfue as pessoas ocupam, regras e

regulamentos que especificam, em grau variado, @®swem comportar-se.

® Existem autores que atribuem o0 mesmo conceito fifpoa e modelos de estrutura organizacional. Nesta
pesquisa, tipos e modelos de estrutura organizalcéendo abordados com conceitos distintos.
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Figura 1 - Aspectos a serem definidos para formacate uma estrutura. (VASCONCELLOS; HEMSLEY,
2003)

Na figura acima, VASCONCELLOS [2003] define estratorganizacional como o resultado

de um processo pelo qual a autoridade é distribAislatividades desde os niveis mais baixos
até a alta administracdo séo especificadas e usmsisde comunicagcdo € delineado para
permitir que as pessoas realizem as atividadesrgax a autoridade que lhes compete a fim

de atingirem os objetivos organizacionais.

A estrutura € vista como “um meio complexo de adatcontinuamente produzido e recriado
na interacao e, no entanto, molda essa interacgi@sfuturas séo formadas e formam”. A
estrutura ndo acarreta uma conformidade total, nems por finalidade evitar o

comportamento aleatorio.

No mesmo sentido, SEIFFERT e COSTA [2007] entendesstrutura organizacional “como
a distribuicdo das pessoas entre posicOes sodigsirgluenciam os relacionamentos de
papéis desempenhados por elas. Essa distribuicdsuipduas implicacdes: divisdo do
trabalho (divisdo das tarefas entre as pessoasgrarduia (distribuicdo das pessoas em
posicoes)”.
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Para MINTZBERG [1983], a estrutura é definida comsoma total de meios pelos quais o

trabalho é dividido em tarefas distintas e comeatizada a coordenacao entre elas.

SEIFFERT e COSTA [2007] atentam, ainda, que todadedinicbes trazem como fatores
preponderantes a divisdo do trabalho e a hieraagéiy, exceto MINTZBERG [1983], que, de
forma implicita, considera a hierarquia como partegrante da forma como as organizacoes

coordenam a divisdo do trabalho.

Nesta pesquisa, adotar-se-a 0 conceito propostMpdrZBERG [1983] por se tratar de um
conceito mais amplo, que abrange desde as esgutadicionais até as mais modernas, uma
vez que nao deixa explicita a hierarquia como aqd@udipara a existéncia da estrutura

organizacional.

2.3 OBJETIVOS DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
A sintese das referéncias dispde que a estrutgaamiaacional atende a trés func¢des basicas:

» Produzir produtos organizacionais e atingir suassye
* Minimizar as varia¢des individuais sobre a orgagépa e
» Estabelecer o contexto no qual o poder é exerciodnde as decisfes sdo tomadas e as

atividades da organizacéo sdo executadas.

Primeiro e mais importante, as estruturas tém paalilade produzir resultados
organizacionais e atingir metas organizacionaisn-oatras palavras, ser eficazes. Segundo
HALL [2004], as estruturas sao criadas para miramau, ao menos, regular a influéncia das
variagbes individuais na organizagdo. As estrutw@&s impostas para assegurar que 0S
individuos se adaptem as exigéncias organizaciomado o contrario. Terceiro, as estruturas
Sa0 0s cenarios nos quais o poder € exercidotagtdgem fixam ou determinam uma deciséo,
em grande parte, determinada pela estrutura — acespara as organizagbes, onde as
atividades séo realizadas.

24 FORMAS E ELEMENTOS ESTRUTURAIS

As estruturas organizacionais assumem varias fordeagre elas, Weber descreve um tipo
ideal de burocracia. Para WEBER apud HALL [2004]pbwocracia ideal possui uma

hierarquia de autoridade, autoridade limitada,sdi@ido trabalho, participantes tecnicamente
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competentes, métodos de trabalho, regras para @wsames dos cargos e remuneracao
distintas. A presenca integral dos itens desccbostitui o tipo ideal de burocracia.

Segundo HAGE [1970] apud HALL [2004], uma organ&adurocratica € planejada para ter
eficiéncia e confiabilidade, o que, de certo mquimje parecer um paradoxo, porque, para a
maioria das pessoas, 0 termo burocracia possuireeognotacdo negativa, embora as

burocracias sejam sempre projetadas para operar bem

Além da forma descrita por Weber, Burns e Stalkearh adiante e identificaram a forma
“mecénica”’, muito préxima do modelo burocraticogmsto por Weber, e a forma “organica”,
gue seria 0 oposto dela. Em uma estrutura orgaeitayvez de existir uma autoridade
hierarquica, ha uma estrutura de controle em redeigar de especializacao de tarefas; um
ajuste continuo e uma redefinicdo de tarefas, errdeesupervisédo hierarquica; um contexto

de comunicacdo que envolve informacdes e opinéassim por diante.

Os autores veem as formas organizacionais comeitastente vinculadas ao ambiente no

qual as organizagOes estdo inseridas, particulaemea que diz respeito a tecnologia

empregada pela organizacao.

Ainda acerca das formas estruturais, houve gramdeca quando HAGE [1965] observou
que a presenca de caracteristicas estruturais, coomplexidade, formalizacdo e

centralizacao, variam de grande a reduzida.

N&o ha um consenso entre 0os autores quanto aosrefesmdas estruturas organizacionais.
Serdo apresentados detalhadamente os principaisergies, comuns a maioria deles.
Entretanto, além dessas formas estruturais, sprasemtados outros elementos reconhecidos
por outros autores, conforme o quadro desenhadSPIBIFERT e COSTA [2007].

2.4.1 Complexidade:

Segundo Hall [2004], a complexidade é um dos pripseaspectos que se tornam perceptiveis
a uma pessoa que passa a fazer parte de qualgaenzacdo, exceto a mais simples. A
divisdo do trabalho, os titulos dos cargos, a @ém@a de diversas divisbes e niveis

hierarquicos normalmente se tornam evidentes ddiatoe

Alguns autores tratam a especializagcdo do trabadito um conceito muito proximo do
conceito empregado como complexidade. WAGNER HQ@LLENBECK [2006] definem a
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especializacdo do trabalho como o modo pelo queb@alho de uma organizagéo é dividido

em tarefas individualizadas.

Para ROBBINS [2005], especializagdo do trabalho, sera esséncia, faz com que uma
atividade, em vez de ser realizada inteiramentaup@ Unica pessoa, seja dividida em certo
namero de etapas, cada uma das quais sera realpadaum individuo diferente.

Essencialmente, ela faz com que os individuos pecigdizem em realizar parte de uma

atividade em vez de realizar a atividade inteira.

A complexidade ndo € necessariamente rigida ddatarganizacdo. Ao contrario, constata-
se que ela varia em grau dentro da mesma organizmc@®nstitui a chamada variacdo da
complexidade intraorganizacional. No setor da cagéb civil, é facil notar quando se
analisa a empresa dentro do escritério, onde @snile decisdo sdo completamente diversos

daqueles tomados no canteiro de obras.

HALL [2004] destaca, ainda, que o0s componentes daiptexidade n&o variam

necessariamente juntos. A0 mesmo tempo, o conaatosi, transmite um significado na
literatura organizacional: Organizacfes complexast&m muitas subpartes, que exigem
coordenacado e controle e, quanto mais complexa & arganizacdo, mais dificil atingir a

coordenacao e o controle.

Gerente

Assistente do
gerente

| ]
Vendas Marketing Distribuicdo

Figura 2 - Organograma de um escritorio regional. IALL, 2004)
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Pesquisa e Produgo
Desenvolvimento

Figura 3 - Diferentes organogramas em uma mesma emgsa. (HALL, 2004)

A complexidade € ainda comumente caracterizadaty@s elementos: a diferenciacao

horizontal, a diferenciacéo vertical ou hierarquecadispersao geogréfica.

Diferenciacdo Horizontal- Refere-se ao modo como as tarefas desempenhadas pel
organizacdo séo subdivididas. Dentro da diferefoidgorizontal, existem duas maneiras
pelas quais as tarefas podem ser subdivididasd@g,ailuas pelas quais a complexidade pode

ser avaliada.
Subdivisdo da diferenciacdo horizontal 1

Consiste na atribuicdo de uma faixa abrangentarééat a especialistas altamente treinados.
Exemplo dessa diferenciacéo € visto em um cenaganezacional, em que profissionais ou

especialistas sédo totalmente responsaveis pelasgies completas.

Diversos autores analisaram a primeira forma deptoxadade horizontal. HAGE [1965]
apud HALL [2004] define complexidade como a “espkzacdo em uma organizagao (...)
avaliada pelo numero de especialidades ocupacier@a$a duracdo do treinamento requerida
para cada uma delas. Quanto maior o numero de gidepa& maior o periodo de treinamento

exigido, mais complexa a organizagao”.

Isso, na realidade, refere-se a ideia de que gqumai® treinamento as pessoas tiverem, mais
elas se diferenciardo das pessoas que podem tetraimamento similar, porém em

especialidades diferentes.
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Subdiviséo da diferenciagao horizontal 2

Consiste em subdividir detalhadamente as tarefas gue pessoas sem elevado grau de
especializacdo possam executa-las. Para visusédizaubdivisdo, Ritzer [2000] apud HALL
[2004] sugere que sejam reportadas as situacfedtmaldizadas”, em que cada trabalhador

desempenha somente uma ou poucas tarefas repetitiva

Analisa-se a segunda forma de complexidade comeeae baseia tipicamente na contagem
dos titulos dos cargos no ambito de uma organiza€diemplo: analista 1, analista 2,
projetista 1, projetista 2. Fica evidente que &sreincas, neste caso, se baseiam, na maioria
das vezes, em salario ou tempo de servico, masmenie também se baseiam no modo

como o trabalho é dividido na organizacgéo.

STRANG e BARON [1990] apud HALL elaboraram um estugle demonstra como as
organizacdes mais novas e maiores estdo diminwgadonimero de cargos a medida que

tentam “racionalizar” suas operacoes.

Os dois modos de diferenciacdo horizontal preocuparassencialmente com a divisdo do
trabalho de pessoas no ambito da organizacéo.efedifa entre eles reside no que tange ao
alcance das tarefas fundamentais dessas orgarszegéea organizacado pretender realizar
uma ampla variedade de atividades, havera a ndadssde dividir o trabalho em funcbes

desempenhadas por especialistas.

A complexidade horizontal pode, ainda, ser avaligela contagem do numero de divisdes,
departamentos ou unidades de uma organizacaouBgkede € uma andlise completamente
diferente, que pode ser identificada nas pesqds&_AU e SCHOENHERR [1977].

Diferenciacdo vertical —Também conhecida como hierarquica, é mais simples a

horizontal. As pesquisas utilizaram indicadores pd#s da verticalizagcdo da hierarquia.
MEYER [1968] apud HALL [2004] usa a “proliferacamsl niveis de supervisdao” como
medida da verticalizacdo em uma organizacédo: “Enagde do numero de cargos entre o

principal executivo e os empregados que trabalreproducéo”.

Esses indicadores pressupdem que a autoridaddridudda de acordo com a hierarquia:

maior nivel, maior autoridade.
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Tanto a diferenciagéo horizontal como a verticariatam problemas na organizagdo. HALL
[2004] destaca, dentre eles, a comunicacdo, oalergra coordenagédo, de modo que existe

uma proporcionalidade direta entre tais dificulda€l® tamanho da diferenciacéo.

Diferenciacdo Geografica -Esta pode ser, na realidade, uma forma de difexefci

horizontal ou vertical, ou seja, as atividades ep@&ssoal podem estar dispersos
geograficamente, de acordo com as func¢des horisootaverticais, por meio da separacao
dos centros de poder ou das tarefas. Os escriffflizos seriam um exemplo classico dessa
diferenciac@o, em que ha profissionais treinadadagptados a cultura da matriz dispersos em

escritorios regionais e mantendo, essencialmem@saa configuracdo hierarquica.

HALL [2004] afirma que a dispersao geografica @treamente facil de avaliar. Pode-se,
simplesmente, contar o numero de localidades nais gma organizacado mantém escritérios

ou filiais.
2.4.2 Formalizacao

A formalizacdo é a variavel de influéncia entreamportamento desejado para as acdes
(decisdes) dos individuos na empresa. Pode settedrada também como o intervalo de
comportamento desejado dentro do qual os colabmaadievem proceder.

Para HALL [2004], a formalizacdo constitui chaver@siral para o individuo, porque o
comportamento da pessoa € vitalmente afetado pelo de formalizacdo. O grau de
julgamento delegado ao individuo é inversamentg@uonal ao grau de programacao

prévia de seu comportamento pela organizagao.

VASCONCELLOS [2003] vé o grau de formalizacdo codexisdo de alta importancia no
desenho organizacional. Caso esta seja muito pitejuzird burocratizacdo e falta de
agilidade da organizacdo. Por outro lado, se faessivamente baixa, levara a conflitos,

ansiedade, duplicacdes de esforcos e ineficiéncia.

ROBBINS [2005] considera a formalizacdo como o geau que as tarefas dentro de uma
organizacdo sdo padronizadas. De forma muito iMMAAGNER Ill e HOLLENBECK
[2006] definem-na como sendo o processo de plarsgatamentos e padrdes que possam ser
utilizados para controlar o comportamento organized.
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WAGNER IIl e HOLLENBECK [2006], de forma complemant subdividem os tipos de

formalizacao:

» Por cargo: Planejamento e documentacédo dos detddhdesempenho da tarefa, como os
passos especificos a serem dados e a sucessam [ThssEs.

» Por fluxo de trabalho: Planejamento de documentdg&opadrdes do fluxo de trabalho,
como especificacdes de qualidade e metas de prodiigda.

» Por regras: Planejamento e documentacdo de reguascedimentos gerais do local de

trabalho.

SEIFFERT e COSTA [2007] entendem que a formalizafi@ecomportamento se refere aos
meios que a organizacao adota para prescrever cam@ntos, essencialmente, mediante a

padronizacdo. O comportamento pode estar formalidadrés modos basicos:

* Padronizagéo de posic¢éo;
» Padronizacéo de fluxo de trabalho; e

» Padronizacgéo de regras.

Seguindo o raciocinio, SEIFFERT e COSTA [2007] &@enque a questdo da formalizacéo
deve ser entendida como um meio de tornar a o@gdaizmais eficaz e eficiente, e ndo um
fim em si mesma, o que podera resultar em maisrdjges do que em beneficio. O excesso
de formalizagcdo pode comprometer a velocidade @ptaddo organizacional e contribuir

para a miopia mercadoldgica.

O grau de formalizacdo de uma organizacao indieh @@ opinido de seus decisores quanto
aos membros da organizacdo, ou seja, caso hajantendemento a respeito de que 0s
membros da organizacdo possuem capacidade de piganme autocontrole, ndo ha
necessidade de se ter um alto grau de formalizagao.

A formalizacdo ajuda a conduzir os individuos nalizacdo do trabalho e a torn&-los
eficientes para que, em outras palavras, facane aounente for necessario fazer.

Por outro lado, a doutrina também destaca que tongahu de formalizacdo pode nao
necessariamente significar eficiéncia na execuedamfa. Muito se discute quanto pode ser
formalizado para que a organizacdo nao se mostge$sada”, a ponto de impactar excesso

na individualidade de seus executores.
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N&o h& muita possibilidade de se trabalhar em umeaito neutro. HALL [2004] destaca dois

tipos de formalizacéo.

Formalizacdo Maxima Nela, regras e procedimentos podem variar de gna@dke severos
a extremamente displicentes. Um exemplo € o viasdinhas de montagem. J& houve muitas
empresas que buscaram emplacar tal conceito nodsetmnstrucao civil, principalmente em

projetos residenciais de baixa renda.

Formalizacdo Minima -No outro lado do espectro de formalizacdo de piliotattos,
encontram-se 0s casos Unicos, para os quais rein filesenvolvidos procedimentos. Nesses
casos, membros da organizagcdo precisam usar sptiopjdlgamento para decidir o que

fazer.

A maioria das organizacfes encontra-se em algursiggmintermediaria entre 0s extremos
na escala de formalizacdo, conforme constatarapesguisas que mediram esse aspecto, e
nao sendo diferente para as empresas do setaealeestate.Nota-se também que,

normalmente, ndo € importante que esses procedimadtejam escritos, uma vez que

normas e padrdes nao escritos sao tao obrigattoios se fossem.

HAGE e AIKEN apud HALL [2004] indicam a seguinte figzdo de formalizacao:
“Formalizacdo representa o uso de regras em unamiaegdo. A codificacdo dos cargos é
uma medida de quantas regras definem o que osmespde posicoes devem fazer, ao passo
gue a obediéncia as regras avalia se estas s@addd ou ndo. Em outras palavras, a variavel
da codificacdo dos cargos representa o grau emagjdescricoes de cargo séo especificadas;
a variavel, obediéncia as regras, refere-se ao gmauque 0s ocupantes de cargos sao
supervisionados em conformidade com os padréebebstidos pela codificacdo de cargos,
que representa o grau de padronizacdo do tratmdhmasso que a obediéncia as regras € uma
avaliacao do quanto se tolera a variagao do comperito em relacdo aos padrbes”.

2.4.3 Centralizagéo

A centralizacdo refere-se a distribuicdo do poderambito das organizacdes e constitui,
portanto, uma das melhores maneiras de resumir dodacdo de estrutura. Uma dada
distribuicdo do poder é constitutiva para gerarasu¢cdes — as pessoas obedecem as regras e

decisbes organizacionais. A centralizacdo tambéonstitutiva, pois a distribuicdo do poder
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esta sujeita a mudancas, a medida que gruposwduads ganham ou perdem poder ao longo
do tempo.

HALL [2004] afirma que a centralizacdo pode selirdéé de diversas formas, com a énfase

sempre direcionada a distribuicdo do poder.

HAGE apud HALL [2004] define a centraliza¢do conworfivel e a variedade de participacao
em decisOes estratégicas pelos grupos, relativemaenhimero de grupos da organizacao”.
Quanto maior o nivel de participacdo de maior ndéndergrupos em uma organizacao, menor

a centralizacao.

VAN DE VEN e FERRY [1980] definem a centralizacdmm “0 lugar em que se situa a
autoridade que toma as decisbes em uma organiz@g@ndo a maioria das decisdes é
tomada hierarquicamente, uma unidade organizaciénabnsiderada centralizada; uma
unidade descentralizada, geralmente, implica quenaipal fonte de tomada de decisdes foi

delegada por gerentes de linha a pessoal suboadinad

ROBBINS [2005] refere-se a centralizacdo como a g que 0 processo decisorio esta
concentrado em um Unico ponto da organizacdo. @e@oninclui apenas a autoridade

formal, ou seja, os direitos inerentes de uma gosi¢

Dos diversos elementos da centralizagdo, HALL [2@@&$taca que o mais Obvio € o direito

de tomar decisdes.
Se a maioria das decisdes se origina no escal@icy@ organizacao é centralizada.

Entretanto tal anadlise ndo pode ser interpretadéomhea tdo pragmatica. Se a tomada de
decisdo for feita por niveis inferiores, cabe @aalise tais decisdbes ndo foram antes
programadas por politicas organizacionais. Seanfpndo perde a organizacéo o alto grau de

centralizacao.

Ainda segundo HALL [2004], o grau de centralizaghs organizagfes constitui também
uma indicacdo daquilo que a organizacdo supOe eitesde seus membros: Grande
centralizacao implica uma suposicdo de que os nusrimecisam, de algum modo, de um

controle estrito; pouca centralizacdo sugere quearsbros podem controlar a si proprios.

Um impacto importante dos variaveis graus de ckrdag@io ocorre para a propria

organizacdo. Niveis elevados de centralizacdofgigm maior coordenagdo, porém menos
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flexibilidade; politicas coerentes para toda a piEcdo, mas, possivelmente, politicas nédo
apropriadas para as condi¢cfes locais; potencia @aiomada de decisbes rapidas durante
emergéncias, porém canais de comunicacdo sobrgado® durante as operacdes normais, a

medida que as comunicacdes fluem para cima e pafa ba hierarquia.
2.4.4 Departamentalizacao

VASCONCELOS [2004] define a departamentalizacdo a@orlemento da estrutura

organizacional, em que esta seria o0 processo dpagmdividuos em unidades para que
possam ser administrados. Se sucessivamente agsugdo nivel mais alto da organizacéo
e se houver varios critérios para tais agrupamemodem estes ser em decorréncia da

funcao, localizacao geografica, processo, prodetmsros.

ROBBINS [2005] € sintético ao definir o conceito departamentalizacdo. Trata-se de
agrupar as atividades para que as tarefas comgsamaser coordenadas e esse agrupamento

pode ocorrer quanto a funcdo, processo, produte eatros.
2.4.5 Amplitude do Controle

A amplitude do controle, em sintese, refere-se @uemo de subordinados que um chefe é

capaz de controlar.

Trata-se de uma questdo que esta diretamente ligadadepartamentalizagéo.
VASCONCELLOS [2003] explica que a amplitude do colgt seria 0 nUmero maximo de
subordinados que um chefe pode supervisionar efangente. A amplitude pode variar de
caso a caso e depende de fatores como naturez@idade e caracteristicas pessoais do

chefe e de seus subordinados.

ROBBINS [2005] indaga: “Quantos funcionarios um @xe/o consegue dirigir com
eficiéncia? Essa questao da amplitude do contrihepértante porque, em boa parte, é ela
gue vai determinar o niumero de escaldes de chediaigpa empresa tera”.

Ha, ainda, uma tendéncia em se ter amplitudes egipor questdo de reducdo de custos e,
principalmente, por se mostrarem mais consisteatexcelerarem o processo decisorio.
Entretanto, observa-se que, para 0s gerentes nder@@m o controle, ha um amplo
investimento em treinamento a fim de ser possisstégurar a eficiéncia de gerenciar uma

equipe maior.
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2.4.6 Cadeia de Comando

Segundo ROBBINS [2005], é uma linha Unica de édl&de, que vai do topo da organizacéo
até o escaldo mais baixo e determina quem se aepoiem na empresa.

HAMPTON apud CASTRO e CORREA [2005] define como anjanto interligado e
continuo de relacionamentos de comunicacdo, questemdem de cima para baixo. Cada
nivel responde perante um superior. A cadeia deandm € dependente do principio de

autoridade que a empresa adota.

VASCONCELLOS [2003] ressalta que um dos princiglasEscola Classica é o da unidade
de comando, em que cada funcionario deveria tetnioco chefe. Caso contrario, o nivel de
conflitos aumentaria, porque dois ou mais chefeepam simultaneamente exigir tarefas do
mesmo subordinado. Entretanto, VASCONCELLOS [20@&)bra que essa situacdo nem
sempre é possivel. No caso de estruturas matrici@s dupla ou mesmo multipla

subordinagéo.

De modo sintético e objetivo, COELHO [2008] congeiia cadeia de comando como uma

linha continua de autoridade, que se estende dod@drganizacédo até o mais baixo escaléo.
2.4.7 Sistema de Comunicacao

A comunicagéo interna da empresa indica muito sobmneo € a estrutura dela. A leitura da
comunicacao pode resumir praticamente todos oseel®s da estrutura e dizer em que grau

de desenvolvimento e eficiéncia ela se encontra.

VASCONCELLOS [2003] define como o processo pelol guaa mensagem € transmitida de
um ponto chamado emissor para outro denominad@taceor meio de um determinado

canal. Quando a comunicacao € entre chefe e snbdaidenomina-se vertical.

A comunicacdo horizontal acontece quanto dois eiéwse de unidades diferentes se
comunicam diretamente. Nesse caso, o fluxo de cmagdo ndo passa pelos respectivos
chefes.

A comunicacdo diagonal acontece quanto os elemeestdo em unidades e niveis
hierarquicos diferentes.

A Tabela a seguir fornece uma sintese dos elemdamsgstruturas expostos por alguns dos

autores.
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AUTOR

Elementos, Componentes ou Pardmetros de Desenho pa

Coordenacao do Trabalho

1 Especializagdo do trabalho

2  Formalizacdo do comportamento

3  Treinamento e doutrinacao

4  Agrupamento das unidades
MINTZBERG [1983] 5  Tamanho das unidades

6  Sistema de planejamento e controle

7  Dispositivos de ligacao

8 Descentralizacéo vertical

9  Descentralizagcéo horizontal

1 A centralizagdo, que se refere a distribuicdo ddepma

organizacao.

HALL [1984] 2 A formaliza(;éo, Qefinida como n_orrrjas. e procedimel
concebidos para lidar com as contingéncias enfilastgpeld
organizacao.

3  Complexidade, que se refere as unidades estrutlgatso dag
guais os empregados podem ser categorizados

1 Departamentalizacdo: definicAo dos critérios deupayr os
individuos em unidades para que possam ser adranhist

2 Descentralizagdo: definicdo do grau de descerdidiz dag
areas.

3 Localizacdo das assessorias: a sua localiza¢astmiduea deve
ser determinada.

4  Amplitude do controle: nUmero maximo de subordirsadae

VASCONCELLOS [1989] um chefe pode supervisionar.

5 Niveis hierarquicos: nimero mais adequado a caginimacao
deve ser definido.

6 Delegacdo ou descentralizacdo da autoridade: otaquar
autoridade é centralizada ou descentralizada.

7 Sistema de comunicacdo: quais informacdes e ca®aEo
utilizados e permitidos.

8 Grau de formalizag&o: o quanto as tarefas sdo nizadas e

regulamentadas.

nto

Tabela 1 - Elementos, Componentes ou Parametros Besenho. (SEFFEIRT; COSTA, 2007)
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2.5 MODELOS DE ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS

Existem diversos tipos ou modelos de estruturagnizgcionais, além disso, conforme
norteia a escola do autor, estes podem segregaglotinar alguns tipos, ou, simplesmente,
dar-lhes um novo nome, de modo que ndo ha umarcoid@de na definicio de nhomes nem
dos préprios modelos. Para esta pesquisa, seréseapados os modelos dos autores das
principais escolas e mais comuns ao tema tantoedgqupsa quanto do setor em que as
empresas estao inseridas. Posteriormente, paradohmja de analise das estruturas das
empresas, esta pesquisa se fundamentara na linopasfa por MINTZBERG [1983], por
meio do questionario de reconhecimento de estmutwr@anizacionais, elaborado por
VIVANCOS [2005].

2.5.1 Estrutura Organizacional em linha funcional

Para VASCONCELOS [2003], a organizacao por linlrecional tem como critério basico a
area do conhecimento necessario para a realizacaovilade. Assim, todas as pessoas que

se utilizam dos conhecimentos de uma mesma aagéafit juntas na mesma unidade.

Segundo SEIFFERT e COSTA [2007], este tipo de esauetrata a organizacdo como um
conjunto de funcdes que podem ou ndo estar in@cio@adas por meio de atividades
componentes de um processo. A autoridade passa peleis de gerenciamento para ser
compartilhada entre as funcdes técnicas e adnatiigts. Na organizacdo funcional, cada
setor do desenho organizacional comporta uma fueg@ecifica e isso acaba por aumentar o

namero de interfaces entre as areas e requerer hadiitidade administrativa.

Diretoria Geral

Geréncia de Geréncia Geréncia de Geréncia de
Produgzo Financeira Marketing Recursos Humanos

Figura 4 - Organograma em linha funcional. (OLIVEIRA, 2006)

OLIVEIRA [2006] destaca as principais vantagenesvdntagens deste modelo de estrutura

organizacional. As principais vantagens sao:

» Especializacéo do trabalho, aspecto que € vantggamdo se consideram a estabilidade e

as definicdes claras e precisas das tarefas.
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e Maior seguranca, baseada tanto na execucdo dagawianto no relacionamento de
colegas, pois cada funcionario tem maior faciliddesaber sobre a sua area de atuacao.

* Maior concentracdo dos recursos especializado$p vjse estes estdo alocados em
unidades organizacionais especificas.

* Orientacdo de pessoas para uma atividade especticaentrando e focando sua

competéncia de maneira eficaz.

As principais desvantagens sao:

A responsabilidade do desempenho total esta somenédta administracdo, ja que cada

executivo fiscaliza apenas uma funcéo especifica.

» A comunicacdo geralmente é deficiente, porque eis@es sdo normalmente centralizadas
nos niveis mais elevados da empresa.

» Baixa adaptabilidade, relacionada ao possivel eleimento de feudos de especializacéo
dentro da empresa.

* Pior cumprimento de prazos e orcamentos, porquetgst de departamentalizagcdo néo

cria condicdes para uma perfeita interligacdo dasy atividades da empresa.

Este modelo de estrutura € o mais difundido ergrenapresas do setor da construcao civil e
engloba, principalmente, as empresas construttoagyrme apontou a pesquisa de YAZBEK
[2005] e demonstra que metade das empresas posstriudura organizacional tradicional/
departamentalizada.

|® Uma matriz forte (05 gerentes de projetos tém maior influé
de area)
[ ral ona

Figura 5 - Tipos de estrutura mais utilizados por onstrutoras no setor. (YAZBEK, 2005)

A mesma concluséo apontou o estudo elaborado poANGOS e CARDOSO [2005], em

pesquisa de campo por amostragem, quando, medanselecdo de seis empresas
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construtoras, se reconheceu que, dentre os organagranalisados, quatro caracterizam

estruturas organizacionais tradicionais, com depeahtalizagéo funcional.
2.5.2 Estrutura Organizacional em linha por process 0

Para VASCONCELOS [2003], muitas vezes, as atividada organizacdo podem ser
agrupadas conforme as fases de um processo. Noemalm esse critério de

departamentalizar € utilizado no setor de producéo.

Para SEIFFERT e COSTA [2007], esse tipo de estutetrata a organizacdo como um
conjunto de processos inter-relacionados por meiarda cadeia de fornecedores e clientes
internos. A autoridade passa pelos niveis de gaemmeato, para ser compartilhada entre os
processos e subprocessos que os compdem. Nessedifzo setor comporta um processo
especifico, que acaba por fomentar uma culturarparautencao e melhoria dos resultados do
processo, com destaque para o atendimento dassikewkss dos clientes internos ou

externos.

Para OLIVEIRA [2006], esse tipo de departamenteéipaé classificado commodernoe
deve esta aparecer como basica nas empresas diaiglrisualizada em seus organogramas,
ou em conjunto com outro tipo de departamentalzaffestacam-se 0s pontos positivos

desse modelo:

* Maior especificagédo dos recursos alocados; e

» Possibilidade de comunicagcdo mais rapida e infobesgais técnicas.

Pontos negativos:
« Possibilidade de perda da visao global do andantenpwocesso; e

« Flexibilidade restrita para ajustes no processo.

Esse modelo, em conjunto com um modelo funcionalgebgréfico, foi recentemente
implantado pela construtora TENDA S/A, ap0s sewaitp pelaHolding da Gafisa S/A. Na
Figura abaixo, tem-se 0 exemplo do organogramappocessos e de um organograma
sintético da construtora TENDA S/A.
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Diretoria Geral

Diretor
Administrativo

Diretor de
Operagtes

Diretor de
Marketing

Financeira

Processos de Adm.

Processos de
Producdo

Processos de
Vendas

Processos de
Promogdo

Processo de
Contabilidade

Figura 6 - Organizac@o em linha de processos. (SEFERT; COSTA, 2007)
2.5.3 Estrutura Organizacional por area geografica

Este modelo organizacional baseia-se na locagcacseds departamentos conforme a

localizac@o geografica de atuacdo da empresa.

Para VASCONCELOS [2003], esse tipo de departameatdlo permite conhecer melhor os
problemas de cada area e, portanto, atender naglgras necessidades.

Departamento de
Prospecgdo
| |
Regional | Regional Il Regional S&o Paulo
— Rio de Janeiro Manaus — RMSP
— Brasilia _— Interior

Figura 7 - Organizacao por area geografica

OLIVEIRA [2006] acrescenta que esse organogramarélmgente utilizado por empresas

dispersas e tem as seguintes vantagens:
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» Possibilidade de melhor treinamento e capacitagi@eabsoal pela atuacdo direta no
territério considerado;

» Possibilidade de acdes mais rapidas em determregdo; e

» Maior facilidade de conhecer os fatores de infliggecos problemas locais por ocasido das

decisbes tomadas pela empresa.
As desvantagens prendem-se a:

» Duplicacao de instalacdes e pessoas, caso naarhgyano efetivo.

* Possibilidade de deixar em segundo plano a coogdenatanto nos aspectos de
planejamento, execugédo ou controle da empresa, cosaspectos de processo, em face
do grau de liberdade e autonomia colocado nasrragie filiais; e

» A preocupacdo estritamente territorial concentra@® aspectos mercadoldgicos. Outras

areas podem sofrer desequilibrio no processo asimativo da empresa.

Com as expansfes de mercado, muitas empresas dmides em algumas areas para as
regides de atuacdo. Em algumas delas, a porcdocddal € minima, restrita a alguns
departamentos, geralmente sem autonomia. Entrefantoi visto em alguns modelos, cuja
estrutura geografica era mais pura. No caso do lmaddigo da construtora TENDA S/A
(antes da aquisicéo feita pela Gafisa S/A), aonags possuiam total autonomia contabil e

fiscal, bem como a decisao de estratégia de vendasipra de terrenos.
2.5.4 Estrutura Organizacional por produtos

No caso de haver varios empreendimentos, a empuogsa optar pela departamentalizacao
por produtos. Nessa estrutura, segundo VASCONCE[ZD83], agrupam-se na mesma
unidade as pessoas que lidam com um mesmo pro@am o tempo, havera alta

especializagdo com cada produto.

Cada unidade sera como uma pequena empresa aidiesself e havera alto nivel de

integracéo entre as pessoas que lidam com o mes@otp.
OLIVEIRA [2006] destaca as principais vantagenggvdntagens desse tipo de estrutura.
S&o vantagens:

» Facilita a coordenacéo dos resultados esperadoadaegrupo de produto ou servico;

* Propicia a alocacao de capital especializado gata am dos membros de produtos;
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* Fixa a responsabilidade dos departamentos pararadutp, ou linha de produtos, ou
Servicgos; e
* O enfoque da empresa predomina sobre os prodsEvieos e ndo sobre toda a estrutura

organizacional.
As desvantagens apontadas por OLIVEIRA [2006] sao:

» Coordenacao mais dificil, quanto ao estabelecimaasapoliticas gerais da empresa,;

« Possibilidade de haver aumento no custo em deaiaréa duplicidade de atividades nos
varios produtos;

» Possibilidade de criar excesso de poder nos geretiée produtos ou servicos e
desestabilizar a estrutura da empresa; e

» Possibilidade de provocar situacdes de temor edadé quanto a seguranca do emprego,

causadas por alguma crise ou fator externo.

Diretoria Geral

Geréncia de Produtos Geréncia Produtos P
P . . Geréncia de Produtos
Super Econdmicos — Até Econdmicos—4a 10 .
- P Flex—10 a 20 Salarios
4 Salarios Salarios

Figura 8 - Organizacao por produtos
2.5.5 Estrutura Organizacional por Projetos

Conceituada por VASCONCELLOS [2003] como um tipo estrutura inovativa,,a
departamentalizacdo por projetos é similar em algaspectos a departamentalizacdo por
produtos, entretanto, seguindo inclusive a defmigé projeto, esta tem prazo de duracéo
estabelecido, como lembra OLIVEIRA [2006]:

“Projeto € um trabalho, com datas e de inicio ¢éedmino, com resultado final previamente
estabelecido, em que sdo alocados e administradosecursos, tudo isso sob a
responsabilidade de um coordenador.”

Esse modelo de departamentalizacdo tem muito npéicalilidade para o setor do que o
modelo de produtos. Entendendo-se o produtcedkeestatequase sempre como um projeto
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(empreendimento), é perceptivel que este tenha iriéim determinados, além de ter sido
também muito utilizado pelas incorporadoras e catwias maiores, que buscam diminuir as
suas cargas tributarias com a utilizacdo dos ctwscee Sociedade de Proposito Exclusivo,
que separam cada empreendimento como se fossenesampe possuem uma estrutura

aparentemente distinta para cada empreendimesetopacsiuzido.

VASCONCELLOS [2003] ressalta que este modelo aptaesenuita flexibilidade e alta
eficacia quanto a respostas a mudancas ambiedtas nova necessidade é transformada em
um projeto mediante a rapida formacao de uma eghipalizado o contrato, os especialistas

sao distribuidos em outros projetos, de sorte gdezro impacto na organizacao.
OLIVEIRA [2003] destaca as vantagens da departaatizatao por projetos:

* Permite alto grau de responsabilidade da equigxeeucéo do projeto;

» Possibilita que os funcionarios envolvidos tenh#waslo grau de conhecimento de todos
os trabalhos inerentes ao projeto;

* Permite melhor cumprimento dos prazos e do orcament

» Possibilita melhor atendimento ao cliente do pmjet
Por outro lado, OLIVEIRA [2003] aponta as seguirdesvantagens:

* Se 0 gerente do projeto nao tiver cuidado adequedt@nda parte administrativa, podera
gerar uma situacao de recursos 0ciosos ou maaads e prejudicar a empresa;
* Geralmente ndo se tem sistemas adequados de cagdmie de tomada de decisao,

principalmente porque cada equipe de trabalho pacdedicar-se ao projeto.
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Financas Operagoes Projetos

- SPE A
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Figura 9 - Organizacao por projetos. (OLIVEIRA, 2005)
2.5.6 Estrutura Organizacional matricial

A estrutura matricial traduz uma excelente altévaatprincipalmente para as organizacdes
que desenvolvem projetos, ndo obstante possa tarséntilizada pelas organizacfes que

internalizaram a solugéo de divisao por produto.

Para VASCONCELOS [2003], a estrutura matricial pogsracteristicas marcantes que a
diferenciam das demais. “A forma matricial nascema uma solucéo devido a inadequacao
da estrutura funcional para as atividades integradt €, aquelas que para serem realizadas

exigem interagcdo entre as areas funcionais”.

Na estrutura matricial, pode haver dupla ou m@tglbordinacéo, ou seja, trabalha em dois

ou mais projetos, entretanto continua vinculadeeaodepartamento funcional.

Assim, quando duas ou mais formas de estruturausBradas simultaneamente sobre o0s

mesmos membros de uma organizacao, a estrututtargsié denominada matricial.

Para SEIFFERT e COSTA [2007], a adocdo da orgaiizagatricial proporciona a empresa
condi¢des de flexibilidade adequadas para aterslenulancas ambientais e a sua propria
dindmica e possibilita a adocdo de uma sistemaitiegtavel de utilizacdo de recursos de
trabalho especializado, as funcdes. A estruturarictedt € uma solucdo mista em que,

normalmente, se combina a estrutura com base getgg@u produtos.
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Segundo OLIVEIRA [2002], do ponto de vista evolotiva departamentalizacdo matricial

surgiu porque as formas tradicionais de organidararam eficazes para lidar com atividades

complexas e envolvia varias vezes areas do conkatimcientifico e com prazos

determinados para sua realizacdo”. Assim, a departlizacdo matricial caracteriza-se

como uma forma intermediaria entre a departameatz#io por funcao e por projetos.

SEIFFERT e COSTA [2007] apontam as principais \ggiia da matriz como estrutura

organizacional:

Equilibrio de objetivos, pela atencédo dispensaddotas areas funcionais, quanto as
coordenacdes dos projetos;

Desenvolvimento de um forte e coeso trabalho dgegu

Elimina mé&o de obra ociosa, porque o profissionaesta trabalhando em algum projeto
ou estad em seu 6rgéo funcional;

Elimina extensas cadeias hierarquicas, pela existée comunicacdo entre projetos e
funcoes;

O conhecimento especializado pode estar dispopéraltodos os projetos em base igual,
A utilizacdo de mao de obra pode ser flexivel, permpantém uma reserva de especialistas

nas estruturas permanentes.

Entretanto, SEIFFERT e COSTA [2007] também apordarseguintes desvantagens:

Maior dificuldade na obtencdo de coordenacdes Wighes no estabelecimento de padrbes
de eficiéncia e da uniformidade de pratica entreesgecialistas que ndo sdo mais
controlados por um chefe Unico;

Um individuo que esta em uma posicao intermediéatzalha para dois chefes. Pode haver
uma situacéo de conflito de autoridade entre asnges funcional e de projetos, de forma a
prejudicar o trabalho do especialista;

Existe uma tendéncia natural de cargos de lidenaraidierarem nas estruturas matriciais.
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Diretoria Geral

Coordenagao de Coordenagdo de Coordenagdo de
Projetos Operacbes Marketing
—1 Projeto Alfa  |m= == - - -
Recursos Recursos
—1 ProjetoBeta [ e=d Humanos ¢ feswd Humanos e R
Materiais Materiais
h— Proie‘toGama — — = - o -

Figura 10 - Organizacéo Matricial. (SEIFFERT; COSTA, 2007)

Existem ainda subdivisbes propostas para as estsutmatriciais, conforme ensina
VASCONCELLOS [2003] apud SEIFFERT e COSTA no quadesumo apresentado a
seguir. Porém, para esta pesquisa, a estruturécialadr ser trabalhada sera exclusivamente a
matriz balanceada, cujo objetivo € desenvolverepogj e balancear as duas dimensoes,

funcional e projetos.
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Tipo de Matriz

Papel da Area de Projeto

Papel da Aea Funcional de Engenharia

Matriz Balanceada

Interagir atividades

Definir objetivos de formg
compartilhada

Coordenar, focando prazos

custos

» Garantir qualidade e adequacéo técr
das solucdes

» Definir objetivos de forma
compartilhada

» Coordenar, focando atendimento
escopo dos projetos

» Fornecer recursos capacitados

Matriz— Projeto

Integrar atividades

Definir objetivos

Coordenar, focando prazo
custos e escopo

Definir objetivos de forma
compartilhada

Coordenar, focand
atendimento a escopo d

projetos

» Garantir qualidade e adequagao técr
das solucdes

» Fornecer recursos capacitados

Matriz—

Engenharia

Integrar atividades

» Garantir qualidade e adequagao técr
das solucdes

» Definir objetivos

e Coordenar, focando prazos, custg
€scopo

» Fornecer recursos capacitados

Tabela 2 - Tipos de matriz e seus papéis das argasjeto e funcional. (SEIFFERT; COSTA, 2007)

ca

ca

ca
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3. EFICACIA, EFICIENCIA E DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

3.1 INTRODUCAO

Este Capitulo abordara os principais conceitodiveka a eficiéncia, eficacia e desempenho
organizacional. Aqui serdo expostos os modeloxigtentes das Escolas da Administracao

Classica para avaliacdo do desempenho e diagndstiestrutura organizacional.

Serdo destacados, ao longo do Capitulo, os aspgatosfetivamente compordo as analises
qualitativas e quantitativas desta pesquisa, sejunipo da apresentacao de outros aspectos.

A disposicdo do Capitulo pretende conduzir o rdoioccom a seguinte metodologia:
definicbes preliminares, pesquisas e métodos exéstee importancia destes no contexto

geral da pesquisa e escolha e utilizacdo dos mettelavaliacéo.

BN

Além desses conceitos, serdo trazidos sucintamagbeles relativos a estratégia e a
nomenclaturas contabeis, tendo em vista essesicmstserem indispensaveis a abordagem e

discusséo do tema desempenho organizacional.

3.2 EFICACIA ORGANIZACIONAL

A ideia de eficacia organizacional passa incondaiimente por alguns aspectos de ordem

pratica. A maioria das escolas atribui em comurmaragaminhos a serem seguidos:

e Ter clara a misséo da empre3aA razao de ser

» Ter clara sua visd® Como sera o futuro que se esté construindo eymtrgbalhar aqui

» Ter estabelecidos de forma correta os objeti#oQuais sédo as realiza¢des prioritarias

» Ter estabelecidas de forma clara as estratéyi&sber e informar como chegar la

» Ter estabelecidas metas para cumprir 0s objetidosRealizacdes quantificaveis,

possibilitando o gerenciamento.

Para WAGNER IlIl e HOLLENBECK [2006], a eficacia armgzacional € a meta ultima do
desenho organizacional. E uma medida do sucessma®rganizac&o na consecucdo de suas
metas e objetivos, que podem incluir alvos, conmbal@lidade, crescimento, participacéo de
mercado, qualidade do produto, eficiéncia e esti#oie. Uma organizacdo que nao realiza

suas metas € ineficaz porque ndo esta cumprindarspasito.
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Fatores
Contingenciais

Estrutura l Eficacia
Organizacional Organizacional

Figura 11 - Modelo adaptavel de desenho organizacial. (WAGNER IlI; HOLLENBECK, 2006)

Uma organizacéo eficaz também precisa satisfazéermasandas dos varios grupos de clientes

e, se continuar atendendo as necessidades, coatohesfrutando do apoio deles.

O mesmo ocorre com fornecedores e, principalmente, os funcionarios que necessitam de
um trabalho gratificante e de uma remuneracéo.jSstisfaz também se atende as demandas
de rentabilidade dos acionistas. Entretanto, seamm@esa ndo consegue satisfazer nenhuma
dessas demandas, tera sua eficacia debilitaday gist a perda potencial de recursos

necessarios ameacara sua existéncia. A Figura @r s@gtra as interdependéncias da
organiza¢cdo com o seu meio.

Funciondrios

Recursos
Humanos

Remuneracio
e trabalho
Satisfatarios

Capital
Social

Fornecedo-
res

Matérias-
Frima

Dividendose
Valorizacdo das
Acdes

Pagamento em
dia

Organizacdo

Bense
Servicos

Conformidade Apoioe

Legal Pagamento

Autorizacdo de
Funcionamento

Legisladores

Figura 12 - Tipos de grupos de clientes e suas denaas. (WAGNER IlI; HOLLENBECK, 2006)

Arménio Rego estabelece sucintamente a vinculag&badda eficacia com o objetivo da

corporagdo. Segundo REGO [2006], a eficacia deanganizacdo costuma ser tomada como
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0 grau em que ela realiza os seus objetivos. Aniwgedo eficaz é a que faz as coisas certas
(doing the rigth things).

MARTINS e LAUGENI [2004] também atribuem o concede eficacia como a medida do

quao proximo se chegou aos objetivos previamemddegcidos.

3.3 EFICACIA X EFICIENCIA

Para WAGNER Il e HOLLENBECK [2006], eficacia é e€iente de produtividade
organizacional. O conceito de produtividade nacalem conta se uma empresa esta
produzindo os bens ou servicos corretos. A produtgicedificios com a utilizacade
processos defasados € certamente produtiva, paméfitaz por ndo utilizar processos

modernos.

A eficacia também difere da eficiéncia. Segundo WKER 1ll e HOLLENBECK [2006],
eficiéncia organizacional significa a minimizacdasdquantidades de matérias-primas e
energia consumidas pela producao de bens e serioomalmente, € medida com a relacdo
entre insumos consumidos e unidades produzidas,0 comnumero de homens-hora
necessarios para uma etapa construtiva. Efici§maia WAGNER 1l e HOLLENBECK
[2006], significa fazer direito o trabalho, enquaeficicia significa fazer o trabalho certo,
produzir o que tem de ser produzido e levar emacenas metas, objetivos e demandas dos

grupos de clientes, que influenciam o desempenhormdecompanhia e sdo sua razéo de ser.

Assim, cabe salientar que a eficiéncia para WAGNIER HOLLENBECK [2006] ndo se
preocupa com os fins, mas, simplesmente, com ossinenquanto a eficacia busca o alcance
dos objetivos por meio dos recursos disponiveis. Tidhela a seguir, WAGNER Il e
HOLLENBECK [2006] comparam 0s conceitos:

EFICIENCIA EFICACIA
- énfase nos meios - énfase nos resultados
- fazer corretamente as coisas - fazer as cotastas
- resolver problemas - atingir objetivos
- cumprir tarefas e obrigacdes - obter resultados

Tabela 3 - Eficiéncia x Eficacia. (WAGNER III; HOLL ENBECK, 2006)
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Para REGO [2006], o conceito distingue-se da efti&é A organizacao eficiente € a que
realiza os objetivos com a menor quantidade deasesifloing things right).

MARTINS e LAUGENI [2004] também estabelecem a éifiiia com a relagdo entre o que

se obtevedutpu) e o que se consumiu em sua produ@dmuf), medidos na mesma unidade.

Eficiéncia

Saidas
Entradas

I

Entradas PROCESSO Saidas

Eficacia

Saidas : Objetivos

Objetivos

Figura 13 - Eficiéncia x Eficacia. (MARTINS; LAUGENI, 2004)

Ainda conforme WAGNER 1ll e HOLLENBECK [2006], aiefcia de uma organizagdo é
fortemente influenciada por sua estrutura. Para eadpresa, apenas um tipo de estrutura —
seja ela indiferenciada simples, diferenciada sesguncional, divisional, matricial ou de
unidades de negdcio tera o maior efeito positivosean capacidade de atingir suas metas e
satisfazer os diversos grupos de clientes.

Etimologicamente, a eficcia significa capacidadepotencialidade para alcancar resultados

almejados.

Ap6s a Il Guerra Mundial, a eficacia tornou-semhém, o critério fundamental dos
administradores neoclassicos, que conceberam anstha¢do por objetivos sob a lideranca
de DRUCKER, ODIORNE e HUMBLE.

Segundo SANDER [2003], a preocupacao central dienderes da eficacia como critério de

desempenho administrativo € o alcance dos objetistabelecidos.
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Para BARNARD apud SANDER [2003], a eficacia refeee-ao0 nivel de desempenho
administrativo na consecuc¢éo dos objetivos insthais.

Nesse sentido, os esforcos cooperativos sdo edficsaapre que o0 objetivo € atingido. A
eficacia €, para BARNARD apud SANDER [2003], oamid principal, de tal forma que a
eficiéncia dos individuos somente era alimentaddwado do alcance eficaz dos objetivos

organizacionais.

A eficiéncia (do latim eéfficientid, acdo, forca, virtude de produzir) é o critério
administrativo que revela a capacidade real deyziod maximo com o minimo de recursos,
energia e tempo. Na histéria do pensamento admatiigl, 0 conceito de eficiéncia esta
associado ao de racionalidade econbmica e pre@@pper encontrar 0s meios e
procedimentos mais adequados para alcancar ressiltadmetas, independente de seu

conteudo humano e politico ou de sua natureza ética

Para SANDER [2003], o valor supremo da eficiéncéapFodutividade: “A eficiéncia implica
comprovada capacidade baseada em produtividadacipeal e acentua primordialmente a
habilidade de desempenhar-se bem economicam®nteerente a esse desempenho, esta o
preparo técnico, medido em termos de dominio kleow-how, e a maximizacdo do
aproveitamento de tempo, energia, material e outosrsos. Nesse sentido, € eficiente
aquele que produz o maximo com o minimo de desperdie custo e de esforgo, ou seja,

aquele que, na sua atuacgédo, apresente uma eleackorproduto/insumo.

O conceito de eficiéncia surge no contexto econ@raicacionalista da Revolug&o Industrial,
tornando-se o critério central da administracaesita protagonizada por FAYOL, WEBER,
TAYLOR e seus associados. SANDER [2003] analisa gueficiéncia de FAYOL esta
refletida no funcionalismo processual de seu modsiwversalista. WEBER concebeu a
burocracia racionalista como ideal de eficiéncieniga. As nogdes de TAYLOR sobre
eficiéncia tiveram particular impacto e foram pastenente reinterpretadas e aperfeicoadas
por Emerson, cuja obra “Os Doze Principios da &ficia” é um classico da histéria do

pensamento administrativo.

Segundo SANDER [2003], as caracteristicas ineremtesconceito de eficiéncia no
pensamento administrativo, como a produtividade,ragionalidade econémica e a
preocupa¢do com instrumentos e procedimentos dpeeds, fornecem elementos Uteis para

definir a eficiéncia como critério de desempenhmémico da administracao.
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3.4 A QUESTAO DA PRODUTIVIDADE

Para muitos autores, a produtividade confunde-se aeficiéncia, visto que tem implicito o
conceito de produzir com base em recursos, panaer produtivo ao se medir as propor¢cdes

da geracéo do primeiro contra 0 menor consumo gianske.

Apesar do enfoque ndo tratar especificamente ddupém de edificios, as empresas nesta
pesquisa terdo a produtividade avaliada pela cdp@ei de gerar resultado por meio dos

recursos empregados e lidos e com base nos redisposiveis na estrutura.

Cabe também explorar melhor, uma vez que a quesstffaotural passa estritamente a

utilizacao de recursos e a alocacgao correta destes.

Para MARTINS e LAUGENI [2004], produtividade sigod a quantidade de produtos ou
servicos produzidos com recursos utilizados, oa, ®8m o custo dos insumos para produzi-

los.

ESCRIVAO FILHO [1998] afirma que a produtividadeaé&elacéo entre saidas geradas por
um sistema e suas entradas providas para criay saskas. Entradas em geral “sdo o trabalho
(recursos humanos), capital (fisico e financeiternologia, energia, materiais e dados
trazidos para dentro do sistema. Esses recursdasas@&formados em saidas (bens e servicos).
Produtividade é a relacdo do montante produzido aomdeterminado sistema por dado
periodo de tempo e a quantidade de recursos codgsirpara criar ou produzir essas saidas

além do mesmo periodo de tempo”.

Logo, cabe afirmar que a produtividade ndo neciessante significa eficiéncia. Caso haja
exceléncia no padréo produtivo, ha como se afirques ha eficiéncia; caso contrario, a
produtividade é ineficiente. Em outros termos, @ptividade serve para que se avataus

de eficiénciaemborando signifique puramente este.

ESCRIVAO FILHO [1998] leciona que as fontes parmparacio e analise de produtividade
envolvem diversas dimensdes, relacionadas tanto &oempresa quanto com a politica

econdbmica. Sao elas:

* Volume e composic¢do da producao;
* Volume e composicao do fator trabalho/ capital;

» Estado da tecnologia;
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* Impacto na escala de producao;
* Natureza do mercado;

* Impostos, propriedade e regulamentacao estatal.

Ha, ainda, etapas para se medir a produtividadg técnica de medicdo, segundo
ESCRIVAO FILHO (1998), envolve as seguintes etapas:

» Decisdo de medir a produtividade;

» Definicdo, metas e nivel de intervalo;
» Definicdo do periodo de medicao;

» Escolha da técnica a utilizar;

» Utilizag&o da técnica de medigéo;
Segundo o autor, as trés formas mais comuns deg&weda produtividade referem-se a:

» Comparacao da empresa com seus concorrentes;
» Determinacéo do rendimento relativo dos departamsemtrabalhadores; e
» Comparacdo dos beneficios relativos aos divergmss tde insumo com relacdo as

negociacdes coletivas e distribuicdo de lucros.

Fatores de produtividade de uma
empresa.

l
I I

Fatores Fatores
Internos Externos
Fatores Fatores Ajustes Recursos Adm. Publica e
Rigidos Flexiveis Estruturais Naturais Infraestrutura
Produto Pessoas Econdmicos Méo-de-obra Mecanismos Institucionais
Estrutura Fisica Organizacdo e Sistemas Demograficos e Sociais | Terra Politicas e Estratégias
Equipamentos Método de Trabalho Energia Infraestrutura Empresas Pablicas
Tecnologia Estilo Gerencial Materiais-primas Materiais e Energia
Materiais e Energia

Figura 14 - Fatores de produtividade de uma empresgESCRIVAO FILHO, 1998)

Ha, ainda, um estudo sobre os métodos de analismdatividade. N&o é foco desta pesquisa
a andlise da producédo de edificios propriamenége ldigjo, a titulo de conhecimento e registro,
este tema sera abordado com a utilizacdo dos toseerespectiva adaptacao para chegar ao
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gue se chamara de produtividade para 0s caso®m sgresentados nesta pesquisa, “que
envolvem estudos de métodos de trabalho (trabalwoeto) e estudo de tempos
(cronometragem, tempo-padrédo e amostragens), didpde de trabalho realizavel em uma
hora por trabalhador qualificado em ritmo normaledinicdo das funcdes administrativas.”
(ESCRIVAO FILHO,1998).

Produtividade Produto Total _ Produto Total
Total Insumo Total Trabalho + Capital + Insumo

Produtividade Valoragregado Venda—(Materiais + Servicos + Diferenciagdo)
Liquida Empregados Empregados

Produtividade Valor agregado Venda—(Materiais + Servicos + Diferenciagdo)
Total Custos Salarios + Enc. + C. Venda + Mat. + Serv. + Deprec.

Produtividade _ PNE

Trabalho PEA

Figura 15 - Métodos de andlise de produtividade. CRIVAO FILHO, 1998)

No caso da analise das empresaedeestatendo se analisara a produtividade, eficiéncia ou
eficacia do ponto de vista da producéo de edifiédggrodutividade aqui sera abordada como
desempenho operacional no que se refere a capaadagbstrutura organizacional da empresa

de gerar resultados.

O denominador desta equacao seria justamente oqoesa estrutura representa para gerar
este resultado, lido aqui através das DespesasisG&raAdministrativas. Ambas as

informacdes serdo provenientes do relatorio triraeptiblicado pelas empresas.

Cabe, neste momento, conceituar o que seriam aesissgerais e administrativas, além de

sua diferenciagéo de custo.

Para IUDICIBUS e MARION [2007], despesa € “tod@ansumo de bens e servicos para
obtencdo de receita, por exemplo, despesa com s&mge vendas”. Ha necessidade de se
observar que o momento em que se origina a detgreé@m se origina a receita, de forma

previsivel e orcavel.

Custo é, segundo IUDICIBUS e MARION [2007], “tod@sio necessario e interno na
producdo, matéria-prima e méao de obra produtiva’.cAlso da construcdo civil, o custo é o

dispéndio para produzir efetivamente o edificioseja, custo com obras.
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Ainda cabe apresentar as nomenclaturas trazidasLpeldas Sociedades Anbnimas (Lei n.
6404/76). Segundo ela, despesa, que também ndoniende com custo, é tratada com o
nome de Despesas Operacionais. A Lei somente deatdespesas apos apresentar o lucro

bruto (receita liquida — Custos dos Produtos, Mingas Vendidas ou Servigos Prestados).

Ainda segundo IUDICIBUS e MARION [2007], Despesase@cionais “sdo as necessarias
para vender o produto, administrar a empresa edianoperacgdes, enfim todas as despesas
que contribuem para a manutencao da atividade @paed da empresa”. A Lei n. 6460/76
também estratifica essas despesas em trés grumspesas de vendas, despesas
administrativas e despesas financeiras. Para estpiiga, no entanto, abordar-se-a apenas o

grupo das despesas administrativas.

Segundo IUDICIBUS e MARION [2007], despesas adniatas sio as necessarias para
administrar (dirigir) a empresa. De maneira gesdlp gastos no escritério, com vistas a
direcdo ou a gestdo da empresa Como exemplo, té&ssaarios e encargos sociais, despesa

com o escritdrio e outros.
Extraindo-se das despesas operacionais o lucto, lmhega-se ao lucro operacional.

As despesas administrativas sao amplamente divaggambs relatérios trimestrais das
empresas de capital aberto no mercadoedé estate trazidas nas DREs, com o nome de

Despesas Gerais e Administrativas (DG&A).
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35 MODELOS DE EFICACIA ORGANIZACIONAL
3.5.1 Modelo Recursos do Sistema

O modelo Recursos do Sistema apresentado por YWMANT e SEASHORE [1967], € o
primeiro modelo a ser analisado. Segundo HALL [208dte modelo é uma analise completa
da interface entre organizacdo-ambiente e prineipphservacado de que as variaveis relativas
a eficacia organizacional poderiam ser classifisagdan uma hierarquia. No topo da
hierarquia, existe um critério definitivo, que saoneepode ser avaliado ao longo do tempo.
Para este modelo, existem critérios relacionadosedidas de desempenho, tais como o

volume de negdcios e a penetracdo de mercado prm@izacao de setores especificos.

Segundo YUCHTMAN e SEASHORE [1967] apud HALL [2004] conclusdo a que se
chega € uma definicdo da eficicia de uma orgarozam@o “a habilidade para buscar em seu
ambiente os recursos escassos e valiosos pararmantéuncionamento”. Segundo HALL
[2004], o raciocinio desses autores é de que algosscritérios, tais como volume de

negocios e penetracado de mercado, poderiam sdademaos como metas.
3.5.2 Modelo de Metas

O Modelo de Metas de Eficacia pode ser visto soh atica simples ou complexa. Segundo
ETZIONI [1964] apud HALL [2004], a eficacia é defim como o grau em que uma

organizacao atinge suas metas.

O modelo torna-se complexo tdo logo seja compredendue a maioria das organizagdes
possui multiplas metas e frequentemente conflisant® diferenciacdo estrutural nas
organizacdes, segundo HALL [2004], relaciona-sevardidade e a incompatibilidade das
metas. Em virtude de a maior parte das organizagg@resentarem diversidade estrutural, essa
multiplicidade e incompatibilidade podem quaseasbnitidas como certas nesse caso. Dai a
dificuldade que HALL [2004] aponta para a utilizagio modelo de metas.

Metas envolvem intengbes e resultados e limitam omatla de decisdes. Metas
organizacionais sao criagcbes de individuos, de mpessoal ou coletivo. O aspecto
importante apontado por HALL [2004] € que a metaydalquer organizagcao constitui uma
abstracdo originaria dos desejos dos membros emmsdes do ambiente e do sistema

interno.
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PERROW [1961] apud HALL [2004] observou que as meaificiais sao “as finalidades
gerais da organizagcdo, conforme especificadas sBteuts, nos relatérios anuais, nas
declaracdes publicas dos principais executivos eoetros pronunciamentos autorizados”.
Por outro lado, metas operacionais, ainda segutRRPW [1961] apud HALL [2004],
“designam o0s objetivos almejados por meio das ipadit operacionais efetivas da
organizacdo; elas nos informam o que a organiza&sié realmente tentando fazer,

independentemente dos alvos indicados pelas migtasss.

Portanto, segundo HALL [2004], metas operacionaisisna consequéncia e um refinamento
das metas oficiais, desenvolvidas e modificadasmo de padrdes de interacdo continuos
no interior das organiza¢cfes. Sao, no entanto, dwigue apenas resultados das interacdes
interpessoais e permanecem além da duracdo denieracéo especifica, tornando-se o0s
padrbes e, embora as metas operacionais sejamvdksgss por meio de interacdes
concretas, elas, de modo idéntico as metas ofigagabstracdes, pois se tornam padrbes por

intermédio dos quais as acdes e decisbes sdo asigad
3.5.3 Modelo de Metas e Eficacia

Para o modelo de metas, sugere-se que a organigagficaz no grau em que atinge suas
metas. CAMPBELL [1977] apud HALL [2004] descreveedia visdo centrada na meta faz
uma suposicao razoavelmente explicita de que ani@ag#io se encontra em méao de um
conjunto racional de decisores, que tem em menteamanto de metas que buscam cumprir.
Além disso, essas metas sdo em numero suficientemenfuzido para serem gerenciaveis e
podem ser definidas de modo a serem compreendidavirtude de as metas poderem ser,
portanto, identificadas, deve ser possivel plareganelhores estratégias administrativas para
cumpri-las. No contexto dessa orientagdo, 0 modavadiar a eficacia organizacional seria

desenvolver critérios de medida para atingir o @rauwjue as metas estdo sendo cumpridas”.

O modelo de metas como ferramenta de estruturaad® ger prontamente visto nas analises
de desempenho entre organizacbes empresariainndteblALL [2004], desempenho refere-

se ao cumprimento de metas econ6micas, normalroemteénfase no curto prazo.

Empresas de alto desempenhonforme MEYER [1994] apud HALL [2004], representam
um simbolo sagrad@ntre alguns analistas, porque realmente existeones inteiros que se
desenvolveram em torno da medida de um alto desdmapeomo contabilidade, gestao de

salarios e planejamento financeiro.
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Ainda segundo MEYER [1994] apud HALL [2004], existena distor¢c&o institucional na

avaliacdo dos critérios de desempenho, visto qumedidas de desempenho podem ser
adotadas por causa do receio de que ndo adotadasedspecificas seria desvantajoso.
Medidas de desempenho séo, entdo, adotadas setomg@ento, em vez de serem baseadas

em provas.

HALL [2004] destaca que o método de indagar os riu@s a respeito da eficacia dos
subordinados foi usado com sucesso por MAHONEY dTXEL [1969] e por DUNCAN
[1973].

MAHONEY e WEITZEL [1969] apud HALL [2004] observanue “os gerentes de negdcio
tendem a usar a produtividade e o desempenhorgéciesses critérios de primeira ordem
referem-se a medidas de producdo, ao passo quetéasos de segunda ordem tendem a
referir-se as caracteristicas do clima da orgaéizago estilo de supervisdo e da capacidade
organizacional para desempenhar. Os gerentes deige® desenvolvimento, por outro lado,
adoram o comportamento cooperativo, o desenvoltimneos funcionarios e o desempenho
confiavel como critérios de primeira ordem, e a&iéficia, a produtividade e o padrdo de

producdo como critérios de segunda ordem”.

Assim, a eficacia reside na concepc¢do de quemaasain a exce¢do importante de algumas

pessoas serem mais poderosas que as demais.
3.5.4 Modelo de Satisfacdo dos Participantes

Nesses modelos, a énfase ocorre, de preferénadligamentos do individuo ou do grupo a
respeito da qualidade da organizacéo.

BERNARD [1938] apud HALL [2004] estabeleceu o padpara os modelos de satisfacao
dos participantes, por meio de sua analise dasiaaggbes como dispositivos de cooperacao
e de distribuicdo de incentivos. “Os individuos tabmiram com suas atividades para as
organizacdes em troca de incentivos, sendo a baigéio de cada um para o cumprimento

dessas metas uma contribuicdo para a satisfacdoedas dos demais”.

O modelo apresentado por BERNARD [1938] remete pante, a analise atual de como as
empresas buscam trabalhar suas metas. O incemtigccpda colaborador por meio de metas
descritas trabalha nele o senso da meritocraciatopdaxativos a serem cumpridos para

atingir o objetivo global da empresa. Em contragastha um volume a ser agregado em sua
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remuneracdo. Tal modelo é visto com desconfian¢algoins especialistas e reside no que
tange ao estimulo de uma competicao interna, seraias ndo forem bem estabelecidas, o
que, de certa forma, poderia desencadear uma aneficdos processos e seria um efeito
contrario ao desejado. No Brasil, ainda se obsagrsapressao das leis trabalhistas de forma
deliberada pelos préprios colaboradores, com viastazumprimento de suas metas e da

bonificagdo esperada.

Entretanto HALL [2004] lembra que o sucesso orgaianal ndo era encarado como o0
cumprimento de metas, mas, de preferéncia, com@\aubncia pela habilidade para obter
contribuicbes suficientes dos membros, por meio oferecimento de remuneracdo ou

incentivo suficiente.

Baseado no trabalho de BERNARD [1938], GEORGIOU7BR|9desenvolveu o que ele
chama deparadigma oposto*A principal forca do paradigma oposto € que o suegto de
organizaces, sua estrutura de papéis, divisdmatalho e distribuicdo do poder, bem como
sua manutencéo, alteracao e dissolucdo, podemaseibem entendidos como resultado dos
intercambios complexos entre individuos que prouuadingir uma diversidade de metas.
Embora o foco de interesse principal resida no astapmento dentro das organiza¢des e no
impacto do ambiente nesse comportamento, a inflaéeciproca da organizacdo sobre o
ambiente também é levada em consideracdo. Em eirtlel nem todos os incentivos
originarios dos processos de intercambio orgaropatiserem consumidos no ambito das
relacdes interpessoais de seus membros, aquelesogtrduem para a organizagcao obtém

recursos com os quais podem influenciar o ambiente”

Segundo HALL [2004], a implicacdo deste argumerdraeficacia € que os incentivos no
ambito das organizacgdes precisam ser adequadosnpatar as contribuicbes dos membros
organizacionais e também conter um excedente g@endolver capacitacdes de poder para

lidar com o ambiente.

Sob um ponto de vista um pouco diferente, CUMMINGS 7] apud HALL [2004] discute a

eficacia afirmando que fatores como lucratividegfeiéncia e produtividade sdo condigbes
necessarias para a sobrevivéncia organizacionab e€enstituem fins. A organizacao precisa
obter recursos suficientes, que |he permitam ssirumental para seus membros. Uma

abordagem vagamente relacionada trazida por STEERS] apud HALL [2004] argumenta
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que as organizacdes mais eficazes sdo aquelasgammetas os membros concordam e,

portanto, se empenham mais firmemente para atsgi-

KEELEY [1978] apud HALL [2004] sugere que um pripici orientador para avaliacao

organizacional poderia ser a “maximizacdo dos @pethtes que possuem menos vantagens
em um sistema social”. Ele propde, entdo, que &ssalagem poderia ser operacionalizada
pela minimizacdo do desapontamento dos participadignte de suas interacbes com a
organizacgdo. E possivel especificar a maneira getd o desapontamento ou a perda do

grupo podem ser minimizados nas organizagoes.

HALL [2004] analisa que pode ser dificil aplicampooposto por KEELEY sob o ponto de
vista das dificuldades em determinar niveis de megamento ou perda para todos os
participantes do sistema, porém o foco na éticagaendeve permanecer fixo na criacdo da

eficacia.
3.5.5 Modelo das limitacGes de metas e participante s

Por meio de um método completamente diferente, RESIS e GOODMAN [1977] apud
HALL [2004] analisam os participantes e estuda-opaatir do conceito de coalizdo

dominante.

Principiam o argumento com a definicdo de eficAt@rganizacbes serdo eficazes se
limitacbes relevantes puderem ser satisfeitas eoseresultados organizacionais se

aproximarem de um conjunto de referéncias parasmefétiplas ou excederem a ele”.

Segundo HALL [2004], a ideia de limitacdes envobemdicdes ou exigéncias que precisam
ser satisfeitas, caso uma organizacao venha éicar,@lém de orientar a tomada de decisdes

e 0 comportamento nas organizagoes.

Metas organizacionais, por outro lado, referemese estados finais ou objetivos desejados
especificados pela coalizdo dominante. PENNINGS @GOBMAN [1977] apud HALL
[2004] séo explicitos em sua inclusdo de metasipiast Limitacoes e metas sdo empregadas
na avaliacdo da eficacia: “Se atingir um nivel daliglade ou quantidade especifica constitui
uma meta ou uma limitacdo, depende parcialmentguaé for mais fundamental para a

coalizdo dominante da organizag&o”.
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3.6 AVALIACAO DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A primeira forma de avaliar uma estrutura com oetestabelecer parametros comparativos
entre elas. ETZIONI apud SERGEANT [1972] apresengstrutura de conformidade e traz a
relacdo entre tipos de poder disponiveis a orgefiiza tipos de envolvimento entre o0s

participantes, a principal base comparativa ergr@rganizagoes.

A conformidade é elemento central das estruturganizacionais. Segundo ETZIONI apud
SERGEANT [1972] conformidade refere-se ao compoetam de uma pessoa em relacdo ao

exercicio do poder por outra e sua orientacdo ebagdo a este poder.

As organizacfes sao classificadas, implicitamesggundo sua estrutura de conformidade e
podem ser coercivas, utilitarias e normativas. FRERGEANT [1972], “as organizacbes
utilitarias sdo tipicamente as empresas que sadsstedesde um leve grau de alienacao até
um leve grau de envolvimento moral. Por exemplganizacbes com um maior numero de
operarios tenderiam a apresentar um maior gradiglgagdo, ao passo que as organizacdes
utilitarias com maior namero de funcionarios norigdgo tenderiam a ter maior grau de

envolvimento”.

Nessa hipétese, SERGEANT [1972] concluiu também apierganizacbes que apresentam
estruturas de conformidade semelhantes tendem @s taresmos objetivos e, por terem 0s

mesmos objetivos, buscarem estruturas semelhantes.

Isso reflete por qué, tradicionalmente, as empresastrutoras que atuam no setor tendem a
buscar uma estrutura tradicional departamentalizaatafuncdo. Ocorre que o ambiente
dessas empresas € mais complexo, onde atualmentifiea uma grande quantidade de
recursos presentes, que pode significar em médpprm ajuste da estrutura organizacional,

tendo em vista que novos objetivos (e diversogjdsmna ser definidos.
3.6.1 Objetivo organizacional

KATZ e KAHN apud SERGEANT [1972] definem o conceile objetivo e dizem que 0s

objetivos da organizacdo ndo sdo conscientes delisikewes ou de seus membros de modo
geral, mas, sim, os resultados que representammta fte energia para sua manutencao.
Portanto, o objetivo da organizacdo nao € clarpprto de ser extraido literalmente das

declaracdes dos departamentos ou de suas diretor@agsdeve ser analisado em funcdo do
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produto da organizagdo e da relacdo que esse prddut com a sobrevivéncia da

organizacdo no seu ambiente.
Em qualquer organizacgéo utilitaria, os objetivagltan a ser de ordem econémica.

Com relacdo a medicdo do alcance dos objetivos demamenta de analise da eficiéncia
organizacional, SERGEANT [1972] indaga “por que @ganizacdes com objetivos
econdmicos funcionam mais eficientemente quandmusaemuneracdo em vez do poder
coercivo ou normativo como meio predominante derota®?” E responde: “Primeiramente, o
produto € uma atividade racional que requer sigiemaivisdo de trabalho, poder,
comunicacao e um alto grau de coordenacgéo”. Prgmstanto, de um controle na execucao
altamente sistematico e a relacdo entre tal execest@ diretamente ligada as gratificacoes,

especialmente a remuneracao.
3.6.2 Niveis de Avaliacéo

Para OLIVEIRA [2006], é necessario avaliar a estatorganizacional em relacdo ao
desempenho de toda a empresa e em relacdo ao @éesenge cada uma das areas funcionais

e gerenciais.

Avaliagio e Aprimoramento

Estratégico

/ \ i Tatico
/ \ Operacional

Figura 16 - Niveis de Avaliacdo. (OLIVEIRA, 2006)

Empresa

Avaliacdo e aprimoramento em nivel estratégico

Para OLIVEIRA [2006], esse tipo de avaliacdo erapramento da estrutura organizacional
decorre do processo de planejamento e envolvepatiaimente, as relacbes da empresa com

0 ambiente e controla o desempenho de toda empygsarincipalmente sobre:

» Alteracdo dos objetivos estabelecidos em funcaaltdeacdes ambientais, com reflexos

em oportunidades ou ameacas para a empresa,
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» Alteracdo de estratégias e politicas estabelecidasjue as acdes estdo sendo mal
conduzidas; e

» Revisdo da estrutura organizacional, para melheq@atdo da empresa e seu ambiente.
Avaliacdo e aprimoramento do nivel tatico

Segundo OLIVEIRA [2006], avalia-se aqui o desempehd cada area ou departamento, com

base nos objetivos setoriais previamente estableledenvolve as seguintes decisdes:

» Alteracdo na alocacao de recursos numa éarea fuaicion
» Revisédo dos sistemas de informagfes entre as gramedas para melhorar a eficicia da

empresa.
Avaliacdo e aprimoramento em nivel operacional

A idéia proposta por OLIVEIRA [2006] sugere quetga nivel operacional, a avaliacdo se
dé com base na execucao das operacdes e taré&fasla as seguintes decisoes:

» Alteracao da estrutura em termos operacionais;
» Alteracao de algum processo administrativo;

* Revisdo do quadro de pessoal;

» Alteracdo de responsabilidades; e

» Alteracao de autoridades ou niveis de algcada.
3.6.3 Avaliacdo da Estrutura Organizacional — Técni  cas de Avaliacéo

Nesta etapa, sdo apresentadas as principais te&crpesa avaliacdo da estrutura
organizacional, dentre elas, a técnica que setzadid na avaliacdo das estruturas das

empresas pesquisadas.

A metodologia a ser utilizada buscard prezar enalilastde com o0s preceitos aqui

apresentados.

Para OLIVEIRA [2006], o basico da avaliacdo deveaseelacéo custogersusbeneficios, ou
seja, 0s custos ndo ocorridos na consolidacédo deegirutura organizacional em relacao aos

beneficios reais ou potenciais auferidos.

O processo de avaliagao pode, conforme OLIVEIRAROvariar em fungéo do:
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» Grau de objetividade do processo de avaliacéo; e

» Instante no tempo em que é realizada a avaliacao.

A seguir, serd apresentada uma sintese de caddasnsate técnicas que podem ser utilizadas

neste processo:
Identificacdo de ocorréncias registraveis:

Situacbes que sédo relevantes e estejam relacior@aasos impactos provocados pela

estrutura organizacional na empresa.

Para essa técnica, ha a necessidade de uma geragfio grande de informacbes e
manutencdo delas em longo prazo. H4 também um de/edubjetividade elevado nesta

avaliacéo.
Identificacé@o das atitudes das pessoas em relagéiratura:

Esta ocorre com base na utilizacdo de questionantsaplicaveis ou entrevistas com 0s

participantes da organizacao.
Estabelecimento de parametros e pesos de avaliacao:

Esta técnica caracteriza-se pelo desenvolvimento ude conjunto de parametros
correlacionados a estrutura organizacional, aosadéteg a serem medidos e ao

estabelecimento de pesos para esses parametras@io fle sua relevancia.
Avaliagao quantitativa:

Nesta avaliagdo, procura-se quantificar os impactas estrutura com base em uma
comparacao de desempenho antes e depois e mefdianés identificaveis e quantificaveis.
Esta andlise € prejudicada, porque ndo € possivaliaa os usuarios da estrutura

organizacional.
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Andlise prescritiva:

Este método busca prescrever a estrutura antestalerdrar efetivamente em operacgéo, para
depois utilizar os dados prescritos e avaliar peiorde comparacoes.

Andlise dos custos versus beneficios:
Esta andlise busca avaliar indicadores estritanmeatestarios da estrutura organizacional.
OLIVEIRA [2006] aponta os seguintes beneficios.

* Reducéo dos custos administrativos;

* Melhoria na utilizagc&o e nos recursos da empresa;

* Melhoria do ciclo de um produto ou servico;

* Melhoria das rela¢cdes com outros grupos exterrers@esa,
* Reducédo das necessidades de capital de giro;

» Melhoria do processo de comunicacgao interna naesapr

» Melhoria das informacgbes gerenciais;

» Melhoria no processo decisorio; e

« Melhoria da imagem da empresa.

OLIVEIRA [2006] ressalta que ndo pode restringira®s aspectos monetérios e esta técnica
deve ser combinada com outra para complementoatesso de avaliacao.

Analise do custo versus eficacia:

Esta técnica possibilita também a avaliacdo dect&spaendo monetérios, uma vez que 0s
beneficios sdo medidos primariamente em termos alerilsuicdo para o alcance de

determinados objetivos e metas, ou mesmo pareop®$itos, a visao e a missdo da empresa.

Com base nesse processo, a estrutura organizasendabvaliada quanto a sua eficacia, ou

seja, quanto ao alcance dos propositos, objetilesafios e metas estabelecidas.

Para a etapa de avaliacdo das estruturas das es\estadadas, serdo utilizados os métodos
puramente quantitativos de resultado, com baseéamica de andlise de custesrsus

beneficios. Cabe ressaltar que o termo eficAcsternmaso, sera também utilizado, uma vez
gue o “objetivo e metas” aqui buscado se refletecay@acidade de trazer resultados e na

eficiéncia de se produzir mais com menos recursos.
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3.7 AVALIACAO DO DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

A evolucdo do mercado deal estateéem conduzido as empresas a procurar conheceromais
mercado em que atuam, a si proprias quanto a aayiv e a seus concorrentes. No mercado
de capitais, isso se potencializa a medida quesiiigges buscam aportar recursos em
empresas que possuam upgaformanceacima da média dos seus concorrentes. Além disso,
com a grande capacidade dos sistemas de informdigcétmres e gerentes podem avaliar o
desempenho global e pontual dos processos inteoms intuito de buscar maior eficiéncia
neles, alinhando-os a estratégia e a propria mss&mpresa.

Sucintamente, LUITZ e REBELATO [2003] dispdem osgipais motivos que levam as

empresas a medirem o desempenho organizacional:

» Poder realizar comparacdes de desempenho com cemes,
» Poder demonstrar aos investidores qual o potedeiedtorno de seus investimentos;

» Poder verificar periodicamente se as estratégigani@acionais de curto, médio ou longo

prazos estao sendo cumpridas.

A forma de medir depende exclusivamente da forndwlade indicadores de desempenho.
Vaérios estudos apontam para a importancia de seiréefi corretamente os indicadores de

desempenho para 0s processos organizacionaishé-#s com a estratégia organizacional.

Para MAYFIELD apud LUITZ e REBELATO [2003], o pripal objetivo para os
investidores em uma organizacdo € o retorno ecamdm®j para que o0s administradores

possam aperfeicoar este retorno, devem conce@ams

* Melhoria da eficiéncia das operagfes existentas gahento da taxa de retorno do capital
empregado;
* Aumento da receita, investimento em projetos quegagm mais valor ao capital,

» Cancelamento ou suspenséo de atividades que réia gesultados significativos.

Logo, € necessério estabelecer a estrutura deataties para que a organizacao possa auto-

avaliar-se periodicamente de forma eficaz.
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3.7.1 Analise da Evolucdo da Medi¢do de Desempenho

Ao longo de sua evolucdo, os indicadores de des#mpéEm deixado de ser apenas
financeiros, até porque medir o desempenho simglempor dados financeiros poderia
comprometer a analise, principalmente quando $a tla empresas que atuam em setores

com ciclos longos, como o setor @&l estate

GARY apud LUITZ e REBELATO [2003] observou que asditdes de desempenho por
meio de indicadores financeiros vém sendo gradagwée substituidas por técnicas de
gerenciamento baseadas em valoregslug-based managemgnipara que fosse, entao,

possivel avaliar o retorno em investimentos de médongo prazos.

MAYFIELD apud LUITZ e REBELATO [2003] concluiu que Gerenciamento do Valor
Econbmico, baseado no calculo do valor preseniawdstimentos para o futuro, € o melhor
indicador de desempenho organizacional, ja queilpliiss a direcdo avaliar o nivel de

congruéncia entre as operacgdes e as decisdeggistaatde investimento.

O BSC Balanced Scorecarditroduzido por KAPLAN e NORTON [1992] € uma técnide
monitoramento e controle do desempenho organizalci@egundo GARY apud LUITZ e
REBELATO [2003], a técnica € um exemplo de utiléagde indicadores ndo somente
financeiros, mas também da satisfacdo de cliemes)idade, inovacdo, estrutura de
gerenciamento e avaliacdo do desempenho com p@midgs envolvidos nos processos

mediante um sistema de avaliagdo e remuneracao.

No Brasil, a Fundacao para o Prémio Nacional ddidade (FPNQ) instituiu, em 1991, o
Prémio Nacional da Qualidade (PNQ), que tambémrjpora indicadores financeiros e nao

financeiros, e tornou-se modelo de avaliacdo orgaional entre as diversas empresas.
3.7.2 Métodos de Avaliagdo de Desempenho

Os indicadores de desempenho organizacional sasifidados de varias formas. A segquir,

sao apresentadas as mais importantes formas, eétadre que sera utilizada nesta pesquisa.
RUMMLER E BRACHE [1994]

Segundo LUITZ e REBELATO [2003], concentram-se amnatestruturacdo hierarquica e ndo
em processos para medicdo de desempenho, embosigndimuem que estejam sugerindo

um modelo muito diverso, pelo contrario, de maneemelhante a PARMENTER,
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RUMMLER e BRACHE [1994] definem trés niveis para digho do desempenho

organizacional:

1. Organizagdo — D& énfase ao relacionamento com caa@ee as principais funcbes da
organizacao (estratégias, objetivos, estrutura rdanizacdo, entre outros). S&o 0s
objetivos estratégicos.

2. Processo — Sao os processos de trabalho, tais desemvolvimento de produtos,
vendas, financeiro e outros. Origina-se de trégefonobjetivos da organizacao,
clientes e avaliacdes comparativas.

3. Trabalho/ Executor — Quem executa e gerencia 0seps0s, Ou Seja, 0S pProprios
individuos da organizacdo. Algumas variaveis podemcitadas, como contratacao,
promocao, treinamento, recompensas. Neste nivBhedese padrdes para que 0s

individuos possam compreender o nivel de desempigejado.

A Tabela abaixo, desenvolvida pelos autores, detrrcomo se posicionam as nove

variaveis do desempenho organizacional.

As trés necessidades de desempenho

Objetivos

Projeto

Gerenciamento

Nivel da Organizacdo

Obijetivos da

organizacao

Projeto da

organizacdo

Gerenciamento da

organizacao

Os trés niveis

) Objetivos do Projeto do Gerenciamento do
do Nivel do Processo
rocesso rocesso rocesso
desempenho P P P
i Objetivos do ) .
Nivel do Trabalho / Projeto do Gerenciamento do
trabalho/
Executor trabalho trabalho/ executor
executor

Tabela 4 - As nove variaveis do desempenho. (RUMMIEE e BRANCHE apud LUITZ; REBELATO,
2003)

HRONEC [1994]

A classificacdo proposta por HRONEC apud LUITZ eBREATO [2003] também usa trés
dimensdes para as medidas de desempenho, que Eaidentilizadas para dois tipos de
medidas de desempenho: a primeira, voltada ao gsocanalisa os ciclos, os tempos de

resposta, o tempo deetupe as habilidades e as medidasadgput que se referem ao
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resultado de um processo, como lucro liquido, lupoy acdo, satisfagdo do cliente,

flexibilidade organizacional e outros.

Segundo LUITZ e REBELATO [2003], HRONEC apresentan unimero menor de
dimensdes, porém de grande amplitude, ou seja,randg niamero de indicadores pode ser

aplicado a cada uma das trés dimensoes.

HRONEC apud LUITZ e REBELATO [2003] exemplifica &&mas de medir mutpute

utiliza as trés dimensdes do desempenho:

1 A qualidade — quantifica a exceléncia do produtcservico e com base no prémio
Malcom Baldrige e a ISO 9000, devem medir-se oslinggs pontos: satisfacdo do
cliente, participacdo no mercado, qualidade do uimd qualidade interna,
produtividade, indicadores de efetividade espeaxdfida empresa, como novos
mercados, tecnologias e produtos e bem-estarstagditd dos colaboradores;

2 O tempo - “quantifica a exceléncia” do processajideepelo tempo de execucao dos
processos e do prazo de entrega ao cliente; e

3 O custo — quantifica o lado econbmico da “excehciMedidas financeiras
(informacdes financeiras historicas), medidas apenais (informacdes financeiras
para administrar o negocio no dia a dia, como verdiarias, distratos, saldo das
disponibilidades financeiras e estratégicas (infoydes necessarias para a tomada de
decisbes que terdo efeito de longo prazo sobrepaesmy como andlise do custo em

projetos em novas pracas).
KAPLAN E NORTON [1997]

Dentre as técnicas mais difundidas, principalmenteartir da década de 90,Balanced
Scorecard(BSC) utiliza-se de indicadores em quatro dimeng@ea avaliar o desempenho

organizacional:

1 Financas — Indicam se a estratégia, sua implem@n&@execucao estao contribuindo
para a melhoria dos resultados financeiros, ret@acios geralmente a lucratividade,
receita operacional, retorno sobre o capital, eniteos;

2 Clientes — Demonstra o desempenho da organizadacem&e ao mercado e a

percepcéao dos clientes e envolve satisfacao, @emnaquisicao de novos clientes;
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3 Processos Internos — Vai além do reconhecimentopdosessos existentes, busca
identificar novos processos ou servigos, sempre comwbjetivo de melhoria do
desempenho financeiro sob o enfoque da inovacéo; e

4 Aprendizado e Crescimento — Identifica a estrutdea organizacdo para gerar
crescimento e melhoria a longo prazo, baseado tnaties de pessoas, sistemas e

procedimentos organizacionais.

Segundo LUITZ e REBELATO [2003], KAPLAN e NORTON ceanhecem que muitos
criticam a utilizagdo de somente quatro dimensd®s, vez que ndo sdo sempre suficientes e
acabam por sugerir a incorporacéo de outras dinesnefativas a funcionarios, fornecedores
e comunidade. Os autores da metodologia discordatrgtanto, uma vez que atendem aos
interesses dos funcionarios na dimensao aprendeadescimento, além da possibilidade de
ajustes nas proprias dimensdes em decorréncialdecaso.

Financeira
. Visao e Processos
Clientes ] . —
Estratégia Internos

Aprendizadoe
Crescimento

Figura 17 -Balanced Scorecard KAPLAN e NORTON, 1997)

O BSC sintetiza a definicAo de objetivos estratégicdefinicdo de indicadores,

estabelecimento de metas, medicéo dos indicadongsativas.
GARVIN [1998]

Segundo GARVIN apud LUITZ e REBELATO [2003], a estra temporal visava ao

gerenciamento dos processos organizacionais, ségmoeem trés tipos de processo:

1 Processos de trabalho — Processos de curto peaga;omo a producédo de bens ou

servicos. Avalia até onde o desempenho esta emrcoidfade com o planejado.
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Processos de comportamento — Processos de médm @& como a propria tomada
de decisdo, a comunicagcdo e a aprendizagem orgamah Responde até onde o
comportamento das pessoas conduz a comunicacagssaalee aprendizagem
desejadas.

Processos de mudanca — Processos de longo prambjesn a criacdo, o crescimento,
a transformacdo e o declinio da organizacdo. Awtlaque ponto os avangos nos
pontos criticos sdo alcancados e a intensidadequ@ras mudancas planejadas sao

executadas.

PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE (PNQ) [2002]

Focado na avaliacdo do desempenho mediante o deskmpglobal, formulacdo de

estratégias, planejamento e medicdo do desempanagem e conhecimento de mercado,

gestdo das informacbes comparativas, gestao dealcaptelectual, sistemas de trabalho,

capacitacao e desenvolvimento, sistema de lidergessio financeira e gestédo de processos.
Para LUITZ e REBELATO [2003], o PNQ tem grande sksaeca com o estudo apresentado
por MUSCAT e FLEURY [1993], que consideravam commaudeterminada organizagcao

pode desenvolver uma ou mais estratégias competitvque devem ser medidas: custo,

qualidade, tempo, flexibilidade e inovacéo.

O PNQ traz os seguintes indicadores para a mediz@i@esempenho:

1

Resultados relativos a satisfacdo dos clientes mexoado — Indicadores especificos
de satisfacéo, perda, conquista ou retencao deediepercepcao do valor do produto
pelo cliente.

Resultados financeiros — Dados contabeis relativasceita bruta, receita liquida,
rentabilidade do patrimonio, retorno sobre o inweshto, lucro operacional, lucro
liquido, lucro por acado, confiabilidade na precid&ducro.

Resultados relativos as pessoas — Bem-estar tagatisdos colaboradores, educacéo,
treinamento, desenvolvimento e eficacia da forcaat®lho.

Resultados relativos a fornecedores — Fatores @dwsl no fornecimento de insumos
para a organizacao: qualidade, prazo e preco.

Resultados relativos ao produto — Indicadores ddytividade, eficiéncia e eficacia
operacional, tais como indices de qualidade naygém indice de produtos entregues

dentro do prazo.
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Resultados relativos a sociedade — Reflexo dossiimrentos em responsabilidade
social, gestdao ambiental, imagem da organizac&mfeea sociedade e outros.
Resultados relativos a processos de apoio, nacigealos diretamente a producao:
indicadores de produtividade, eficiéncia e eficaparacional. Este indicador sera o
um dos principais aspectos a serem analisadosod#ggta pesquisa, uma vez que nao
se pretende especificamente avaliar o comportanganfaroducéo (obras) dentro do
ambiente da empresa, mas, sobretudo, pretendeakar @ eficiéncia operacional das

atividades de apoio, executadas no escritorio daporadora a ser estudada.

PARMENTER [2002]

A classificacdo hierarquica dos indicadores demdpseho € a caracteristica principal desta

forma. Do ponto de vista de analise organizacianalassificacdo de PARMENTER [2002] é

abrangente, pois relaciona processos unidades décineou da organizagdo em sua

totalidade.

A classificacdo hierarquica leva em conta os segsiaspectos:

1

Indicadores-chave de desempenho — Sao os que mcememaior numero dentro da

organizacdo e obtidos onde os processos sao edesutddo enderecados para o
corpo gerencial da organizacao.

Indicadores de desempenho — Obtidos mediante sag&alde desempenho de um
departamento com o processo global. Também séoegadi®s para o corpo gerencial
da organizacéo.

Indicadores de resultado — Avalia os resultadobagtoe analisa os dois indicadores
anteriores. Como exemplo, é possivel citar: sgfigfade clientes, lucro liquido,

participacdo no mercado. S&o enderecados pargo dwetor da organizacao.

Indicadoresde Resultado

l

Indicadoresde Desempenho

l

Indicadores Chave de Desempenho

Figura 18 - Hierarquia dos indicadores de desempeih (PARMENTER apud LUITZ; REBELATO,

2003)
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Segundo LUITZ e REBELATO [2003], PARMENTER suger@éeorporacdo de mais duas
medidas as quatro sugeridas por KAPLAN e NORTONisfsgdo dos funcionarios, meio
ambiente e comunidade e operacdo da organizacaaomBSCs: um para direcdo, com
cinco indicadores de Resultado, e um para o geremrito, com mais de vinte indicadores

para Chave de Desempenho.

Das diversas metodologias apresentadas, opta-sautpiaar a do Prémio Nacional da
Qualidade (PNQJ, tendo em vista sua facilidade de acesso e antipmeéio para avaliacdo
da gestdo em empresas brasileiras.

Aliado a essa ferramenta, sera utilizado um par@naet comparacéo entre as empresas, feito
com base na relacdo entre o custo da estruturaipagaonal, representado pela leitura das

despesas gerais e administrativas, e a sua cagaadgroducéo de resultado, lido a partir do

EBITDA produzido naquele periodo, que compdem,nassi que se denomina, para esta

pesquisa, de indice de Eficiéncia OrganizaciorzD{l

IEO_EBITDAk
T DGRAK

Figura 19 - indice de Eficiéncia Organizacional.

Dessa forma, conforme ensina ESCRIVAO FILHO [1998jalisar-se-4 uma importante
relacdo entre produtividade e rentabilidade, comoné& de avaliacdo de desempenho

organizacional.

* Atualmente, Fundac&o Nacional da Qualidade — FNQ
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4. A EVOLUCAO DO MERCADO DE REAL ESTATE NO BRASIL

4.1 BREVE HISTORICO DO SETOR

O mercado deeal estatebrasileiro, tratando aqui especificamente do meraadidencial,

teve grande evolugcédo e € basicamente caracteriaadimngo do tempo, no que tange aos
agentes reguladores e financiadores. Em contrdpanis sistemas de producgdo evoluiram,
consideradas aqui as etapas basicas dos métodssutions, em uma velocidade mais

comedida.

Ha necessidade de agentes financiadores exteiistisgque a relagdo entre o incorporador e o
cliente se da principalmente pela condicdo de pr@sociclos de incorporagcédo e construcao
de imQveis residenciais sdo, na maioria das vdargps e duram, aproximadamente, trés

anaos.

Mesmo que o incorporador tivesse a sua disposiedarsos suficientes para custear a
producéo inteira de um edificio, ndo haveria, namo, demanda suficiente de clientes com
poupanca para quitar sua unidade durante o ciclocdaporacao-construcao do imoével. Para
ajustar tal questdo, haveria a necessidade deomporador financiar o comprador por prazos

muito maiores, acima de dez anos, por exemplo.

Assim, 0 negdécio em si perderia grande parte desatividade e seria, ainda, potencializado
o risco de inadimpléncia e liquidado o caixa doorporador, de forma a impedir que ele
ingressasse em novas oportunidades de investimentegdcio da incorporacao.

Segundo MARQUES [2007], até o ano de 1964, o merdatwbbiliario no Brasil era
totalmente desregulamentado: “O adquirente, naggjebea, nao tinha garantia alguma na
relacdo compra e venda de imoveis. A desorganizagitamanha que houve a necessidade
de criacdo de algum dispositivo que regulasse edagdo. Finalmente, em dezembro de
1964, foi promulgada a Lei 4.591, que trouxe emisga esses dispositivos de regulagao”.

Dentro dessa Lei, memorial de incorporacgao foiinggal instrumento de disciplinamento e
nele se continham todas as informacdes referentesn@reendimento: juridicas e contabeis
da empresa e socios. Para uma época sem regulgaenessa Lei trouxe, entdo, certa

estabilidade para a relagao entre incorporadaestel
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4.1.1 A Criagado do BNH

Foi instituido também, no mesmo ano, pela Lei 4680a que criou 0 Sistema Financeiro da
Habitacdo (SFH), o Banco Nacional da Habitacdo (BNid época, o responsavel por gerar
as operacodes de crédito, aléem de gerenciar tamid€BT 8, que seria criado dois anos depois,
por meio da Lei 5.107/66. Conforme classifica CORRE FILHO [2008], era um Banco de
fomento urbano, que, hoje, poderia ser uma agéregaladora ou um ministério da

habitacdo. Nao era um banco que atendia o puklietathente.

Na estruturacdo do SFH, previa-se da arrecadacécdesos a empréstimos para compra de
imoveis e retorno dos empréstimos até a reaplicdedses recursos. Ja havia sido observada
a necessidade de subsidio para as familias de meaidabaixa, o que foi feito por meio da
criacdo de um subsidio cruzado, com a cobrancaaxas tdiferenciadas e crescentes,
conforme o valor do financiamento, para ndo hasetdo, a necessidade de se recorrer ao
Tesouro Nacional. Criado pelo BNH em 1967, o SisteBrasileiro de Poupanca e
Empréstimo (SBPE), foi o que, segundo CORDEIRO FILF2008], deu a possibilidades
para a criacdo de empresas financiadoras de endpremrios imobiliarios e captacdo de
recursos por meio das cadernetas de poupancansa@s@is por um expressivo volume de
recursos empregados na habitagdo. A partir de, 189%W1Inovo mecanismo de subsidio via
imposto de renda foi criado e, até 1981, mutuacm® renda mais elevada pagavam suas
prestacfes em sua totalidade, enquanto, a mediglao qgalario fosse menor, o Governo

Federal assumia parte da prestacao via reducd®.no |

MARQUES [2007] ressalta que, até o inicio dos @8y mercado funcionou bem, porém a
economia comecou a desacelerar e, junto com gau]aera iminente a desorganizacao que
estava por vir. Diversas e in6écuas foram as teatmtpara solucionar esses problemas, em

virtude da inflagdo de mais de oitenta por centmas.
4.1.2 A Extincado do BNH

No ano de 1986, o SFH sofreu intensa reestruturaca@rincipal delas foi a extingdo do
BNH, com a edicdo do Decreto-Lei 2.291/86, querithigiu as competéncias para diversos
orgaos, dentre eles, a Caixa Econdmica Federal )(CgEe ficou responsavel pela
administracdo do passivo, ativo, pessoal, bens im@émnoveis do BNH, bem como pela
gestdo do FGTS.
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O SFH, desde o inicio, tem como principais fontegetursos a poupanca, proveniente do
Sistema Brasileiro de Poupanca e Empréstimo (SBRI®) Fundo de Garantia por Tempo de
Servico (FGTS).

Houve, entéo, de forma generalizada, um desaquetnaeentuado do setor, uma vez que as
garantias eram limitadas e ndo atraiam os agdantexiadores. Segundo ROCHA LIMA JR.
e GREGORIO [2008], até 2005, as empresas empreeradedereal estate‘operavam em
um mercado desestruturado e pouco eficiente. Algatraves impossibilitavam as empresas
de sistematizar um regime operacional para a pémaleg empreendimentos voltados as
classes médias, em decorréncia da falta de unmsistie financiamento adequado para a
comercializacado dos iméveis”. MARQUES [2007] retsahinda, que, durante a década de
90, foi preciso 0 mercado encontrar mecanismosrip®para contornar a falta de crédito e a
solucdo entdo encontrada foram os financiamentesodiaos compradores. Naquela época,
entre 1990 e 2003, praticamente ndo houve fontesecersos oficiais para producédo e

financiamento de imoveis.
4.1.3 O SFI

CORDEIRO FILHO [2008] destaca que, em 1997, houve tentativa de reaquecer o setor
por meio da criacdo do Sistema Financeiro ImoldliésFI), Lei n. 9.514/97, que trouxe a
estruturacdo da securitizagédo de ativos como mginio de captagcéo de recurso via emissao
de titulos. “O SFI, que sucedeu ao SFH, ampliandoro a introducéo de novos instrumentos
de captacdo de recursos e a criagdo de um meregz ce dar liquidez aos créditos
imobiliarios”. Ainda assim, o mercado brasileiro dgecuritizacdo desses titulos ainda é
incipiente se comparado ao de outros paises, agesaaugurada uma nova era no mercado

dereal estateno Brasil.

ROCHA LIMA JR. e GREGORIO [2008] destacam, aindae,qlurante esse mesmo periodo,
as empresas retardavam o ciclo de producdo contugoirde acumular mais caixa em
decorréncia das vendas que iam acontecendo. Gmsaestonstrucao descolavam do preco e
pressionavam as margens de operacdo das empresasydd que, ao final do ciclo de
construcdo, as empresas ficavam com as carteireecepiveis, o que afastava a capacidade
de recuperacao de investimento da empresa e aisngedhgressar em novas oportunidades

de investimento no setor.
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Conforme ROCHA LIMA JR. e GREGORIO [2008], “o fodas empresas era 0 segmento
da classe alta, jA que com maior poupanca dos eoloy@s, maior era 0 encaixe do preco

durante a producéo, reduzindo a necessidade dstimeato.”

Em 2005, houve nova reestruturacdo do SFH, corasvstatender a demanda reprimida da
classe média para financiamento de imoveis. A sat@ade passou a ser entdo da adequacao
da equacédo de fundos das empresas, uma vez gassa chédia ndo possuia o volume de

poupanc¢a acumulada como na classe alta.

Além dessas mudancas, houve também alteracOekaiimgis que visavam a proteger tanto o
agente financeiro quanto o comprador de iméveig iga buscar o financiamento para

adquirir o imovel. Trata-se do patriménio de aféta¢lLei n. 1.0931/04) e da alienacao

fiduciaria. O patriménio de afetacdo protege os m@miores, uma vez que obriga todas as
contas e recursos de um empreendimento a s6 podeignar para o ambiente da empresa
guando ele for concluido, protege do efeito donundrrido no passado, quando um novo
empreendimento era lancado para cobrir as desgesastos de um empreendimento ja
existente. A alienacéao fiduciéaria, instituida pelasma lei do SFI, Lei n. 9.514/97, protege o
agente financeiro do devedor inadimplente e toras reficiente 0 processo de retomada do

bem no caso de insolvéncia por mais de trés mesesndprador.

O Gréfico a seguir ilustra como foi a evolucao, mimero de unidades financiadas, desde a
criacdo até a reestruturacdo do SFH.
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Figura 20 - Evolucao do SFH. (ABECIP, 2006)

4.1.4 O Ingresso no Mercado de Capitais

A partir de entdo, as empresas buscavam novo f@aga atender a grande demanda ora
reprimida. ROCHA LIMA JR. e GREGORIO [2008] destatque “o momento do ciclo da
economia mundial, com alta liquidez e taxas detiailade menores nas economias
evoluidas, favoreceu a atratividade de investimemomercado brasileiro, que ndo soO
apresenta taxas mais elevadas, mas também estavanda a condicdo devestment grade
(conquistada por duas agénciasrdéng em maio/junho de 2008). Esse cenario atraiu 0s
investidores por oportunidades de negdécio no mertadsileiro e estimulou as empresas a

ingressarem na Bovespa’.

Assim, via IPO, as empresas captaram, no cicle esgtembro de 2005 e outubro de 2007,
mais de R$ 8 bilhdes em ofertas priméarias e, apradamente, 3 bilhdes em ofertas
secundarias (para os acionistas controladoregjpsefracdo de 75% deste montante oriunda

de investimentos estrangeiros.
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42 O COMPORTAMENTO DAS EMPRESAS APOS O INGRESSO NO
MERCADO DE CAPITAIS

4.2.1 As Novas Empresas p6s-IPOs

As empresas que abriram o capital e ingressaraNormo Mercado foram sujeitas a intensas
mudancas de ordem estrutural. Na época dos IPOsyehcasos de empresas que
multiplicaram por mais de oito vezes a sua capdeidie investimento e isso fez com que,
conforme ROCHA LIMA JR. [2008], fosse necessariaaunova estrutura, completamente
distinta daquela existente, porque as rotinas darastracéo e processos tém relacdo com a
escala e ndo se expandem inercialmente. Além desentuam ROCHA LIMA JR. e
GREGORIO [2008], o ganho de eficiéncia esta malacienado a fatores gerenciais e
estratégicos das empresas do que a seu tamanpacideale de investir. Trata-se, portanto,
de um ambiente ainda desconhecido para a maiotias,dem todas as esferas do

planejamento, desde o trabalho operacional atthada de decisdo estratégica.

Para ROSA e ALENCAR [2009], o nivel de crescimeti¢oproducdo em que as empresas
ingressaram é incompativel com seu preparo, tasta guprimentos quanto para producao
em si. Eram evidentes “as caréncias quanto a @osesonsistentes e eficazes tanto de
gerenciamento de empreendimentos quanto de gesg@i@sarial”. E, ainda, com relacdo a
gestdo estratégica, ROSA e ALENCAR [2009] destagam é notoria a falta de processos
aptos a interpretacdo dos cenarios macro e mianéeticos, além da auséncia de processos

de gerenciamento competentes para formatacao egaode produtos.

Como referéncia de escala, ROCHA LIMA JR. (20073aerbba que a média do aumento do
capital de giro das empresas que abriram o capitéle setembro de 2005 e abril 2007, foi
quatro vezes maior que o tamanho anterior e, agwap 0S recursos que ingressaram sao
liquidos em caixa, traduzem um multiplicador deaksoperacional ainda mais agressivo que
quatro. Essa observacdo é feita também pelo joMalor Econdmico” na reportagem
publicada em agosto de 2008. Segundo ele, as esspfaam obrigadas a crescer e a ganhar
escala, inclusive, geograficamente, em um periogitonsurto de tempo. Havia empresas que
lam bem e faziam de trés a quatro langamentos apmas se perderam ao ampliar sua

capacidade.

Para MONETTI [2007], a nova realidade das emprsiggficou a necessidade de adequacao

ao novo ambiente. Ndo se tratou, porém, de uma mgransao das atividades, ja que se
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demandavam mudanc¢as muito mais significativas rgenzacoes. O grau de especializagcéo
em um novo patamar de competicdo € muito maidem disso, ha também a necessidade de
buscar novos segmentos de mercado. ROCHA LIMA IR0§] destaca, também, a

existéncia de estruturas frageis na sustentacagldosjamentos estratégico e operacional,

em virtude do ndo conhecimento da escala por elamwnaqguele momento.

MONETTI [2007] j& destacava a necessidade de ragé@ das empresas, reavaliava sua
forma de ser e de decidir para a nova configuragdm, vistas a elevar a organizagdo a um
novo patamar de competéncia. As empresas estiverahgumas ainda permanecem, diante
de uma quebra de paradigma, em que a inovacabava para alcancar lugar de destague no
mercado. Segundo ROCHA LIMA JR. [2007], aquelas resgs que simplesmente buscam

evoluir, certamente ficardo para tras.

Para alcancarem a sustentacdo almejada no Novaatlieras empresas deveriam, segundo
MONETTI [2007], exercer suas atividades com vistadcancar resultados que Ihe paregcam
atraentes, sem, no entanto, correrem riscos indiveacom o seu perfil. Deve a corporacéo
responder a duas questdes fundamentais: [i] Quétade esperar com essas acoes; [ii] Qual

0 risco de esse resultado nao ocorrer.

MONETTI [2007] acentua, entdo, que todas as empresgam elas preparadas no processo
decisério ou ndo, tém respostas a partir dessegqdestionamentos, que variam conforme o

grau de preparo da organizacao, a partir das difaseem:

- Competéncia daquele que tem a responsabilidadkecldir, com a compreenséo refinada
dos segmentos de mercado-alvo e posicionamentteda oompetitiva, ciéncia da economia

setorial, nacional e internacional.

- Competéncia daqueles que sao provedores de iafdes para aquele que decide, devendo
prezar pela construcdo de sistemas de informag@talioas e de simples leitura e suportar

as decisdes de maneira eficaz.

ROSA e ALENCAR [2009] acentuam que esse “é um éergire demanda competéncia na
conducdo de processos de gestdo estratégica &, g@idm, frequentemente, turvado por

necessidades de natureza operacional.

73



Analisando os dados de Despesas Gerais e Admiiiafadas empresas com base nos
relatérios trimestrais divulgados, € possivel olmeessa multiplicagdo de escala. No Gréfico
a seguir, apresenta-se o volume de recursos apdicagssas despesas, antes do IPO, em
dados “Pro—Forma”, divulgados nos relatérios dasids a CVM, nho momento em que 0
mercado se mostrava mais aquecido. Entretanto ROOMA JR. [2007] ressalva que “os
sistemas de gerenciamento n&o se resolvem nesaaeso&la se forem redesenhados com
crescimento organico pelo multiplo de quatro: sedgeracional, escala de cada
empreendimento, diretores, gerentes, auxiliareslades de planejamento, entre outros. A
empresa devera ler sua nova dimensao e, com baseaneompreensao, romper com sua
histéria, para tracar o perfil da sua nova orgag@iaaN&o simplesmente crescer e multiplicar-

se tal como em um crescimento organico natural”.

Evolucgao das DG&As das Empresas
mai/06 a nov/09
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Figura 21 - Evolucao das DG&As das Empresas.

Com o mercado aquecido, além de novos empregosivaosse também a dificuldade de as
empresas comporem equipes duradouras, capazegude a diretrizes da corporacdo com
eficiéncia. ROSA e ALENCAR [2009] analisaram o ratior deturn overde pessoal, com

base no CAGED na regido metropolitana de Sao Ppala, o ultimo trimestre de 2008, e

observaram uma taxa de crescimento de 45% acimandportamento historico do setor para

® Na média geral do setor, essas despesas reprasesizustos com saldrios e encargos, despesasriléries
contas em geral e aluguel do escritério.
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0s meses de novembro e dezembro, bem como umaudidomo nivel de oferta de emprego

no setor, voltando a patamares de antes da famefaida.

Tratar-se-a, agora, sobre algumas questdes redazEioras estratégias comuns observadas nas
empresas. Dentro das corporacdes, 0 planejametnttegico e tatico por elas conduzidos
estiveram pautados em critérios sustentados \muations que sdo, no minimo,
guestionaveis e ja amplamente expostos em divariges do NRE, a partir de multiplos. A
ideia transmitida pelas atitudes das empresasdez@r que a percepcdo de ter um grande
banco de terrenos era garantir os resultados pidoseadiante. Essa estratégia conduziu
grande parte de empresas a utilizarem os recuigoglds captados para a compra de

terrenos. Assim, avaliar-se-a a queima de caixa@vala pela corrida aos terrenos.

Em um relatério encaminhado ao mercado no inicionds de outubro, o Santander avaliou
as empresas deal estatdistadas, focadas no mercado residencial, e, eleotiros fatores, o
indice de queima de cafkdelas. Na anélise “estressada”, destacaram-se@®sas que, na
época, poderiam precisar de capital em um tempdiva@inente curto, uma vez que, dado o
elevado consumo, os caixas de algumas empresaslurddam mais que dois ou trés
trimestres. Posto isso, acreditava-se que as eagpoesn maior facilidade de apurar capital
provavelmente seriam beneficiadas nos proximos snesmnseguiriam uma expansdo mais
rapida do que as que seriam obrigadas a adminmegHror a queima de caixa. O Grafico a

seguir mostra a queima de caixa das empresas segsmitérios do Santander.

® Segundo o Santander, o indice de queima de éaigmal ao consumo médio de caixa dividido pelomalt
saldo de caixa divulgado.
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Figura 22 - Comparacao do indice de Queima de Caix§Economatica e Santander, 2008)

A mesma observacao faz o jornal “Valor Econdmiao’reportagem publicada em agosto de
2008. Segundo ele, “a luz vermelha comeca a acemqamndo se olha para o caixa das
empresas, um indicador fundamental no segmentiugas companhias precisam de fluxo de

caixa para transformar essa avalancha de lancasnemt@struturas de concreto”.

ROCHA LIMA JR. [2008] tem a mesma opinido e obsaqua “as empresas capitalizadas via
IPO, que internaram recursos em terrenos para lpragn, tém capital de giro insuficiente
para completar dunding dos negocios e, com as taxas de juros altas neagéposcar
financiamento para capital de giro consumiria agyar@s acima do previsto, margens essas ja
pressionadas pela inflacdo dos custos de constrqo@&ocrescem descolados dos precos de

venda”.

Em outro artigo, ROCHA LIMA JR. e ALENCAR [2008] skacam a justificativa de que
grande parte do mercado enxergava para promowgaades aquisicdes de terrenos naquele
periodo em detrimento do caixa, 0 que, para estasesas, “daria a credibilidade para a
sustentacdo no mercado”. Tal fato inflacionou, especulagcdo, os precos dos terrenos para
patamares injustificaveis e irreais, 0 que levolempresas a comprar caro, ou, conforme
ROCHA LIMA JR. e ALENCAR [2008], “a comprar pior,@mprar terrenos cujos produtos
foram programados sem 0 necessario planejamentmosseconémicos de boa qualidade e
reflexdo sobre os riscos de decidir, de sorte goeaando séo validados”.
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4.2.2 A Governanga Corporativa no Novo Mercado

Segundo a CVM, “a ideia que norteou a criagdo deoNdercado tem seu fundamento na
constatacédo de que entre os diversos fatores quibcem para a fragilidade do mercado de
capitais brasileiro estd a falta de protecdo aasntas minoritarios. Dessa forma, a
valorizacéo e a liquidez das ac6es de um mercamnBéenciadas positivamente pelo grau
de seguranca que os direitos concedidos aos daei®niferecem e pela qualidade das
informacdes prestadas pelas empresas”.

Entretanto, atribuir a obrigatoriedade desse pieqera as empresas deal estatendo é

tarefa das mais simples. O jornal Valor Econbmmm, agosto de 2008, em reportagem
intitulada “Otimismo Exagerado”, fez uma analisédreoa vocacdo das empresasreal

estatepara atuar no mercado de capitais. A reportagegersuque a cultura existente nas
empresas, quase todas elas de proveniéncia fanpéesonificadas na figura do dono, nao
estdo adaptadas as exigéncias do mercado, tais aomramsparéncia e um programa de
lancamento a cada trés meses. N&o se observagdseguaportagem, a cultura de resultados

etiming proprio do mercado de capitais.

No movimento de consolidacdo do mercado, acentuarseiés de dificuldade especulado
em um DRI de uma empresa de capital aberto, odatque, segundo ROCHA LIMA JR.

[2008], “as empresas sao muito personalistas, odifieulta que os controladores possam
participar de processos mais modernos de gest&@odeuem sustentar-se na eficacia dos
sistemas e na eficiéncia evidenciada das decisies, processos de planejamento dos

investimentos e ndo na sua sensibilidade, ou reslerconhecimento (experiéncia)”.
4.2.3 A Expanséo Geografica

A expansao geografica das empresas p6s-1PO sugia alternativa a partir do ano de 2006,
uma vez que todo mercado estava alavancado naidagade investir, 0 que produziu uma
disputa enérgica pelos terrenos disponiveis ndsositiabituais de mercado e conduziu os
precos dos terrenos para patamares injustificad@melevados. A compra via permuta
também era dificil, visto que os pagamentos eradtosfeom o caixa da empresa, com 0S
recursos levantados dos IPOs. ROCHA LIMA JR. [2G8&jtaca que espalhar a empresa pelo
Brasil foi a primeira resposta a esse estimulagtarito ressalta que dai surgem questées para
a empresa lograr sucesso na diversificacdo geografomo “o conhecimento do mercado,

administracéo a distancia e novo desenho daswstsude decisao, gestao e gerenciamento”.
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Assim, verifica-se que a estratégia de alargamdatbase geogréfica de atuacdo tem sido
comum para as empresas no novo mercado, que alpardende sua estrutura organizacional,
de forma a acomodar os novos mercados em depattsrgor areas geograficas. ROCHA
LIMA JR. [2007] acredita que tal fator provoca aessidade de inovar procedimentos para
uma escala de grande dispersdo geografica e lemuoler@ necessario promover também a
inovacdo no desenho dos sistemas decisOrios da eoysesa, com uma postura mais
conservadora a medida que mais longe for a dedis#icetanto ROCHA LIMA JR. [2007]
acentua que também € necessario inovar nas regragecenciamento de projetos,
suprimentos, gestao e parcerias na producao, tardo foco o treinamento das pessoas para
que a tomada de decisdes em nivel operacionaljgidd doutrina da corporacao.

4.2.4 A Diversificagcado de Segmento

A estratégia de diversificar o segmento de mergaateceu comum a maioria das empresas,
principalmente para as tradicionais, que sempraratu no segmento de alta e média renda.
Com o aquecimento dos financiamentos aos compradene alguns casos de até 90% do
valor do imovel, somado ao excesso de oferta ngmesetos de média e alta renda, houve,
portanto, a necessidade de diversificar um novocader, que exige praticas boas e nao,
necessariamente, praticas novas de planejamemtiégsto. Segundo ROCHA LIMA JR.
[2008], uma das formas de diversificar, para opemarnichos de maior demanda, € migrar
esforcos para a baixa renda, embora haja a neadssi@ adequar a empresa a esse mercado.
N&o se trata apenas de uma reestilizacamaretingdos produtos e, sim, propriamente, da
engenharia dele. ROCHA LIMA JR. [2008] destacadajnque “muda a forma de ser da
empresa, porque se altera o peso dos atributosoplagunidades de investimento sob
avaliacdo. A inversao verificada no processo dasdecprovoca alteracdo das rotinas de

gestao e gerenciamento”.

O mercado percebeu isso. Algumas empresas do jaetdunavam diretamente no setor de
baixa renda, outras criaram novas empresas sutiggdpara ingressar no mercado. A Cyrela,
por exemplo, resolveu dar mais autonomia a sub®didiving, voltada para
empreendimentos mais populares. A Rossi, que canreags popular e depois se voltou para
as rendas médias e altas, lancou a marca ldealdeue representar até 70% de seus
langamentos em 2009. A Gafisa, que adquiriu a T,andacou que a empresa deve responder
por mais de 50% das vendas consolidadas do gruf®D@ aumentou sua participagdo na
Goldfarb para 100%. Em outras empresas, principgkneas menores, houve uma
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reestruturacao, com o deslocamento de equipespanaor departamentos caracterizados por

produtos ou projetos.

Em entrevista concedida ao jornal O Estado de SAdoPem agosto de 2009, Wilson
Amaral, CEO da Gafisa, afirma que, em 2006, 100% das vend#&3aflaa eram de imoveis
de médio e alto padréo. Este ano, ap0s a compfarm#a e investimentos proprios, a baixa

renda vai chegar a 50% das vendas.

Na mesma reportagem, o ent&@&O, da Tenda Carlos Trostli, afirma que, no segundo
trimestre, as vendas da Tenda alcancaram R$ 360esil 45% acima do primeiro. Cerca de
90% sao imoveis com preco inferior a R$ 130 mile (g encaixam no atual programa

habitacional do Governo Federal: “Minha Casa, Mixvida”.

Ainda para Luiz Paulo Pompeia, diretor da Empresasiira de Estudos do Patrimonio
(Embraesp), o mercado imobiliario brasileiro estgramdo para o segmento econémico. Ele
avalia que os langcamentos de luxo superaram a diEmafA euforia deixou o0s

empreendedores meio cegos. Agora tém problemagudddz, ndo pela crise, mas por erro

de produto.”

Apontando outra vantagem para o0 segmento, Eduard@y€b, diretor-presidente da
Rodobens, acredita que a principal garantia dorprog versa sobre “um seguro que cubra a
prestacdo por trés anos se a pessoa for demindajos principais temores do mutuario”,

fator que poderia causar inUmeras a¢des de adgdgisacompulsorias ao longo dos anos.

O aquecimento das vendas de imoveis para a baiga reestimulado pelo programa “Minha
Casa, Minha Vida” - provocou uma reviravolta nogdwos das grandes incorporadoras, que
nao tém experiéncia nesse mercado. Dai, voltaeiscassédo sobre o preparo das empresas
para 0 segmento, que exige ndo apenasnanketingdiferenciado, mas uma engenharia de
produto inovadora, além de eficiéncia na gestaerdaresa e dos empreendimentos, até
porque, nesse segmento, as margens operacionamusiomais comprimidas e podem, a
qualquer distorcdo em variaveis, como preco, cdst@onstrucdo e velocidade de vendas,

comprometer drasticamente os resultados do empmeenitb e da empresa.
4.2.5 As Perspectivas do Mercado

Logo apds o inicio do ano, o setorr@al estaterecebeu novo animo, ligado a uma acéo do

Governo Federal, assim como ocorreu com a redugd®ld como tentativa de evitar um
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cenario de economia recessiva. Tratava-se, nalagali de incentivos por meio de recursos
para financiamentos de empreendimentos residenmbedos para baixa renda, chamado de
“Minha Casa, Minha Vida”.

Segundo a reportagem publicada no jornal “O Ested8&0 Paulo”, em agosto deste ano, o
mercado imobiliario brasileiro ja se estava recapéo da crise, impulsionado pela demanda
da populacdo de baixa renda. Ainda conforme a t&gpem, “as grandes incorporadoras
relatam aumentos significativos nas vendas de @asgartamentos no segundo trimestre do
ano em relacdo ao primeiro. As taxas de crescimemtam de 10% a quase 100%, conforme
os resultados prévios dos balancos das empresagino a reportagem, “uma conjuncao de
fatores colabora para a retomada. Com a quedaxdade juros e a volta do crédito, as
incorporadoras recobram o fblego financeiro pacart@s obras. Os clientes ficaram mais
confiantes, ao perceberem que néo vao perder cegmprsua renda foi preservada, apesar da
crise. As vantagens oferecidas pelo programa “Masa, Minha Vida” também aquecem as

vendas”.

Ressalta-se, no entanto, que grande parte dassvpadaeste segmento carecem de maiores
cuidados, principalmente se for considerado o floamplo uso da linha crédito para
financiamento, em que o comprador ndo necessit@romar renda Esse sistema tornou-se
interessante para as incorporadoras, visto polez@ia velocidade de vendas das unidades e
atingir todos os compradores que ndo possuem fendal. Entretanto, ao estender o prazo
para comercializacdo, incluidas as obras, ha nsaiseos de distratos, uma vez que se fica
mais suscetivel a movimentos macroecondmicos,gara, a baixa renda, podem representar

a impossibilidade de adimplemento das parcelas.

Na referida reportagem, publicada no jornal “O #&stde S&o Paulo”, faz-se uma analise e
acredita-se que a situacdo do mercado imobilihdm, € diferente da euforia de 2007 e 2008.
“Principalmente pela reducdo dos lancamentos, coedap de mais de 50% em relacdo ao
ano passado, e por se dedicarem a vender o qagigadido planejado. A estratégia foi bem-
sucedida e os niveis de estoques (imoveis j4 amsi mas ndo vendidos) baixaram. Os
empresarios acreditam na volta dos lancamentosegondo semestre, embora em ritmo

lento”.

" Comumente conhecido como SFH Behaviour, em quempador comprova renda através do pagamento das
parcelas durante as obras, de 12 a 18 parcelagakies a, no minimo, 80% da primeira parcelaghave.
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Em um horizonte mais distante, um estudo feito fetest & Young Brasil e pela Fundagao
Getulio Vargas (FGV), em junho de 2008, denomindBotencialidades do Mercado
Habitacional”, fez uma projecdo de que o investiimesm habitacdo passara dos R$ 165,2
para R$ 446,7 bilhdes e o crédito imobiliario atiag valor de R$ 290,4 bilhdes em 2030.
Segundo o estudo, as projecdes e 0s cendrios dpergao importantes para o planejamento
das empresas e para entender as transformacfesgpela passara a demanda habitacional

do pais.

Nesse mesmo estudo, estima-se que o setor cresagma ritmo de 4,7% ao ano e sera
necessaria a construcao de 1,745 milhdes de nega¥ncias por ano para absorcdo da
demanda, que, segundo o estudo, serd, até 20igsentada, na maioria, pela baixa renda e,

a partir de 2017, pela média renda, “sendo estmeaigal clientela até 2030".

Percebe-se, entretanto, maior prudéncia das enspnesée ano, que vém declarando metas
operacionais mais modestas do que o prometido mspgctos. Entretanto ROCHA LIMA
JR. [2008] acentua que “essa atitude deveria thy sncarada de forma positiva pelos
analistas. Em situacdo de crise, a beira de unessao, é prudente mitigar os riscos de um

estoque futuro, o que, certamente, faz as expeasatie resultado serem menores no futuro”.

4.3 O COMPORTAMENTO DAS ACOES DAS EMPRESAS NO MERCADO DE
CAPITAIS

4.3.1 Os IPOs das Empresas de Real Estate

Antes de tratar acerca da evolugdo dos precos @ies alas empresas deal estate €
importante abordar o evento que deu inicio a neafidade das empresas: Os IPOs (Ofertas

Pdblicas Iniciais).

ROCHA LIMA JR. [2008], em diversas cartas e aigio NRE, ja alertava que “os IPOs do
setor foram pautados por valores muito alem doaedty porque foi introduzido, na época,
um conceito bastante aceito, sem restricoes, @&iosistas controladores das empresas do
segmento deeal estateValuationpor meio de mdultiplos.

ROCHA LIMA JR.[2008] explica que ogfamourdo método é induzir, por meio de DSVs

uma grande alavancagem de valor das empresaséti€amente, esse método fabrica um

® “Dark Side of Valuation”, termo utilizado nas s do NRE, em que o Prof. Jodo da Rocha Limaisbute
0s vieses emaluation.
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valor com base na previsdo do EBITDA ajustado diptigh-se pelos multiplos utilizados na
valuation Os multiplos utilizados no setor nos 15 primeil®®s foram de 3,4 a 48, com
média de 16 e mediana de 12,5. Tal metodologiaatmser de extrema fragilidade, primeiro
pelo proprio modelo simplério e segundo, por comsid certa uma expectativa futura de
resultado sobre dois itens, que se transformaramais utilizados termos pelas empresas de
real estateno mercado de capitaisandbank e VGV/*°.

Primeiramente, bandbankdas empresas servia para estabelecer as metagzdmkento que
futuramente se transformariam em VGV, que, porv&za nao significa receita, mas somente
potencial de vendas. Assim, de um terreno, ondeyra horizonte de trés anos, se faria um
lancamento e se teria um VGV, que, por arbitragamedo histérico da empresa, chegaria a
um EBITDA e, por meio dos mdultiplos, se encontrariaalor de mercado da empresa e,
consequentemente, o preco de suas acoes. Na@mégsorque grandes perdas de preco foram
observadas ja no inicio no primeiro trimestre d@80 que, conforme ROCHA LIMA
JR.[2008], demonstrou parecer que o mercado esgvandendo a separar a fantasia do que
€ verdadeiramente possivel ser produzido de result@s empresas do mercadordal
estateresidencial no Brasil”.

ROCHA LIMA JR. [2007] enfatiza a questdo e lembnae g‘a primeira evidéncia de
referéncia de atratividade para investir em emgrésasua capacidade de gerar resultado e de
entregar retorno para os acionistas. Empresasal@mmais que outras por serem capazes de
gerar mais receita, mas pela sua eficacia na gegdesultado e eficiéncia sistémica de,
adiante, reproduzir ou fazer crescer os resultgdmsdosLandbanke seu VGV potencial dao
uma face da medida da geracao de resultado, qeedplos contrapontos. Dentre outros, as
variaveis associadas aos sistemas de gerenciangeetopresa e ao cenario produzido para o

andamento da economia e dos precos competitivaatadl

N&o parece adequado, porém, precificar as acoemng@agsas e desenhar uma expectativa de
resultado adiante, usando margens de EBITDA atgerpetuando-as sobre o VGV virtual
estocado nos bancos de terrenos. A busca ansioséltiglos para simplificar e inflacionar a
valuationde empresas pode, por via indireta, criar umaealagwerdades que s6 levam riscos

ao processo decisorio nas empresas, no enten&®d@elA LIMA JR. [2007]

° Termo utilizado para expressar o banco de terrenos
1%valor Global de Vendas.
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As instrugfes da CVM dispdem que os prospectosattaalevem compreender uma série de
informacBes sobre o passado das empresas, um @xtep#ulo tratando dos riscos em
investir naquelas acdes e apresentacdo formabldmtion ou AQI. Entretanto ROCHA
LIMA JR. [2007] adverte que o comportamento passilempresa deal estatendo pode

ser lido como indutor de comportamento futuro eveseapenas como indicador de
produtividade ou capacidade de geracdo de reéaiggica do capitulo de riscos, este ndo vem
acompanhado da demonstracdo do impacto destesdaadeeresultado e, com relacdo a AQI,
estes sdo ausentes nos prospectos, uma vez qupEs&S emissoras pedem sua dispensa e

ela é concedida.
4.3.2 A Acentuada Perda de Valor

As acdes das empresas cairam até o ultimo trimestB907, voltaram a subir em janeiro de
2008 e, desde maio do mesmo ano, vém em quedaiadardté meados de outubro de 2008.
Esse comportamento também foi sentido em outromesgys do mercado, entretanto as
acOes do setor deal estateforam as que mais perderam valor: 72,3%, de accodo 0S
dados publicados na revista Construcao e Mercaddedembro de 2008. Esse descolamento,
segundo ROCHA LIMA JR. [2008], “poderia significam paradoxo, tendo em vista que o
setor, por se concentrar em produtos de investoneahservador e néo trabalheom
margens especulativas, deveria ser lido pelos tidk@ges como mais protegido ao

desequilibrio verificado na economia mundial”.

No entanto, em carta publicada no NRE, no segummedtre de 2007, ROCHA LIMA JR. e
ALENCAR [2007] destacavam que a imagem de médiagoo setor indicava ser possivel
movimentar, em média mensal, perto de um dia dee§m, 0 que era entdo significativo.
Levando-se em conta o carater conservador da adi@i@condmica, o setor deal estate
tende a apresentar movimentacées moderadas, por daemovimentos especulativos; as
acOes poderiam trocar de mao varias vezes, o gunerdaria a presenca relativa do setor, mas

nao deveria perturbar seu valor no conceito deol@stle capacidade de geracao de riqueza.

A tendéncia € que os precos das acoewaeestatesejam fruto de mera especulacédo, visto
que 0s negocios deal estatetém ciclos de maturagdo de médio e longo pramstfigativa
essa que ROCHA LIMA JR. e ALENCAR [2007] sugerenrapa impossibilidade das

analises, no curto prazo, da eficacia na gerac&BUEDA.

' Anélise da Qualidade de Investimento, termo adémpara denominar o que o mercado e a CVM chamam de
“estudo de viabilidade econémico-financeira”, tgfnamplamente discutido nos artigos do NRE.
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Dessa forma, por volta do terceiro trimestre de82@irante a crise financeira mundial, o
tema precificacdo das acdes das empresawaleestatevoltou a discussdo, quando era
observado que o nivel de precos das acfes ja baivla além do razoavel e sugeriam, neste
caso, o que ROCHA LIMA JR. [2008] intitulou de D®¥m sentido invertido.

Durante o periodo de crise vivido entre agostozemdro de 2008, as empresaseahd estate
alteraram o cenario esperado e anunciaram redg&weths de lancamento, que deveria ter
sido entendido como uma forma correta de se mitigans. Entretanto os analistas, conforme
observacdo de ROCHA LIMA JR. [2008], penalizarameimente as empresas do setor.
Segundo ROCHA LIMA JR. e ALENCAR [2008], o entaaaler praticado nas transacoes
das acdes, ainda que deva ser analisado isoladadiante da qualidade de cada empresa, no
geral, parece muito abaixo do que recomendaria amaise técnica”. A possivel causa séo
justamente os exageros cometidos nos IPOs e @siasitde gestdo subsequentes nos dois

ultimos anos.

Em analise dos valores de mercado das empresas;iRQMBIA JR. e ALENCAR [2008]

expdem que as empresas, em novembro de 2008, mgreseima depreciacdo muito
agressiva, com seus valores de mercado, com exdagagrela, abaixo do valor patrimonial.
O Gréfico a seguir ilustra esse comportamento emtk@lor de mercado e o patrimdnio

liquido das empresas em novembro de 2008.
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Figura 23 - Relacdo entre o valor de mercado e o panénio liquido das empresas dereal estateem
novembro de 2008. (ROCHA LIMA e ALENCAR, 2008)

Em relatério apresentado ao mercado em outubro088,20 Santander trouxe analises
similares acerca do comportamento do mercado dueantele periodo: “Em nossa opinido, o
mercado basicamente colocou todas as construtanasmesmo pacote, precificando um
cenario muito negativo com relacdo a sua solvémoesmo quando a escassez de caixa
parece estar muito distante”. E, logo em seguidismentam-se 0s movimentos das a¢des das
empresas e sua relagdo com o patriménio liquidom'@s acdes sendo negociadas a um nivel
préoximo (quando ndo abaixo) de seus valores patiaix) acreditamos que a disponibilidade
de caixa passou a ser um tema dominante no seémal@cendo sobre os fundamentos de
longo prazo, ja que o mercado ndo parece estaifipgacdo um prémio pelo futuro das
empresas”. A Tabela a seguir demonstra o perdeatusmulado de perdas do valor de

mercado das empresasrdal estatenesse periodo.
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VARIACAO DO VALOR DE MERCADO

Papel 28/12/2007 25/08/2008 Variagdo
Inpar S/A ON 1.828 356 -80,5%
Even ON 2.376 761 -68,0%
Eztec ON 1.321 455 -65,5%
Abyara ON 1.106 392 -64,6%
Rossi Resid ON 3.588 1.607 -55,2%
CC Des Imob ON 1.300 615 -52,7%
Trisul ON 853 406 -52,4%
Helbor ON 604 316 -47,7%
Company ON 1.278 706 -44,8%
Tecnisa ON 1.642 941 -42,7%
CR2 ON 678 399 -41,2%
Brascan Res ON 2.053 1.236 -39,8%
Tenda ON 1.643 1.002 -39,0%
Klabinsegall ON 867 538 -37,9%
Gafisa ON 4.400 3.021 -31,3%
Agra Incorp ON 1.886 1.399 -25,8%
PDG Realty ON 3.643 2.752 -24,5%
Cyrela Realty ON 8.607 6.916 -19,6%
MRV ON 5.146 4.364 -15,2%
Rodobensimob ON 1.027 899 -12,5%
JHSF Part ON 2.413 2.725 12,9%

Tabela 5 - Variag&o do Valor de Mercado das EmpresadeReal estate(Valor Econdmico, 2008)

Justificando a queda acentuada nos precos, ROSLEAIBAR [2009] afirmam que a crise
vivida no ultimo ano simplesmente antecipou ostefedlo desequilibrio no mercado el
estateresidencial, uma vez que o mercado ja vinha pearadio as empresas oeal estate
bem antes da percepc¢éo da crise. O grafico abasioa o comportamento das agfes das dez
maiores empresas, em patrimonio liquido, e do Ispae

Evolugdo dos Precos das A¢des das Empresas de Real Estate
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Figura 24 - Evolucao dos precos das acdes das engae dereal estate
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O Gréfico a seguir complementa a andlise antegogndo se desconta o efeito do
IBOVESPA no mesmo periodo. Atribuem-se os valoras d¢bes das empresas e do
IBOVESPA na base 100 no més de outubro de 2007.

Evolugao dos Pregos das A¢bes das Empresas de Real Estate - Descontando o Efeito do
IBOVESPA

CCIM

Preco emR$ (base 100)/ IBOV (base 100)

e e|B0V

0 < < IRE

Figura 25 - Evolucado dos precos das empresas destzomto o IBOVESPA.

4.3.3 A Recuperacao do Setor no Mercado de Capitais

As medidas implementadas pelo Governo Federal, meio do ja4 abordado pacote
habitacional “Minha Casa, Minha Vida”, visando aegzar o ciclo recessivo em que 0 setor
ameacava ingressar, tiveram como reflexo imediaoemtuada alta das acdes das empresas
dereal estatee demonstraram que havia um novo animo no meragumto de, em alguns
casos, dobrar os precos das agfes em um curtipsamo de dois meses apds o lancamento

do pacote nesse ano.

A recuperacédo dos precos teve inicio entre os nieEsesarco e abril de 2009 e aponta maior
crescimento para as empresas que ja estavam piapgrara atuar neste segmento, tais como
MRV, PDG Realty, Tenda e Rodobens, que acumulaas aé 105% ,70%, 105% e 85%,
respectivamente. Entretanto, segundo a reportagdficada no jornal “Valor Econémico”,

no dia 6 de maio desse ano, a opinido, entre distasaé unanime sobre que houve exagero

na reacao do mercado e, consequentemente, naslégdles em prazo muito curto.
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O fato é que o movimento rendeu também um impatsintal de reacdo do setor: a volta do
investidor estrangeiro, que, instigado pela queskajdros e pelo estimulo do governo para
atender a demanda da baixa renda, voltou a aareditanercado deeal estatebrasileiro.
Essa volta do capital estrangeiro é apontada, slegorartigo publicado nsite da PINI em
maio de 2009, como sendo a razdo para o desenwritontle cenéario positivo para todo o
setor, uma vez que se verificam, fora do segmeatbaika renda, empresas como a Rossi,
que, segundo dados publicados em junho de 2008t&e&JOL Economia, se recuperou da
amarga lideranca de desvalorizacdo de mais de & 8%bak acdes e valorizou-se, em 2009,

em mais de 94%.

Todavia, segundo o jornal “Valor Econbmico”, em agpgem publicada em maio desse
mesmo ano, a valorizagdo atual tem caracteristifasentes da euforia dos IPOs: Poucas
empresas serdo beneficiadas, especialmente adigquéisis nas Bolsas. As companhias mais
capitalizadas ja foram "eleitas" pelo mercado cgawthadoras no novo cenario. Por conta do
expressivo volume de negocios, Gafisa e Cyrelaas&tuas empresas preferidas por grandes

investidores internacionais, seguidas por MRV, HR¥alty e Rossi.

O crescimento do volume financeiro do setor moviagm no ano de 2009 indica uma

sustentabilidade maior do que a observada no pedos IPOs. Nos graficos a seguir nota-se
0 crescimento acentuado do volume financeiro e @duedo do IRE, indice setorial que

espelha o comportamento dos precos das acOes gaesas deeal estate desenvolvido

pelo Nucleo dé&real Estatela Escola Politécnica da USP.
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Figura 26 - Evolucao dos precos e dos volumes finairos. (NRE-POLI, 2010)
88



200 T
—u— [BOVESPA
1a0 4+ main 06 = 100, timos 12 meses
—n— WDICE SETORIAL DE REAL ESTATE e
160 main 06 = 100, dtimos 12 meses /"/.’F
—=— [NDICE DE WARIACAD - IRENBOVESPA, r_ﬂ_-—f""
140 - maia 06 = 100, ultimas 12 meses -
— L —I"/
T
=
120 I /./
10 | -n :
.-/t’
E -
80 + e
I = 61,74
g0 L == - e e e -
o 42 A6 — m——NT
A0 - —
r o -
40 L S—
x|
D T T T T T {
fev mar abr mai jun jul ago zet out nav dez jan
2009 2o

Figura 27 - Evolucao do IRE e do IBOVESPA. (NRE-POL, 2010)

Segundo ROCHA LIMA JR. e ALENCAR [2008], a recupgiio da confianca nas acoes das
empresas deeal estateenvolvem fatores complexos, visto que “a provasea produzida
depende do longo ciclo de maturacdo dos negocisstdo. Logo, a reversdo da percepgdo de

acOes de baixa qualidade depende dos resultadsistentes e recorrentes das empresas.

Os resultados consistentes parecem ainda naortgdse seria essa justamente a critica por
parte dos analistas para a intensa alta nos pregcogporme se pode perceber a partir
recomendacgdes da corretora Fator, em artigo pulolioa final do més de abril de 2009, no
Portal Exame: “Reiteramos cautela aos investidgress, apesar de algumas incorporadoras
terem apresentado resultados operacionais positiéasobservamos melhora consistente nas

variaveis que determinam o consumo de imoéveis".

Cabe ressaltar, no entanto, que a alta acentuaxia alesetor novamente muito exposto a
movimentos especulativos no curto prazo. Porémyrelga reportagem publicada no jornal
“Valor Econémico” em maio de 2009, os analistassabgram pouco provavel que os precos
voltem aos patamares do auge da crise, quando cadtetratava muitas dessas empresas

como se estivessem a beira da faléncia. Contudmassado ndo muito distante, 0s mesmos
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analistas j& super e subavaliaram as acdes dasasesnpresas deal estateo que, de certa
forma, fez gerar certo grau de desconfianca enataikacoes.

No plano concreto, mesmo com a valorizacdo, todasoastrutoras ainda acumulam forte
desvalorizacdo de suas acgdes num periodo de deasnte o caso, por exemplo, da MRV,
que, mesmo apoés subir 150% nesse ano, acumulavan wke abril, desvalorizacdo de 37%

em doze meses.

Por fim, ROCHA LIMA JR. e ALENCAR [2008] sugerem giaras de comportamento que
podem contribuir para a manutencdo dos valores eleado das empresas. “Para fora da
empresa, interlocutores com o mercado, cuja cdhliflabde seja inabalavel. Para dentro,
atores de gestdo com postura inovadora, nas ratamaecisdo e métodos de gerenciamento,
operacdo e controle, focados nas financas e gerdeadcesultado, fazem o diferencial

necessario”.
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5. CRITERIOS PARA A ANALISE DA ESTRUTURA E DO DESEM PENHO
ORGANIZACIONAL DAS EMPRESAS

5.1 INTRODUCAO

Este Capitulo tem como objetivo a coleta dos dadssempresas referentes a caracterizagéo
de suas estruturas organizacionais, a avaliac@eweesempenho organizacional, com base
na metodologia proposta pela Fundacdo Nacionaluddidade — FNQ, e a leitura dos indices

de eficiéncia organizacional das empresas partitésa

ApoOs as apresentacfes dos roteiros de reconheoimamstrutura, avaliacdo de desempenho
e indice de eficiéncia organizacional, serdo cadad todas as empresasrdal estate

listadas no segmento construcao civil do Novo M#waia Bovespa.

Apos o aceite da proposta de participacao, proeszldrao levantamento dos dados com base
em entrevistas presenciais com colaboradores dgsesas. Em todo caso, se houver

impossibilidade de tal procedimento, os roteira@sencaminhados permail.

O indice de Eficiéncia Organizacional sera calooleoim base nas informacgdes presentes nos

relatorios de resultados apresentados trimestrainpstas empresas.

Os questionarios recebidos e os dados colhidosetat®rios trimestrais de cada empresa se

encontram na integra no apéndice deste texto.

5.2 ROTEIRO PARA O RECONHECIMENTO DAS ESTRUTURAS
ORGANIZACIONAIS

O roteiro aqui exposto tem como base as diretpzegenientes da pesquisa promovida por
VIVANCOS [2001], na qual o autor buscou identificar caracterizar as estruturas
organizacionais das empresas construtoras deieditie pequeno e médio porte. A utilizacao
do roteiro proposto foi ajustada em alguns asped®snodo a torna-la mais adequada no

reconhecimento de empresas do setoedeestateem questao.

O roteiro da-se na forma de um questionario, cljetivo Unico é reconhecer a estrutura
organizacional, ndo sendo préprio qualquer tipaddiacdo da qualidade da estrutura. Os
topicos propostos por VIVANCOS [2001] para a idiécdicdo da estrutura serdo os seguintes:
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ITEM DE RECONHECIMENTO

QUESTIONAMENTO

Caracterizacdo da empresa

Quais os segmentos dadoer as regides de atuaca

D?

Andlise do organograma funcional

Quais os setores e cargos existentes?
Quais as departamentalizacdes adotadas?
Quantos niveis hierarquicos?

Qual a amplitude do controle?

Analise dos papéis

Quais as responsabilidades dos cargos e setores?

Quais os papéis desempenhados pelos ocupantes?

Analise da estrutura do poder

Quem séo os controladores principais?
Como se dividem na empresa 0s niveis estratégitoo t

e operacional?

Analise do sistema de comunicagao

Quais sdo os canais de comunicacgéo existentese su
tecnologias?

Qual o grau de formalizacédo do sistema de comuigca

Caracterizacéo da estrutura informal

Como é caracterizado o grau de informalidade?

Quais os pontos positivos e negativos para a eafpres

Identificacdo da cultura organizacional

Quais sao os principais valores, tabus e costumes?
Quais sao os meios e acdes existentes de dissémida

cultura?

4

Caracterizacdo do posicionamento no ambien

Quais sao os principais concorrentes?
e
Como se promovem as parcerias?

Avaliacdo de aspectos tecnoldgicos

Qual a postura da empresa diante das inovacdes
tecnologicas?

Quais as ferramentas utilizadas nos processosstiéoge

Avaliacéo de aspectos ligados aos recursos

humanos

Qual o nivel de formacgéo dos ocupantes?

Quais as formas de contratacéo?

Quais as estratégias para manutencao dos fun@efari
Quais as politicas de premiacao?

Qual a média deurn-overnos ultimos anos?

Tabela 6 - Questionario para reconhecimento das esturas organizacionais das empresas. (VIVANCOS,

2001)
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53 ROTEIRO PARA AVALIACAO DO DESEMPENHO ORGANIZACIONAL DAS
EMPRESAS

Conforme definido anteriormente, a metodologia pstg para avaliacdo do desempenho
organizacional das empresas sera a disponiveFpeldacdo Nacional da Qualidade (FNQ).

A FNQ é uma entidade privada e sem fins lucrativogda em outubro de 1991 e cujo
principal objetivo € disseminar os fundamentos xtzkéncia em gestdo para o aumento de

competitividade das organizacdes e do Brasil.

O questionario de diagndstico a ser utilizado,quar vez, € baseado no Modelo de Exceléncia
em Gestdo (MEG) criado pela FNQ.

Segundo a FNQ, o funcionamento do MEG é explicamtn base no ciclo que parte da
capacidade de atender seus clientes e atua de fespansavel na sociedade, devendo a
empresa possuir uma lideranca capaz de formulastaatégias e planos e repassa-los aos
colaboradores, que trabalham na execucdo dos poscgdanejados de forma adequada,
cumprir os compromissos com o0s fornecedores e mesliresultados obtidos, gerar

informac&o e conhecimento, que retornam a empresatgbuem para o aprendizado desta.

O MEG possui onze fundamentos de exceléncia endi@egtie estdo sempre presentes em

seus questionarios. A Tabela a seguir dispde awsss fundamentos e seus respectivos

conceitos.
FUNDAMENTO CONCEITO
Entendimento das relac6es de interdependéncia @stre
Pensamento Sistémico diversos componentes de uma empresa, bem como a&ptre

empresa e 0 ambiente externo.

) o Busca e alcance de um novo patamar de conhecirpard@a
Aprendizado Organizacional
empresa.

. Promocdo de um ambiente favoravel a criatividade,
Cultura e Inovacéo ] . . o
experimentacao e implementacao de novas ideias.

) o o Atuacdo de forma aberta, democrética, inspiradora e
Lideranca e Constancia de Propdésitos ]
motivadora das pessoas.

Compreensdo e segmentacdo do conjunto das atisidade
_ . . processos da empresa, sendo que a tomada de degisfe
Orientacdo por Processos e Informactes . . ) .
execucdo de acdes devem levar em consideracdo as

informacdes disponiveis.

Visdo de Futuro Compreensao dos fatores que afat@mpresa, visando |a
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sua perenizacao.

Geracao de Valor

Alcance de resultados consistentes, assegurand

perenidade da empresa.

Valorizacdo das Pessoas

Estabelecimento de relacdes com as pessoas, cf
condicdes para que elas se realizem profissiond
humanamente.

ando

i e

Conhecimento sobre o Cliente e o Mercado

Conhecimento e entendimento do cliente e do merg
visando a criacdo de valor de forma sustentadagaliante

e maior competitividade.

Desenvolvimento de Parcerias

Desenvolvimento de atividades em conjunto com eU

empresas, objetivando beneficios para ambas aspart

Responsabilidade Social

Atuacdo que se define pela relacdo ética e tramsEadal
empresa com todos os publicos com 0s quais seaedag
estando voltada para o desenvolvimento sustentéae
sociedade.

ado

tra

Tabela 7 - Os fundamentos de exceléncia em gestaegembasam o MEG. (FNQ, 2009).

Utilizando este embasamento, a FNQ produziu o muesto de diagnostico que pode ser

aplicado em qualquer empresa de qualquer setoalrA&nte, o questionario é fornecido por

meio de umsoftware disponibilizado gratuitamente no préoprgite da FNQ: oe-MEG

Diagndstico.

De acordo com a FNQ, o “diferencial ddMEG Diagnostica fornecer ao final do processo

o grau de maturidade da organizacdo nos niveisdasitermediario e avancado, além de

recomendagdes de melhorias para incrementar SecessgDs”.

Na Tabela a seguir, apresentam-se os itens e sfgaextraidas dMEG Diagnadstico.

>
L
E = QUESTIONAMENTO ALTERNATIVAS
— m
- )
0]
.S a - A organizacao ndo presta conta de suas agéesleados.
o b - A organizagd presta contas de suas principais acfes e ress|
< 8 | A organizagdo possui sistenjobtidos, conferindo transparéncia a gestao.
LZ> § de gestdo e controles exerci§c - A organizagcao possui um sistema de prestacdo dascenavalia ©
< @ | na administracdo para mantd principais riscos empresariais.
5 % confianca e proteger d - A organizagdo possui um sistema de prestacammtas e avalia ¢
) c |interesses das par§ principais riscos empresariais e atua sobre elésrd® a minimiza-los.
- Q@ |interessadas? e - A organizagdo possui um sistema, ja refinado pedlnas uma vez,
8 prestacdo de contas e qvalia 0s principais riscysesariais e atua soff
eles de forma a minimizé-los.
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A organizacdo estimula

a - A organizagdo é ética porém nao existe mecanisme gEsegurar
relacionamento ético com as partes interessadas.

b - A organizacdo possui mecanismos para assegurarica Bb
relacionamento interno (for¢a de trabalho).

Cc - A organizagdo possui mecanismos para assegurarica BoS
relacionamentos interno

© s e externo (clientes, foederes, acionist
o comportamento ético -
F=1 sociedade).
| transparente com as pai o . . . .
. d - A organizagdo possui mecanismos para assegurarica 8o
interessadas? : A . N
relacionamentos interno e externo e estimularaplzacdo em toda
cadeia de valor.
e - A organizacdo possui mecanismos ja refinados pe&oosiuma ve
para assegurar a ética neacionamentos interno e externo e estin
sua aplicagdo em toda a cadeia de valor.
2 a - A organizacgédo ainda ndo tem valores e dirstidzdinidos.
N A Direcdo define valores |b - A organizacdo tem valores e diretrizes definidos minda néd
< diretrizes para promover Jdivulgados para as partes interessadas.
S cultura da qualidade e Jc - A organizagcdo tem valores edliizes definidos, divulgados paraj
o atendimento as necessida] partes interessadas, e assegura o entendimentmmelae trabalho.
@ das partes interessadast— Os valores e as diretrizes estdo consolidadosutgdidos para todas
(_?S clientes, pessoas, acionistd partes interessadas mas ainda nao refinados.
> fornecedores, comunidade? Je - Os valores e as dirizes estdo consolidados e divulgados para tag
partes interessadas e j& foram refinados pelo menasrez.
a - A direcdo néo realiza reunides com a equipe.
[} . ~ . e~ s - .
N . Ib - A direcdo realiza reunifes esporadicas conugpe
S A Diregdo conduz reunib egac : ©s esp o weq . )
@ : .__Jc - A direcao realiza reunides sistematicas congupe e considera i
o com sua equipe, analisa - .
@ . — .. Inecessidades das algumas partes interessadas.
° atendimento das necessida] N . . ; L . . ]
P das Partes Interessa d-A dllregao reallza. reunides 5|stemat|cas com a egaigonsidera {
© X necessidades das principais partes interessadalgnienta e acompanj
© (Clientes, Empregadoq - -
ke S as acOes definidas.
@ Fornecedores, Acionistas s A ; P - . .
= ; . e - A direcdo realiza reues sistematicas com a equipe e conside
S Comunidade) e implemental] . L ; ;
2 ~ - Anecessidades das principais partes interessadalgnienta e acompan
acompanha as acdes definidgs? < - - A
as acdes definidas. O sistema de reunides jaffoad® pelo menos un|
vez.
a - As habilidades e competéncias necessarias paraetsres e chefig
5 exercerem a lideranga ainda néo estéo definidas.
D . ) b - As habilidades e competéncias necessarias paraietsres e chefig
= Os Diretores e Chefias 9 : ~ 7
- . . exercerem a lideranca estéo formalmente definidas.
L & |avaliados e desenvolvidos c . i it ; o |
E £ - . “Jc - Os diretores e chefias sdo avaliados periodicamene base né
E & |base em habilidades exigid h PO L
5 & |para o exercicio da sua fung habllldad_es e competéncias deﬂmdas. _ o
e T . d - Os diretores ehefias sdo avaliados e desenvolvidos periodican
5 = |assegurando o alinhamento i, A L
B b com base nas habilidades e competéncias definidas.
D estratégias? . ) = . S
N e - Os diretores e chefias sdo avaliados e desenvslypddodicamenty

com base nas habilidades e competéncias, que rgén feefinadas, 4
menos uma vez, para alinhamento as mudancas cagamais.

Aprendizado organizacional e

cultura de inovagéo

A organizacdo desenvolve
melhoria e a inovacdo desd
concepgdo de novas ideias
sua devida implantac@o?

a - A organizacdo ainda ndo possui mecanismos parallzomaee ¢
inovacao.

b - As melhoria e a inovagbes acontecem na organizégdorma isoladj
e esporadica.

¢ - A organizagdo possui mecanismos para estimulo asndeias. Muitg
das melhorias e inovacgdes sao decorrentes destasismos.

d - A organizagdo possui mecanismos para estimulo asndéiay
disseminados por toda a organizacdo. H& melheriasvacdes oriundi
de diversas areas da organizagao .

e - Os mecanismos para estimular a igdea e melhoria esti
disseminados por toda organizacao, e ja foramafis ao menos ur
vez.
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DESETITPETITTU U

organizacao

A Direcao analisa regularmer]
0 desempenho da organiza
para avaliar o alcance d
estratégias?

a - Ndo ha analise regular do desempenho da oegditiz
b - A direcdo analisa o desempenho considerando inoieadie venda]
financeiros e de producéo.

¢ - A diregdo analisa o desempenho considerando inaieadem diversg
perspectivas (mercado, financeiros, producasgasse sociedade).

d - A direcdo analisa o desempenho considerando inalieagtm diversg
perspectivas (mercado, financeiros, producédosgaesse sociedadf
comparando-o0s aos referenciais selecionados.

e - O processo de analisto desempenho considera as dive
perspectivas e informagfes comparativas e ja fimado pelo menos unj
vez.

InformacgBes comparativas

A organizagdo possui métod
para a comparacdo do {
desempenho?

a -A organizacdo ndo possui métodos de comparagaeuddesempenhg
b - A organizacdo compara seu desempenho com refeiepeidinente
para algumas areas e processos.

¢ - A organizacdo compara seu desempenho com refeiepeidinente
para as principais areas e processos.

d - A organizacdo analisa seu desempenho em relacioefmvenciai
pertinentes, define metas e promove melhorias case bnessy
comparacoes.

e - A organizacdo analisa seu desempenho em relacaoefmrsnciaif
pertinentes, efine metas e promove melhorias com base nj
comparacdes. Este processo ja foi refinado ao menasvez.

ESTRATEGIAS E PLANOS

Desdobramento em planos de
acdo

As estratégias sdo desdobrd

em planos de acdo c(
alocacgéo de recurs|
necessarios a

implementacéo?

a - Nao estdo definidos os planos de acéo alishaslestratégias.

b - As estratégias estdo desdobradas em planagide a

c - As estratégias estdo desdobradas em planos de @gacecurso
necessarios sao alocados e ha acompanhamentados.pl

d - As estratégias estdo desdobradas em planos de @géacecurso
necessarios sao alocados e ha uma metodologiagarganhamento dj
planos e monitoramento sistematico de sua efetteidem relacdo ¢
alcance das metas.

e - As estratégs estdo desdobradas em planos de agdo, comas
necessarios alocados e que sdo acompanhados e omnmxml
sistematicamente em relacdo ao alcance das mEtts. processo ja f
refinado pelo menos uma vez.

Comunicacgéo das
estratégias e planos

As estratégias e planos
comunicados para as paif
interessadas a  fim
estabelecer compromisg
mUtuos?

a - A organizacdo nao comunica as estratégiamnegla

b - As estratégias e planos sdo comunicadas de fostearsitica para §
pessoas da forca de trabalho.

c - As estratégias e planos sdo comunicadas de fostergitica para i
pessoas da forca de trabalho e para as algumas peadressadas.

d - As estratégias e planos sdo comunicadas de fostearsgitica para i
pessoas da forca de trabalho e para as princiggisspnteressadas.

e - As estratégias e planos sdo comunicadas de fosteansitica para i
pessoas da forca de trabalho e para as principstisspinteressadas. Ej
processo ja foi refinado pelo menos uma vez.

Defini¢cdo de indicadores e metas

A organizacao defin
indicadores para avaliar
implementacdo das estratéd
e estabelece metas de curt
longo prazo?

a - Os indicadores analisados sdo operacionais e nao anhados ¢
estratégias.

b - Os indicadore sdo definidos com base nas estratégias orgammizas
sendo estabelecidas metas de curto prazo.

¢ - Os indicadores estratégicos estdo balanceados gterser a
necessidades das diversas partes interessadasdteédores de clientg
mercado,etc.), sendo estabelecidas metas de clong®prazo.

d - Os indicadores estratégicos estdo balanceados ateraler aj
necessidades das diversas partes interessadasdi{tedores de clientg
mercado,etc.) e estdo desdobrados e alinhados ieeis pperacnais,
sendo estabelecidas metas de curto e longo prazo.

e - Os indicadores estratégicos estdo balanceados qieraer aj
necessidades das diversas partes interessadasd{teédores de clientg
mercado,etc.) e estdo desdobrados e alinhados iaeis peracionaig
sendo estabelecidas metas de curto e longo prate.dEocesso ja fi
refinado pelo menos uma vez.
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Formulagdo das estratégias

A Direcdo formula estratégi
considerando as necessida
de partes interessad
definindo aclOes pa
maximizar o seu desempenh

a - Ndo ha processo sistematizado para formulagfiestratégicas.

b - A formulagdo das estratégicas considera as priscipadancas n
ambiente externo e a andlise do ambiente interno.

¢ - As estratégicas consideram as iaeélde ambiente externo e interr
ainda as necessidades das principais partes isd€l@es Ha envolvimen
das principais areas nesse processo.

d - As estratégicas consideram as analises de amlagt@mo e intern
gssegurando a coeréncia entreesisatégias e as necessidades das [I
interessadas. Ha envolvimento de todas as aress pexesso.

e - As estratégicas consideram as andlises de amlggt@mo e intern
assegurando a coeréncia entre as estratégias ecessidlades das paif
interessadas. Ha envolvimento de todas as areae mescesso. Eg
processo ja foi refinado pelo menos uma vez.

CLIENTES

Resultados relativos a clientes

Possuem resultados relativo

seus clientes, tais cor
satisfacédo dos clients
fidelizagao, nivel deg

reclamagfes e participacdo
mercado?

a - Os resultados sdo registrados ha menos de 2 oilosio h;
comparacdo com referenciais externos.

b - Ha histdrico para os principais resultados, havetgthaléncia (pell
menos 2 ciclos) favoravel e nlvde desempenho superior ao referer]
comparativo ou expectativas das partes interesgatlasalguns deles.

¢ - Ha histérico para os principais resultados, havetethaléncia (pel
menos 3 ciclos) favoravel e nivel de desempenher&urpao referencig
comparativo e expectativas das partes interesgadaslguns deles.

d - H& histoérico para os principais resultados, haveteshiéncia (pel
menos 3 ciclos) favoravel e nivel de desempenhergupao referencig
comparativo e expectativas das partes interesgagasnuitos deles.

e - H& histérico para os principais resultados, havetethuléncia (pelf
menos 3 ciclos) favoravel e nivel de desempenhergupao referencig
comparativo e expectativas das partes interesgagasnaioria deles.

Satisfacdo dos clientes

A satisfagdo, insatisfacdo
fidelizacdo dos diversos grup
de clientes sdo avaliadas?

a - A organizacdo nao avalia a satisfagcao dostebate forma sistematiga.
b - A organizacéo avalia a satisfacéo dos clietéef®rma sistematica.

c - A organizagdo avalia a satisfagdo, insatisfagdddelifacdo do
clientes, incluindo os clientes da concorrénciseBsrocesso € aplical
para os diversos grupos de clientes.

d - A organizagdo avalia a satisfa¢do, insatisfacéddelifacéo do
clientes, incluindo os clientes da concorréncia. [psseesso € aplicaq
para os diversos grupos de clientes, sendo eskashatdes utilizadg
para intensificar seu nivel de satisfacéo.

e - A organizagdo avalia a satisfagdo, insatisfacdadelifacdo do
clientes, incluindo os clientes da concorrénciseBsrocesso € aplical
para os diversos grupos de clientes, sendo eskamatdes utilizadg
para intensificar seu nivel de satisfacdo. Esteqasp ja foi refinado pe|
menos uma vez.

Canais de comunicacdo

S&o disponibilizados cang
adequados para comunica
com os clientes?

a - A organizacéo ainda nao dispde de canais estrutsiide comunicacg
com os clientes para receber reclamagfes, sugesifiessolicital
informacdes.

b - Ha canais e siinatica para recebimento e tratamento das reclas)
sugestdes ou solicitagbes dos clientes.

¢ - Ha canais e sisteméatica para recebimento e tratardes reclamace
sugestdes ou solicitacbes dos clientes, assegurgmelcserdo pronta
eficazmente atendidas ou solucionadas.

d - Ha canais e sistematica para recebimento e tratardas reclamacoe
sugestbes ou solicitagdes dos clientes, assegumunelcserdo pronta
eficazmente atendidas ou solucionadas. Os canasrdenicacdo com (
clientes sé apropriados para as caracteristicas dos grupaegmentol
de clientes.

e - As reclamacgbes e sugestfes recebidas pelos canatétadionament
sdo tratadas, assegurando que serdo eficazmentadida®e ol
solucionadas. Os canais de comunicacdo cooli@stes sao apropriadl
para as caracteristicas dos grupos ou segmentieies. Este proces
ja foi refinado pelo menos uma vez.
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Divulgacéo de produtos e marcas

Os produtos e marcas
divulgados aos clientes e
mercado para criar imagq
positiva, sem criar expectatiy
gue ndo possam ser atendiddg

a - A organizagdo ainda ndo possui mecanismos pardgdivprodutos
marcas.

b - A organizagdo possui mecanismos para divulgar gpeadutos ¢
marcas.

c - A organizagdo possui mecanismpara divulgar seus produtos
marcas garantindo credibilidade, confianca e pg@e de imagem, qu
avaliada sistematicamente perante os clientes.

d - A organizacdo possui mecanismos para divulgar geadutos ¢
marcas garantindo credibilidade, confja e percepgéo de imagem, q
avaliada sistematicamente perante os clientes. Case bnessg
sAformacBes sd@o definidas acdes de melhoria, qoedsailgadas ad
clientes e mercado.

e - A organizacdo possui mecanismos para divulgar peadutos ¢
marcaggarantindo credibilidade, confianca e percepcamndgem, que
avaliada sistematicamente perante os clientes. Cave bnessd
informacdes sdo definidas a¢bes de melhoria, quedséilgadas ad
clientes e mercado. Este processo ja foi refinalio menos uma vez.

Segmentacao, necessidades ¢
expectativas dos clientes

A organizagdo identificd
analisa e compreende
necessidades de seus clientg

a - N&o existe critério de segmentacéo e defiriigioclientes-alvo.

b - Os clientes estdo segmentados, porém ndo $#@adds os cliented
alvo.

c - Os clientes estdo segmentados. Sao identificado clienteslvo,
sendo suas necessidades e expectativas identtfieadatadas.

d - Os clientes estdo segmentados. S&o identificado clienteslvo,
sendo suas necessidades e expectativas identfficadatrataday
considerando os clientes atuais, potenciais e ldeoc@ncia.

e - Os clientes estdo segmentados. S&o identiicadoclienteslvo,
sendo suas necessidades e expectativas identfficadatrataday
considerando os clientes atuais, potenciais e deoc®Encia. Estj
processo ja foi refinado pelo menos uma vez.

U),

SOCIEDADE

Aspectos sociais e ambientais

A organizacdo identifica (
aspectos, impactos sociais|
ambientais de seus produf
processos e instalacdes?

a - A organizacdo ndo identifica os aspectos e impasmdais
ambientais causados por seus produtos, processstslacoes.

b - A organizagdo identifica os aspectos e impactosiantds de su
atuacdo. Ha acdes para minimiza¢do de consumadesos renovaveis|
conservacao de recursos nao-renovaveis.

¢ - A organizacao identifica 0os aspectos e impactosartdis e sociais (
sua atuagdo. Ha agbes para minimizacdo de conswmaeeclrso
renovaveis e conservacio de recursosrafiovaveis. A forca de traball
é conscientizada e envolvida nessas questoes.

d - A organizacdo identifica os aspectos e impactosertdis e sociais (¢
sua atuagdo. Ha agbes para minimizacdo de conswemeealrso
renovaveis e conservagao de recursosredovaveis. A for¢a de traball]
parceiros e fornecedores sao conscientizados évanmnessas questogs.
e - A organizacao identifica 0s aspectos e impactosartdis e sociais (
sua atuagdo. Ha agbes para minimizacdo de conswmaeeclrso
renovaveis e conservagdo de recursosradovaveis. A forca de traball
parceirose fornecedores sdo conscientizados e envolvideasegiestoe)
Este processo ja foi refinado pelo menos uma vez.

Desenvolvimento social

A organizagdo possui acd
para estimular
desenvolvimento
sustentavel?

socif

a - Nao ha esforcos pardartalecimento da sociedade e das comunid
vizinhas ou eles ocorrem de forma esporadica.

b - A organizacdo direciona esfor¢cos para executar pmiaa projeto
sociais.

c - A organizacdo direciona esfor¢cos para executar pmiaa projetoy
sociais, envolvendo os parceiros e for¢ca de trabadhsua implementac3
d - A organizacdo direciona esfor¢cos para executar pmiag projetoy
sociais, selecionados por critérios definidos, érarao os parceiros
forca de trabalho na sua implementac&o. E avabagtau de satisfago |
sociedade ou comunidades vizinhas.

e - A organizacdo direciona esforcos para executar pmiaa projetoy
sociais, selecionados por critérios definidos, érermlo os parceiros
forca de trabalho na sua implementac&o. E avabagtau de satisfagao |
sociedade ou comunidade vizinhas. Este procesdoi jeefinado peld
menos uma vez.

o
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Resultados

Possui resultados relativos
acbes sociais, tais como 1
conformidade ambientd
combate ao desperdic
preservacdo do meiambiente
acles ou projetos comunitari
grau de envolvimento da for|
de trabalho, percenty
investido em agBes sociais?

a - Os resultados sdo registrados hd menos de 2 ciclosio hi
comparacdo com referenciais externos.

b - Ha histdrico para os principais resultados, havettaléncia (pel
menos 2 ciclos) favoravel e nivel de desempenher&upao referencig
comparativo ou expectativas das partes interesgaalaslguns deles.

¢ - Ha histérico para os principais rktados, havendo tendéncia (p|
menos 3 ciclos) favoravel e nivel de desempenher&urpao referencig
comparativo e expectativas das partes interesgatlaslguns deles.

d - Ha histérico para os principais resultados, haveteshuléncia (pel
menos 3 iclos) favoravel e nivel de desempenho superioreégrencial
comparativo e expectativas das partes interesgagasnuitos deles.

e - Ha histérico para os principais resultados, havetethaléncia (pel
menos 3 ciclos) favoravel e nivel de desempenher&urpao referencig
comparativo e expectativas das partes interesgagasnaioria deles.

INFORMACOES E CONHECIMENTO

InformacgBes da organizagdo

A organizagdo adota métod
para identificar e organizar

informacgdes necessarias paf para os principais niveis da organizacéo, sendusesponildizadas pari

tomada de decisao?

a - Nao existem mecanismos estruturados para a idamgifo daj
necessidades de informacéo.

b - Existem mecanismos para identificacdo das inforemgiecessari
para 0s principais niveis da organizacao.

¢ - Existem mecanismos para identifioagdas informagdes necessd
para os principais niveis da organizacéo, sendisesponibilizadas pa]
seus usuarios.

d - Existem mecanismos para identificacdo das inforemgiecessarii
seus usuarios. S&o garantidas a atualizacdo, eaonfalidade |
integridade das informag@es disponibilizadas.

e - Existem mecanismos para identificacdo das inforemgiecessarii
para os principais niveis da organizagdo, sendiselispoibilizadas pari
seus usuarios. S&o garantidas a atualizacdo, eonfalidade |
integridade das informacdes disponibilizadas. Bsteesso ja foi refinad
pelo menos uma vez.

InformagBes comparativas

A organizagdo possui métod
para obter e mantatualizadal

as informag6es comparativag A

a -N&o existem mecanismos estruturados para a idegio de fontes (
informacdes comparativas.

b - Existem mecanismos de identificacdo e métodos pefeta daj
informacdes comparativas

c - Existem mecanismos de identificacdo e métodos paleta daj
informagdes comparativas, que sdo analisadas aaaldapa realidade |
organizacao.

- Existem mecanismos de identificacdo e métodos [palata €
[atualizac@o das informag6es comparatiue sdo analisadas e adapt
a realidade da organizagao.

e - Existem mecanismos de identificacdo e métodos palata ¢
atualizacdo das informagdes comparativas, quersilsadas e adaptac
a realidade da organizacdo. Este processo jéffaedo pelo menos un
vez.

Ativos intangiveis

A organizacdo identifica
protege seus ativos intangivj

(marcas, patentes, sisten]
processos, competéncias
talentos)?

a - Os principais ativos intangiveis nao estéotiflemdos.

b - Os ativos intangiveis sao identificados e deseidos.

¢ - Os ativos intangiveis séo identificados, desbfidos e protegidos.

d - Os ativos intangiveis sao identificados, desendobl; protegidos e
organizagdo compartilha o conhecimento releygpara a agregacéo
valor ao negécio. H4 mecanismos para a retencesimas considerac
chave para o sucesso da organizacao.

e - Os ativos intangiveis sdo identificados, desendoki protegidos e
organizacdo compartilha o conhecimento relev@at@ a agregagdo

valor ao negdcio. H4 mecanismos para a retencpesioas considerag
chave para o sucesso da organizagdo. Este proéefsiorefinado peld
menos uma vez.
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PESSOAS

Sistemas de trabalho

A organizagdo possui U
sistema de trabalho que
contribui para a melhoria q
desempenho das pessoas €
equipes?

a - A organizacado ainda ndo possui um sistema de Iralmple estimule
melhoria do desempenho das pessoas e das equipes.

b - O sistema de trabalho contribui para a melhdoialesempenho, con
critérios de selecdo para contratacdo e métodastelgracdo dos recé
contratados. O desempenho da forca de trabalho dliady
sistematicamente.

¢ - O sistema de trabalho contribui para a melhorigegempenho, co
critérios de selecdo para contratacdo e métodastelgracdo dos recé
contratados. O desempenho e a satisfacdo da farctrabbalho s§
avaliados sistematicamente.

d - O sistema de trabalho, incluindo a remuneragdo énoantivos
contribui para a melhoria do desempenho, cotéross de selecdo pg
contratagdo e métodos de integracdo dos recdnmatados. (
desempenho e a satisfagdo da forca de trabalho asatiadog
sistematicamente.

e - O sistema de trabalho, incluindo a remuneracdo éncantivos
contribui para a melhaido desempenho, com critérios de selegao
contratagdo e métodos de integracdo dos recdnmatados. (
desempenho e a satisfacdo da forca de trabalho as@tiados
sistematicamente. Este processo ja foi refinado peinos uma vez.

Capacitacéo e desenvolvimento

O desenvolvimento das pess
é planejado e realizado p
atender as estratégias
organizacdo?

a - Ndo h& mecanismos de identificacdo das necessidiedeapacitac
das pessoas.

b - H& mecanismos para identificagdo das necessdimtapacitacédo d{
pessoas alinhados as estratégias da organizagédo

¢ - Existe programa de capacitacdo alinhado as esaatdg organizacg
e que considera as necessidades das pessoas.
d - Existe programa de capacitacao alinhado aatégias da organizagj
e ao incentivo da cultura de exceléncia, que censids necessidades
pessoas e o desenvolvimento de carreira. A eficdasa programas (
capacitagdo é avaliada.

e - Existe programa de capacitacéo alinhado as estatdg organizacé
e ao incervo da cultura de exceléncia, que considera asseitzles dg
pessoas e o desenvolvimento de carreira. A eficdasa programas (
capacitagdo é avaliada. Este processo ja foi ddip&lo menos uma veZ

Qualidade de vida

A organizagdo cria u
ambiente seguro e saud§
para manter as pess
satisfeitas e motivadas?

a - Os perigos e riscos relacionados a salde ocupscEeguranca
ergonomia ainda nao sédo identificados em todoseas @a organizacéo
b - Os perigos e riscos relacionados a salde ocupscEeguranca
ergonomia sdo identificados e tratados sistema#ogan Os fatores g
afetam o benestar, a satisfacdo e a motivacdo também saofidadts ¢
avaliados.

d - Os fatores que afetam a salde ocupacionalmeebtar, a satisfacad
a motivacdo sao identificados e avaliados, geragdes para manter
clima organizacional favoravel ao alto desempenho.

d - Os fatores que afetam a salde ocupacionalneebtar, a satisfagad
a motivacdo sdo identificados e avaliados, gerando agées manter
clima organizacional favoravel ao alto desempenks servicos
beneficios, programas e politicas sdo compativeias o mercado ¢
atuacao da organizagdo

e - Os fatores que afetam a salde ocupacionameebtr, a satisfacao ¢
motivagdo sdo identificados e avaliados, gerandiesagara manter
clima organizacional favoravel ao alto desempenkis servigos
beneficios, programas e politicas sdo compativeia o mercado ¢
atuacgdo da org@acao. Este processo ja foi refinado pelo mences vem.
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Resultados relativos as pessoas

Possui resultados relativos
sistema de
capacitagdo e desenvolvime
e qualidade de vida, incluin
absenteismo, rotatividad
clima organizacional e
acidentes de trabalho, en
outros?

trabalhj

a - Os resultados sdo registrados hd menos de 2 ciclosio hi
comparacdo com referenciais externos.

b - Ha histdrico para os principais resultados, havettaléncia (pel
menos 2 ciclos) favoravel e nivel de dapenho superior ao refereng
comparativo ou expectativas das partes interesgaalaslguns deles.

¢ - Ha histérico para os principais resultados, havetethaléncia (pel
menos 3 ciclos) favoravel e nivel de desempenher&urpao referencig
comparativo e expectativas das partes interesgatlaslguns deles.

d - Ha histérico para os principais resultados, haveteshuléncia (pel
menos 3 ciclos) favoravel e nivel de desempenhergupao referencig
comparativo e expectativas das partes interesgagasnuitos deles.

e - Ha histérico para os principais resultados, havertaléncia (peII
menos 3 ciclos) favoravel e nivel de desempenher&upao referencig
comparativo e expectativas das partes interesgagasnaioria deles.

PROCESSOS

Principais processos

Os principais process
produtivos, de prestagéo

servicos e de apoio e s{

requisitos sao identificados
monitorados por meio
indicadores de desempenho}

a - A organizagdo identifica os requisitos aplicg\a®s processos, por
ainda nao controla de forma sistematica.

b - Os processos sdo monitorados por indicadores @engesiho para (¢
requisitos identificados. |
¢ - Os processos sdo monitorados por indicadores aengenho para (
requisitos identificados. Sdo implementadas agdmsetivas par|
tratamento das ndo-conformidades identificadas.

d - Os processos sdo monitorados por indicadores, sadab |
melhaados, considerando melhores préaticas de outramiaagdes. S
implementadas acdes corretivas para tratamentan@@asonformidade]
identificadas.

e - Os processos sdo monitorados por indicadores, sadak |
melhorados, considerando melhores préatia outras organizacfes. |
implementadas agdes corretivas para tratamenton@asonformidade]
identificadas. Este processo ja foi refinado petmos uma vez.

Resultados dos processos principais
de negdcio e dos processos de apoio

Possuiresultados relativos 3
desempenho dos processos,

a - Os resultados sado registrados ha menos de l@s oxndo h
comparacdo com referenciais externos.

b - H& histérico para os principais resultados, havetethaléncia (pel
menos 2 ciclos) favoravel e nivel de desempenher&urpao referencig
comparativo ou expectativas das partes interesgaalaslguns deles.

como produtividadq c - Ha histérico para os principais resultados, havetethaéncia (pel
cumprimento de prazos, indfmenos 3 ciclos) favoravel e nivel de desempenhergupao referencig
de retrabalho, qualidade Jcomparativo e expectativas das partes interesgaglaslguns deles.

produto ou do processo, indld - Ha histérico para os principaissultados, havendo tendéncia (f

de ndo conformidade, en
outros?

menos 3 ciclos) favoravel e nivel de desempenhergupao referencig
comparativo e expectativas das partes interesgagasnuitos deles.
e - Ha histérico para os principais resultados, havetethaléncia (pelf
menos3 ciclos) favoravel e nivel de desempenho supedoreferencig
comparativo e expectativas das partes interesgagasnaioria deles.

Relacionamento com fornecedores

A organizacdo desenvolve
estimula melhorias M
desempenho dos fornecedorq

a - N&o existe metodologia de qualificagdo e selelpd fornecedores.

b - Os fornecedores sdo qualificados e selecionadaaddsa melhoria ¢
seu desempenho, que é regularmente monitoradagioadores

¢ - Os fornecedores, qualificados e seleciosadsdo avaliados p
indicadores e informados sobre o seu desempenko.cdthais dj
relacionamento com os fornecedores.

d - A selecdo e qualificagdo de fornecedores inclui uistps
socioambientais. Os fornecedores sdo avaliados ipdicadores |
informados sobre o seu desempenho. Ha canais de relagnt@oeom o
§drnecedores, gque s&@o envolvidos e comprometidos @s principio
organizacionais.

e - A selecdo e qualificagdo de fornecedores incluiuigps
socioambientais. Os fornecedores sado avaiagor indicadores

informados sobre o seu desempenho. Ha canaisatgoremento com (
fornecedores, que sao envolvidos e comprometidos @® principio:
organizacionais. Este processo ja foi refinado pgaos uma vez.
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Resultados relativos aos
fornecedores

Possui resultados relativos

fornecedores, tais con
cumprimento de prazd
qualidade do produto, indice

a - Os resultados sdo registrados hd menos de 2 ciclosio hi
comparacdo com referenciais externos.

menos 2 ciclos) favoravel e nivel de desempenher&upao referencig
comparativo ou expectativas das partes interesgaalaslguns deles.

b - Ha histérico para os principais resultados, haveleddéncia (peII

¢ - Ha histérico para os principaissultados, havendo tendéncia (f

comparativo e expectativas das partes interesgatlaslguns deles.
d - Ha histérico para os principais resultados, haveteshuléncia (pel
menos3 ciclos) favoravel e nivel de desempenho supeoreferencig
comparativo e expectativas das partes interesgagasnuitos deles.

menos 3 ciclos) favoravel e nivel de desempesuperior ao referenci
comparativo e expectativas das partes interesgagasnaioria deles.

menos 3 ciclos) favoravel e nivel de desempenherisrpao referencizl

e - Ha histérico para os principais resultados, havertaléncia (peII

Processos econémico-financeiros

nao conformidade, enf]
outros?
A organizacao poss

mecanismos que assegurar
sustentabilidade  econdmig
financeira?

a - Nao existem mecanismos para assegurar recursascéinas par,
atender as necessidades operacionais.

b - O processo orcamentario e a gestdo dos recursogiimos assegurg
o atendimento as necessidades operacionais.
¢ - O processo or¢camémio e a gestdo dos recursos financeiros asse(

avaliados com base nas estratégias e na viabilidemidmicafinanceirg
dos projetos.
cg- - O processo orgamentario e a gestdo dos recfiremceiros assegurg
0 atendimento as necessidades operacionais. V@stimentos s§
avaliados com base nas estratégias e na viabilieealgdmicofinanceirg
dos projetos. Os riscos financeiros séo identfisze tratados.
e - O processo orcamerite a gestdo dos recursos financeiros asse(
0 atendimento as necessidades operacionais. \@stiimentos s§
avaliados com base nas estratégias e na viabiliemidmicafinanceirg
dos projetos. Os riscos financeiros séo identificae tratadosEste
processo ja foi refinado pelo menos uma vez.

o0 atendimento as necessidades operacionais. Ostimeatos saj

Resultados econdmico- financeiros

O desempenho econdm
financeiro é medido p
indicadores, tais como receit
lucro liquido, margem d
contribuigao, liquidez
endividamento, relagdo entre
recursos planejados
executados, reducdo de cud
operacionais, entre outros?

a - Os resultados sdo registrados hd menos de 2 ciclosio hi
comparacdo com referenciais externos.

menos 2 ciclos) favoravel e nivel de desempenhorsupso referencig
comparativo ou expectativas das partes interesgaalaslguns deles.

menos 3 ciclos) favoravel e nivel de dapenho superior ao refereng
comparativo e expectativas das partes interesgagaslguns deles.

menos 3 ciclos) favoravel e nivel de desempenhergupao referencig
comparativo e expectativas das partes interesgagasnuitos deles.
e - Ha histérico para os principais resultados, havetethaléncia (pel
menos 3 ciclos) favoravel e nivel de desempenher&urpao referencig
comparativo e expectativas das partes interesgagasnaioria deles.

b - H& histérico para os principais resultados, havetethaléncia (pell

¢ - Ha histérico para os principais resultados, havetethaléncia (pelf

d - Ha histérico para os principais resultados, havetetholéncia (pelf

Tabela 8 - Questionario para avaliacao do desempealorganizacional das empresas. (FNQ, 2009)

Tabulacdo dos dados e apresentacdo dos resultafdiism éutomaticamente pelo préprio

software.A tabela a seguir dispde como os dados serdao timufaelosoftwareDiagndstico

da FNQ.
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ke o Alternativa & Peso na Avaliacéo Global
S
% zg Peso na E D C B A
= S Dimenséao
a 5 100% 75% 50% 25% 0%
1,1 18,18% 2,00% 1,50% 0,75% 0,19% 0,00P%
1,2 18,18% 2,00% 1,50% 0,75% 0,19% 0,00p6
1,3 9,09% 1,00% 0,75% 0,38% 0,09% 0,00p6
]
O
S 1,4 9,09% 1,00% 0,75% 0,38% 0,09% 0,00p6
Q
g 15 9,09% 1,00% 0,75% 0,38% 0,09% 0,00p6
1,6 9,09% 1,00% 0,75% 0,38% 0,09% 0,00p6
1,7 13,64% 1,50% 1,13% 0,56% 0,14% 0,00P%
1,8 13,64% 1,50% 1,13% 0,56% 0,14% 0,00P%
v)
o
3 2,1 50% 3,00% 2,25% 1,139 0,28% 0,009
o
z 2,2 16,67% 1,00% 0,75% 0,38% 0,09% 0,00p6
D
% 2,3 16,67% 1,00% 0,75% 0,38% 0,09% 0,00p6
%
w 2,4 16,67% 1,00% 0,75% 0,38% 0,09% 0,00p6
3,1 9,38% 1,50% 1,13% 0,569 0,14% 0,00pb
% 3,2 9,38% 1,50% 1,13% 0,569 0,14% 0,00pb
S
% 3,3 9,38% 1,50% 1,13% 0,569 0,14% 0,00pb
3,4 9,38% 1,50% 1,13% 0,569 0,14% 0,00pb
3,5 62,50% 10,00% 7,50% 3,75% 0,94% 0,00%
% 4,1 25% 3,00% 2,25% 1,13% 0,28% 0,00%
o
'§ 4,2 25% 3,00% 2,25% 1,13% 0,28% 0,00%
N
4,3 50% 6,00% 4,50% 2,25% 0,56% 0,00%
o
< é 5,1 33,33% 2,00% 1,50% 0,75% 0,19% 0,00p6
o
g Q 52 33,33% 2,00% 1,50% 0,75% 0,19% 0,00p6
- C
O
© 5,3 33,33% 2,00% 1,50% 0,75% 0,19% 0,00p6
@ 6,1 20% 3,00% 2,25% 1,139 0,28% 0,009
(@)
)]
§ 6,2 20% 3,00% 2,25% 1,139 0,28% 0,009
6,3 20% 3,00% 2,25% 1,139 0,28% 0,009
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6,4 40% 6,00% 4,50% 2,25% 0,56°Jb 0,00%
7,1 14,71 5,00% 3,75% 1,889 0,47% 0,00po
w 7,2 29,41 10,00% 7,50% 3,75% 0,94% 0,00p0
% 7,3 8,82 3,00% 2,25% 1,139 0,28% 0,000
g 7,4 8,82 3,00% 2,25% 1,139 0,28% 0,000
7,5 8,82 3,00% 2,25% 1,139 0,28% 0,000
7,6 29,41 10,00% 7,50% 3,75% 0,94% 0,00p0

Tabela 9 - Gabarito das respostas, pontuacdes e pssdas dimensfes de avaliagdo do desempenho
organizacional nosoftwareDiagndstico da FNQ.

5.3.1 O indice de Eficiéncia Organizacional — IEQ

A metodologia de avaliacdo do desempenho orgaoizalcapresentada anteriormente &, por
si sO, completa para avaliacdo do desempenho aegaomnal das empresas tkal estate.
Entretanto, o resultado dessa avaliacdo nesta isasqara estético, pelo fato de que as
empresas participantes responderdo ao questiondaria Unica vez, apontando um
desempenho organizacional singular naquele monengpresentando apenas um ponto ou
um conceito, considerando o que ROCHA LIMA JR. eEGR®RIO [2008] destacam, quando
afirmam que “investir nas empresas empreendederesatiestateé investir na qualidade da
empresa, que implica a leitura: [i] da sua capal@die empreender produtos com insergao de
mercado, [ii] das suas margens operacionais, fundgdoelacdo preco e custo, e [iii] das

contas gerais da administracdo, gue devem ser ¢vmigacom o volume de producdo e com

as _margens operacionais praticadas na comercitizdgs empreendimentod’ogo, por

conta disso, resolveu-se utilizar as informacOeesgmtadas nos relatérios trimestrais das
empresas para criar um dado dinamico, que expsessasevolucdo da empresa e sua

eficiéncia organizacional em gerar resultados.

Ao longo desta pesquisa, tratou-se do tamanhoceedsimento das empresas e, conforme ja
apresentado anteriormente, da relacdo entre agamhlp tamanho da empresa, lido a partir
das despesas gerais e administrativas, com a @eotigs resultados produzidos, e lido com

base no EBITDA, gerado naguele mesmo periodo.
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Assim, tdo logo definidas forem as empresas ppantes, elas serdo analisadas desde o seu
ingresso no Novo Mercado de capitais até os dismsatcomo forma de avaliar os reflexos

existentes ou ndo da evolucado do IEO nos precoagies destas empresas.

5.4 AS EMPRESAS PARTICIPANTES

Foram amplamente convidadas a participacdo todasmpsesas que atuam no setorekd
estate que possuam capital aberto e estejam inserida®wo mercado. A Tabela a seguir
apresenta essas empresas, classificadas, segBmespa, como pertencentes ao setor de

construcao e transporte, subsetor de construcagemkaria e segmento de construcao civil.

Empresa Sigla Patr. Liquido Ativo Total Ativo N° de Ac¢des -
Permanente Mil

CYRELA REALT CYRE 2.224.017 7.766.726 415.235 355.751
BRASCAN RES BISA 1.728.816 4.419.294 245.073 350.390
GAFISA GFSA 1.655.342 5.725.838 247.521 129.963
MRV MRVE 1.603.237 2.940.425 71.947 135.936
PDG REALT PDGR 1.595.345 3.480.377 378.211 146.833
ROSSI RESID RSID 1.266.967 2.976.516 39.061 190.674
TENDA TEND 1.075.274 1.565.551 22.927 400.652
AGRA INCORP AGIN 908.302 1.997.385 117.024 239.297
JHSF PART JHSF 870.865 1.597.200 756.305 426.319
EZTEC EZTC 828.645 962.984 6.686 143.476
TECNISA TCSA 816.797 1.574.661 79.599 145.435
EVEN EVEN 791.610 1.802.647 25.309 178.500
INPAR S/A INPR 763.122 1.817.525 69.986 197.809
CC DES IMOB CCIM 640.909 1.868.176 123.859 113.000
RODOBENSIMOB RDNI 611.487 1.119.701 54.721 48.575
TRISUL TRIS 426.761 933.630 22.731 74.393
HELBOR HBOR 391.138 999.227 48.368 52.597
CR2 CRDE 376.530 668.375 15.681 46.136
KLABINSEGALL KSSA 359.036 1.541.477 94.166 61.498
ABYARA ABYA 204.393 944.562 21.843 50.852

Tabela 10 - As empresas convidadas. (BOVESPA, 2009)

Na presente classificacdo, o universo de empreassifcadas, segundo o critério
mencionado acima, é de 20 empresas. Entretantonakyconsideracdes se fazem necessarias

com relacao a elas:

Agra, Abyara e Klabin Segall anunciaram, por megopdiblicacdo de fato relevante em
setembro de 2009, sua fusdo para a nova sociedaumnchada Agre, que, segundo a
reportagem publicada no jornal “Valor Econdmico” 2rde setembro de 2009, nasce entre as
trés maiores do setor, com receita liquida anuajudse R$ 1,3 bilhdo e patriménio liquido
de R$ 1,5 bilhdo.
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Portanto, por conta da fusdo das trés empresasyitesempresas anteriormente listadas,

passa-se para o universo de dezoito.

Outra consideracdo importante é a aquisicdo déidada das acbes da Construtora Tenda
pela sua maior acionaria a Gafisa e, como conse@énretirada da Tenda do mercado de

capitais a partir de janeiro de 2010.
Assim, das dezoito empresas listadas, restaracsktreap0s a retirada da construtora Tenda.

A amostra desejada seria a que contivesse 0 maoeno possivel de empresas participantes,

pois traria maior precisao ao diagnostico geradeator, segundo os propdsitos da pesquisa.

Entretanto, prevendo-se a possivel ndo adesaemoss da pesquisa por parte das empresas,
buscou-se a segmentacdo do setor por faixa, da$intdm base na classificacdo média

mensal do volume financeiro negociado. O Gréfiseguir demonstra essa classificacao.

Volumes Financeiros Médios Negociados entre 1T07 e 1T10

H CYRE

700
H GFSA
H MRVE
600
H RSID
H PDGR
500
H AGIN
(7]
@
£ B TEND
~ 400
b4 i BISA
0
< i INPR
S 300
v M TCSA
o
uccm
200
& EVEN
100 M JHSF
H EZTC
______ i RDNI

Figura 28 — Volumes financeiros médios negociaddBOVESPA, 2009)

As faixas definidas sé&o exclusivas para esta pssqgei ndo seguem qualquer outra

classificacéo, ainda que utilizem as mesmas nomtemak. Sao elas:
Large CapsVolumes médios acima de R$ 200 milhdes por més;

Mid Caps Volumes médios abaixo de R$ 200 milhdes e acienB@®50 milhdes por més;
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Small CapsVolumes médios abaixo de R$ 50 milhdes por més.

Conforme jA mencionado acima, as empresas foranfaarapte contatadas e convidadas a
participacdo para esta pesquisa, durante o pededzD de setembro a 15 de dezembro de
2009. Reiterada a metodologia ja apresentada, teveefearticipacédo se daria através do
preenchimento de dois questionarios, o de Recamieetd da Estrutura Organizacional e o
de Diagnéstico Organizacional. Os preenchimentos daestionarios pelas empresas
participantes ocorreram por meio de entrevistagm@al ou diretamente pelos colaboradores

via e-mail.

Participaram da pesquisa: Camargo Correa Desenwehio Imobiliario, Cyrela Brazil
Realty, EZTEC, Gafisa, JHS-F, Rodobens Negdéciodilidoios e Tenda.

Todas as empresas ficaram cientes dos termosiraliddde da pesquisa. As que aceitaram

participar autorizaram de forma expressa a utifimatps dados obtidos.

Ha, ainda, empresas que, também de forma expressafestaram sua vontade de néo

participar da pesquisa: Even, Inpar e MRV.

As demais empresas ndo se manifestaram expresgament

Para a amostra obtida, dividem-se os grupos coefarnfassificacdo anteriormente exposta:
Large CapsCyrela Brazil Realty e Gafisa

Mid Caps Camargo Correa Desenvolvimento Imobiliario e Teend

Small CapsEZTEC, JHS-F e Rodobens Negécios Imobiliérios.

A segquir, apresentam-se 0s resultados obtidos omuestionarios de reconhecimento da
estrutura e avaliagdo do desempenho, bem como lcéwodo Indice de Eficiéncia
Organizacional das empresas participantes, parargueroximo Capitulo, se avaliem os

reflexos desse desempenho nos valores de mercssiasdampresas.

107



6. ANALISE CRITICA DA RELACAO DO DESEMPENHO DAS EST RUTURAS NO
COMPORTAMENTO DOS VALORES DE MERCADO

Andlise geral dos resultados obtidos no Diagnéste®esempenho Organizacional.

O Gréafico a seguir apresenta um resumo compardtigaesultados obtidos nos diagnésticos
de desempenho organizacional. As células destacaaasazul representam os valores
méximos dentro da amostra das empresas. A ordegladsificacdo reflete o percentual

atingido por empresa, consideradas todas as dimesbavaliacao.

Dimensées FNQ
P | E égi Inf 0
Empresa erf:en_tua Faixa Lideranca strategias e Clientes Sociedade " orm?;oes € Pessoas Processos
atingido Planos conhecimento
GAFISA 60,38% Avangada 65,91% 66,67%
RODOBENS
NEGOCIOS 50,63% Avangada 62,50% 75,00% 29,69% 25,00% 50,00% 40,00% 66,18%
IMOBILIARIOS
JHS-F 44,38% Intermedidria 43,18% 66,67%
EZTEC 42% Intermedidria 62,50% 37,50% 36,72% 18,75% 33,33% 15,00% 60,29%
Cccol 39,50% Intermedidria 71,59% 58,33% 11,72% 18,75% 58,33% 25,00% 49,26%
CYRELA BRAZIL
REALTY 36,88% Intermedidria 59,09% 29,17% 16,41% 25,00% 20,00% 44,14%
TENDA 25,50% Intermedidria 36,36% 33,33% 29,69% 6,25% 41,67% 15,00% 27,21%

Valores mdximos da amostra

Tabela 11 - Quadro Sinético do Diagnostico Organizaonal da FNQ.

Os resultados apontam para a vantagem da Gafigeésrdas sete dimensdes: informacéao e
conhecimento, pessoas e processos, 0 que lhe @ga@na Companhia que possui 0 maior
percentual atingido, posicionando-a na faixa avdagpando diz respeito ao seu modelo de

gestao.
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A segunda colocada, a Rodobens Negdécios Imob#iapossui uma elevada média em todas
as dimensdes, entretanto, em apenas uma delaa,teta maxima: na dimensao estratégias e
planos. Mesmo assim, seu modelo de gestdo posis@nainda, na faixa avancada com o

segundo maior percentual atingido na avaliacéo.

A partir da JHS-F, todas as empresas analisadaativseus modelos de gestao posicionados
na faixa intermediaria. No caso da JHS-F, apesderebtido a maior pontuacdo em trés
dimensdes, ndo apresentou resultados elevadostentégiss e planos e processos.

Eztec e CCDI posicionam-se na faixa intermediara@@am posicdo mediana com relacao
aos resultados obtidos na avaliagdo do desempenho.

A Cyrela Brazil Realty ndo conseguiu converter nalise o0 mesmo desempenho que lhe
confere o titulo de maior incorporadora do Brdsih apenas uma dimensao, obteve a maior

nota, em informacdes e conhecimento, junto conpsnaipal concorrente, a Gafisa.

A razao de o percentual obtido ter sido considefz@i®go ocorreu pelas notas baixas nas

seguintes dimensdes: estratégias e planos, cliemqtessoas.

Por ultimo, a construtora Tenda, recém-adquirida @afisa, ficou na sétima colocacéo. As
notas de todas as dimensdes sao relativamenteslmixs menores nas dimensdes sociedade,
pessoas, processos e lideranca. De certa forma,rpptesentar um contrassenso, sendo ela a

Gnica cem por cento focada nos mercados de baixa reo pais.
Anélise Geral dos indices de Eficiéncia Organizacial.

Complementando a analise de desempenho organialcianseguir, sdo expostos o0s
resultados médios comparados dos indices de Efiei@drganizacional, obtidos da leitura

dos graficos individuais apresentados anteriormente

No Gréfico a seguir, apresenta-seankingdos IEOs lidos entre o primeiro trimestre de 2007
e o terceiro trimestre de 2009, considerada ape@asostra de empresas que participaram da

analise anterior.
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Ranking dos indices de Eficiéncia Organizacional Médios entre 1T07 e 3T09

bl EZTC

==l CYRE

=l JHSF
S GFSA
ls=d RDNI
== TEND
sl CCIM

Média

Figura 29 - Ranking dos indices de Eficiéncia Organizacional Médios

Com relagédo aos IEOs lidos nesse periodo, obserneais a EZTEC possui 0 maior IEO
médio obtido. Cabe ressaltar que a andlise seaaseimédia simples e, conforme foi
apresentado nos graficos individuais de analisdEOs, eles estdo suscetiveis a movimentos
que, muitas vezes, ndo condizem com o planejandantéempresa, tais como mudancas na
legislag@o contabil, demissées em massa em dec@rée crise mercadologica, fusdes e

incorporagdes e outros.

Considerando esses eventos, a EZTEC demonstropagsei a melhor relacao entre contas
gerais da administracao e resultado operacional,amédia de 4,4 e destaca-se no primeiro
patamar.

A Cyrela possui a segunda melhor relacéo, pratinter@mpatada com a JHS-F, e compde o
segundo patamar com média de 3,3.

No patamar seguinte, estdo Gafisa e Rodobens, ecoédia de IEO de 1,8.

No terceiro e ultimo patamar, estdo Tenda e CCDin enédias de IEOs de 1 e 0,55,

respectivamente.
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A seguir, apresentam-se os resultados dos compmmneot IEO decompostos: EBITDA e
Despesas Gerais e Administrativas. A andlise seave destacar como cada componente do

IEO influencia no resultado dele.

Ranking dos EBITDAs Médios entre 1T07 e 3T09
160.000
140.000
120.000 =l CYRE
= GFSA
100.000 i JHSF
il EZTC
80.000
i TEND
60.000 ===d RDNI
fed CCIM
40.000 Média
20.000
0 __________

Figura 30 -Ranking dos EBITDAs Médios

Na lideranca absoluta de producéo de EBITDA, a l@yem alta vantagem sobre as outras
Companhias e produz, em média, no periodo desondcs de R$140.000.000 por trimestre,
sendo, entdo, o EBITDA da Companhia a variavelcjpal para o resultado no IEO.

A Gafisa, maior concorrente da Cyrela, produz paatiente a metade na média por trimestre.

A EZTEC, classificada aqui comamall cap,consegue produzir mais EBITDA do que as
classificadas mid caps; na média, a EZTEC produziu trimestralmente quask R
25.000.000,00.

JHS-F, Empresa que também possui um dos mais eleVa@®s, tem uma elevada producéo
de EBITDA e, tal como a EZTEC, supera todasnas caps.Produziu na média trimestral,
aproximadamente, R$ 38.000.000,00.

A CCDI, que possui 0 menor IEO médio, produz tamlmémenor EBITDA médio, menos
que R$ 10.000.000,00 por trimestre. Isso refletetalinente no resultado do indice de
eficiéncia.
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No Grafico a seguir, analisar-se-4o as DespesassGerAdministrativas meédias trimestrais

das Empresas pesquisadas.

Ranking das DG&As Médios entre 1T07 e 3T09
50.000
45.000
40.000
=l CYRE
35.000 ==l GFSA
30.000 ==l TEND
el CCIM
25.000
e JHSF
20.000 sl RDNI
15.000 i EZTC
Média
10.000
5.000
0

Figura 31 - Ranking das DG&As Médios

No Gréfico, é possivel observar que, assim comandfico do EBITDA, a Cyrela é a

empresa com maior DG&A. Entretanto, a diferencaenlzgla entre Cyrela e Gafisa € muito
menor neste Grafico. Tal diferenca reflete negatamte no IEO da Gafisa, uma vez que a
Companhia produz muito menos com praticamente asmam despesas gerais e

administrativas, de forma que reflete, nesta amalisa estrutura menos eficiente.

Outros casos semelhantes sdo o da Construtora Beadda CCDI. As Empresas possuem
elevadas DG&As, que nao se refletem na producaBRIGDA e fazem com que tenham
IEO baixo. No caso da CCDI, praticamente, ela teas £ontas gerais duas vezes maiores

que os resultados produzidos.

EZTEC, que, na andlise anterior, era a quarta esapna producdo de EBITDA, tem as
menores despesas gerais e administrativas médjssradas. Nesse caso, esse nimero é o

gue mais contribui para que a Companhia tenha orrtta® médio.

JHS-F e Rodobens possuem posicoes estaveis enff®ER DG&A, o que lhes confere

bons IEOs médios na andlise trimestral.
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A seguir, analisar-se-4 o comportamento médio desog das acdes das empresas até o

presente trimestre.

Ranking dos Pre¢cos Médios das Ag6es entre 1T07 e 1T10
B GFSA
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Figura 32 -Ranking dos Precos Médios das Ac0es.
Ranking dos Valores Médios de Mercado das Empresas entre 1T07 e 1T10
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Figura 33 -Ranking dos Valores Médios de Mercado.

Com relagdo aos precos médios das acoes, lidognfmdp de janeiro de 2007 a janeiro de

2010, observa-se que a Gafisa, Empresa que posseilmr desempenho organizacional,
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segundo os critérios da FNQ, segunda maior méd@maticdo de EBITDA e quarta maior
média IEO, tem o maior valor médio de preco de agamximadamente, R$ 25,00 por agédo

e 0 segundo maior valor de mercado.

Nesta andlise, o segundo lugar ficou com a Cyietapresa que possui a maior meédia de
producdo de EBITDA, que resulta no segundo melB@ médio, porém combinada com o
penultimo lugar no desempenho organizacional, skgos critérios da FNQ. Compde com a
Rodobens, Empresa que possui 0 segundo melhor pesbmorganizacional, antepenultimo
lugar na média do IEO e pendltimo lugar na médmaeistral de producdo de EBITDA, o

segundo patamar de precos médios de acdes: maiaéd$1l5 e menores que R$20.

O terceiro patamar é composto por CCDI, EZTEC, demdHS-F. Tais Empresas possuem
precos médios abaixo de R$10 por acdo, mesmo modeadHS-F, que possui os terceiros
melhores resultados na analise do desempenho pagamial, EBITDA e IEOs médios, mas

tem o menor valor médio do preco de suas agdes.

Conforme ja se havia comentado, sabe-se que osspdes acdes das empresased¢ estate
sofrem grandes oscilacdes, gracas, principalmeats, movimentos especulativos de
mercado, até porque o ciclo de maturacédo dos emgireentos deeal estate2 longo e pode
levar de trés a quatro anos. Além disso, o processualuation dessas Empresas foi
conduzido de forma inadequada, o que, no primewomemto, produz precos de acdes que
nao condizem com as expectativas reais de cadaesapfssim, a seguir, para melhor
compreensao dos resultados obtidos, analisar-se@mportamento dos precos de forma
individual, comparados unicamente com o moviment IBOVESPA, para avaliar,

precisamente, como se comportaram os prec¢os des de@ada Empresa.

Além dessa andlise, também sera apresentada ac&woindividual do IEO no mesmo
periodo em que se avalia o comportamento das deSdsmpresas.

6.1 CYRELA BRAZIL REALTY

O Grafico a seguir ilustra como foi a evolucdo efffilm dos precos da Cyrela no periodo
entre outubro de 2007 e dezembro de 2009. Compaméulice da BOVESPA (base 100), é
possivel notar que o descolamento da Cyrela ema@lao indice € pequeno na maior parte

do tempo e torna-se maior em meados de outubro0@8, 2Znomento em que todas as
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empresas do setor passaram a perder valor de mercatforme jA mencionado

anteriormente, e foram fortemente penalizadas palistas do mercado financeiro.
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Figura 34 - Evolucdo do preco das a¢Bes da Cyrela

O Gréfico a segquir ilustra basicamente o descolamemtre o indice Bovespa, que engloba o
comportamento de todos os setores no mercado daisap o comportamento dos precos
(base 100) da Cyrela. Conforme ja dito, a evidédoialescolamento ocorre mais acentuada

no ultimo trimestre de 2008 e volta a um patamads mstavel a partir de junho de 2009.
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O proximo Grafico na analise compara o comportaméas precos das agces das empresas e
a evolucéo dos indices de eficiéncia organizacional

Nesta analise, é possivel verificar que os IEOsserse mantiveram em um nivel estavel,
inclusive no periodo em que a crise financeira nalrafetou os mercados. A estabilidade
verifica-se uma vez que os indices de Eficiéncigaizacional se situaram, a maior parte do
tempo, em patamares maiores do que 2, atingiraos gle 4,5 e na média de 3,7, que, em
sintese, representa que a empresa esteve comauas gerais da administracdo ajustadas

aos seus resultados operacionais. Observa-se, aingaescimento do indice nos trés ultimos
trimestres.

A andlise do preco da acao reflete que a Empresgeeou quase todo o valor de mercado
que possuia antes da crise financeira mundial s;odsiderando esse evento, 0S precos
também se mantiveram estaveis, quando nao, emmesgo.
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Figura 36 - Evolucao do preco da acdo x I.LE.O - Cgta

6.2 GAFISA S/IA

O Grafico abaixo ilustra que o comportamento daigaasempre esteve muito proximo do
comportamento geral da Bovespa e sempre acima HoNRRsmo no momento da crise, 0
descolamento é o menor do mercadorea estate.ApOs a crise, a recuperacao segue

novamente proximo ao IBOVESPA.
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Figura 37 - Evolucdo do preco das acdes da Gafisa

No Gréfico abaixo, percebe-se que, inclusive, hqueréodos superiores a seis meses, em que
o desempenho das ac¢des foi superior ao nivel dbikkdade do mercado geral. No periodo da
crise, assim como todas as empresas do setor, poc@amento dos prec¢os ficou bem abaixo
desse nivel e atingiu seu nivel mais baixo em érede 2009; nesse mesmo meés, iniciou

forte recuperacéo, ficando préoximo do nivel delektiade em agosto de 2009.
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Figura 38 - Evolucao do preco das a¢cbes da Gafisastontado do IBOVESPA
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Ao analisar os resultados do Grafico abaixo, éipekaotar que, além de possuir precos em
patamares mais elevados, ha também uma manuteagaaior parte do tempo; apos a queda

acentuada em outubro, ha uma forte recuperacadiadeafevereiro de 2009.

Ao decompormos o Indice de Eficiéncia Organizadionata-se que a Gafisa tem uma
producao de EBITDA acima da média praticada no atgrcno entanto, também bem acima
da média estiveram as contas gerais da administir&@&As e isso faz com que a Gafisa

tenha um indice de Eficiéncia Organizacional médigatamar intermediario, na média de 2.

Os movimentos de pico do IEO ocorreram somenteesposta a algum evento, como apos a
acentuada queda de precos verificada entre alboitwro de 2008, periodo em que houve
uma readequacao nas DG&As da Empresa, conduzinB® gara cima. Nos trés ultimos

semestres, ha ainda crescimento do indice parmpega proximos de 3.
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Figura 39 - Evolucédo do preco da acéo x I.LE.O - Giafa

6.3 CAMARGO CORREIA DESENVOLVIMENTO IMOBILIARIO

A evolucdo dos precos da CCDI demonstra que, praBote em todos 0s momentos
analisados, esses se comportaram abaixo do indigespa. E, no momento de maior
desvalorizagdo, observa-se, no Gréfico abaixo, apigrecos da CCDI descolaram mais
ainda.
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Figura 40 - Evolucdo do preco das acdes da CCDI

No Gréfico abaixo, compara-se 0 desempenho daagag&CDI com o nivel de estabilidade
do Ibovespa e nota-se que, mesmo antes de quatmwEmento macroeconémico, 0s papeéis
da CCDI ja vinham em desvalorizacéo e ficavam rdatantes no nivel de estabilidade do
IBOVESPA. Mesmo com a recuperacao do setor, obdareatre o periodo de fevereiro e
abril de 2009, as acOes da CCDI ndo conseguenr \agtpatamar de estabilidade e ficam

ainda muito aquém deste.
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Figura 41 - Evolucdo do preco das acBes da CCDI adesmtado do IBOVESPA
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Nos Graficos comparados EBITDA x IEO e DG&A x IE&presentados no Capitulo anterior,

€ possivel notar que a variavel de maior relevmaia o IEO no caso da CCDI é o EBITDA.
Este, por sua vez, é considerado baixo se compa@mdoas outras empresas participantes.
Assim, a CCDI tem Indices de Eficiéncia Organizaaldbaixos, quando comparados com a
média geral, que estdo nos patamares préximos derdgistram inclusive, em alguns
momentos, indices negativos. Isso demonstra qoerdas gerais ndo possuem, seguindo esta

analise, consonancia com os resultados operaciob&ios.
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Figura 42 - Evolucao do preco da acdo x I.LE.O - CAD
6.4 TENDA

Ao analisar o Gréfico abaixo, € possivel notar geieacfes da Tenda foram as que mais se

desvalorizaram durante a crise financeira: qua%e @fs valores anteriores a crise.
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Figura 43 - Evolucao do preco das a¢cbes da Tenda

O comportamento dos pre¢os, no entanto, no peipodterior, mantinha-se em patamares
superiores aos do IBOVESPA. No inicio do terceinméstre de 2008, os precos das acdes
cairam abruptamente, posicionaram-se em patamanesniieriores ao nivel de estabilidade e
fizeram com que a Companhia tivesse naquele monem@ior descolamento entre suas
acOes e 0 IBOVESPA. Com o anuncio do programa duabital, a Tenda teve forte elevacao
nos seus precos, até porque o foco da Companhialésieo na baixa renda, embora esse
movimento ndo tenha sido suficiente nem para vatamivel de estabilidade, nem para

valores anteriores a crise financeira.

A desvalorizagcdo das acOes da Tenda teve forteémfia na conducdo do IRE para
patamares abaixo do IBOVESPA. Observa-se no Gra&iseguir que o descolamento €

grande inclusive se comparado com o IRE.

O fraco desempenho na Bolsa foi um dos motivodepm a controladora da Tenda, Gafisa,

a propor a compra integral e o consequente fechandercapital da Empresa.

121
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Figura 44 - Evolucao do preco das acdes da Tendasdentado do IBOVESPA

Assim como suas ac¢bes, o comportamento do indidgfidéncia Organizacional da Tenda,
ao longo do tempo, nédo espelhava estabilidade menitados atrativos. A Companhia tem,
hoje, assim como seus precos, uma tendéncia deimesgo e estabilizacdo do IEO,
verificada nos dois ultimos trimestres, que podkcer o reflexo da implantagcdo de um novo

sistema de gestdo ou de uma reestruturacdo, peostandova controladora, a Gafisa.

EVOLUCAO DO PRECO DA ACAOXx I.E.O. - TENDA

/ 12
2 /

o
=<
z
(]
Q -
< /\ 10
= z
2, £
G 2
& \ -8 2
o o
< <
S 3
& -6 o
g’ g
= o
g -8
2 — -4
g /
)
= 1
2
o -0
N N N ®© 0 0 0 0 0 0 W W W R W A DA DD DD DD DD
2 QP LIY IR
> (o] [ © o © 3 [7) > [o] [ © e @ =] Q =3
5 2 38 & & g w® g 2= ¥ » 0 2o & & g w® e 2= a0 2
MES/ANO N
IEO —Preg¢o daagdo
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6.5 EZTEC

No Grafico abaixo, nota-se que 0s precos das al@E&ZTEC ja vinham em queda mesmo

guando o mercado em geral ainda estava estavékenara um crescimento em abril.
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Figura 46 - Evolucdo do preco da acdo da EZTEC

Na maior parte do tempo, as acdes da EZTEC paosi@m-se em patamares inferiores ao
nivel de estabilidade do IBOVESPA, com um grandedmento deste. Quando comparado
com a evolucéo do IRE nota-se que durante todalarZ®08 o comportamento dos precos da
EZTEC ficaram abaixo dos patamares da média da,setdretanto em 2009, ha uma

recuperacao que eleva para acima da media.

Entretanto, a recuperacédo dos pre¢os ocorreu gu@ggalmente em relacdo aos patamares
iniciais verificados, com uma elevada valorizagdlore o indice da Bolsa a partir de marco de
2009.

123
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Figura 47 - Evolucao do preco da acdo da EZTEC desatado do IBOVESPA

O Gréfico entre os indices de Eficiéncia Organizaal e a evolucdo dos precos das agdes é
um dos dados de que a consonéancia entre ambos éewdente e tem, inclusive, o efeito do
descolamento proposto entre o indice e os pregbspio se um movimento de ajuste no
indice, seja por revisdo das DG&As, seja por aleaias metas de resultado operacional

(EBITDA), ocasionasse a percepcao e consecutivaizatdo dos papéis.

De fato, a EZTEC, nos periodos estudados, sempreegaiu equalizar adequadamente os
resultados operacionais e as contas gerais da athagdo e isso fez com que obtivesse na

média o maior indice de Eficiéncia Organizacioraitde as Companhias estudadas.

Além disso, a Empresa tem um grau intermediariomguao seu modelo de gestdo, que, para
uma companhia de origem familiar, € um indicadoparnante, considerado o fato de
adequacao desta as exigéncias do novo mercadpitica
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Figura 48 - Evolucdo do preco da agéo x I.LE.O - EHC

6.6 JHS-F

O Grafico a seguir demonstra o desempenho das ded#dS-F. Nota-se que, exceto em um
més, o comportamento dos precos sempre esteveoatmimédia geral do mercado.
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Quando se analisam os precos descontados do IBOAJE8Pa mais nitido esse
descolamento. Anterior & crise financeira, o desuehto era pequeno e tinha, inclusive em
um periodo, ocorrido uma forte elevacao, que o gpinda patamares maiores do que o nivel
de estabilidade do IBOVESPA.

Entretanto, com o inicio da crise mundial, a peagho aos precos da JHS-F foi

potencializada, com forte descolamento do prec@dass da empresa do IBOVESPA.

Por ser também uma empresa focada nos segmentogdie e alto padrdo, os efeitos
provenientes do reaguecimento do setor, em virtlalgpacote habitacional, foram menos
sensiveis, ou seja, nao refletiram grandes ganbqeeato nas acdes da Companhia, dentre

outros aspectos, € claro.

Evolugdo dos Pregos das A¢oes das Empresas de Real Estate - Descontando o Efeito do
IBOVESPA

1,2

—— JHSF
1 +-eS%e

‘7\ ey [‘\/\
0.8 /\\ z
, PR
\ /a d So
06 \ 2 = =IRE

\ ==
[—J
0,4 s

0,2 = =|BOV

Preco em RS (base 100)/ IBOV (base 100)

Figura 50 - Evolucao do preco da acdo da JHS-F destado do IBOVESPA

A relacdo lida no Grafico abaixo reflete certa améscia entre os indices de Eficiéncia
Organizacional e os precos das acbes da JHS-Fntsote, por mais de um ano, a Empresa
apresentou resultados operacionais elevados esbaix#as gerais, e isso fez com que, nesse
periodo, a Empresa tivesse, na média, um dos rsdiodéces de Eficiéncia Organizacional
dentre as empresas do setor. Mas, depois desseiped JHS-F ndo manteve o mesmo
patamar e ficou, em alguns momentos, com o IEOxabde 1, o que demonstra um
desequilibrio na geracdo de EBITDA e no consumoDd&%A. Bons resultados no

Diagnostico da FNQ néo se refletiram, ainda, nanzdcao das acoes da JHS-F.
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Figura 51 - Evolucdo do prec¢o da agéo x I.LE.O - JHE

6.7 RODOBENS NEGOCIOS IMOBILIARIOS

O comportamento dos pregos das acdes da Rodolerimaparte do tempo, acompanha o
IBOVESPA. O efeito da crise financeira mundial paializou a perda de valor, entretanto,

sem causar grande descolamento entre as acfespdasare o mercado em geral.
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Figura 52 - Evolucdo do prec¢o das ac¢Bes da Rodobens
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No Gréfico a seguir, é possivel visualizar que,d&versos momentos, as a¢des da Rodobens
estiveram em patamares acima do nivel de estaidlida IBOVESPA e, ap0s a queda em
meados de agosto de 2008, a Empresa conseguiteracppaticamente todo o valor anterior

a crise financeira e situou-se em patamares acinmével de estabilidade da Bovespa.

A recuperacdo ocorreu também por impulso do progrhaabitacional, uma vez que o foco

principal da Rodobens s&o os imoveis voltados panarcado de 3 a 6 salérios.
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Figura 53 - Evolucdo do prego da a¢éo da Rodobensstontado do IBOVESPA

Apesar de ndo apresentar Indice de Eficiéncia Qugeional médio elevado, a Rodobens
demonstrou, ao longo do tempo, estabilidade enids sas DG&As e os EBITDAs
produzidos, em um movimento sempre crescente ddtiteo, exceto quando foi afetada
pelos reflexos da crise financeira mundial, quamdim conseguiu também manter o padrao de
crescimento do IEO.

Além disso, a Rodobens posiciona-se na faixa adancaegundo o diagndéstico de
desempenho da FNQ, e isso faz com que 0s predeitgsvernanca corporativa e maturidade
na exceléncia da gestdo figuem em maior evidénag praticas disseminadas entre os
colaboradores da Companhia. Contrapondo os grafie@volucdo do IEO e prec¢os de agdes,
nota-se que estes estiveram, em quase todo monmentogsma faixa que o IBOVESPA e

acima da média do setor, exceto quando afetadapstee penalizacao geral do setor.
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EVOLUCAO DO PRECO DA ACAOX I.E.O. - RODOBENS
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Figura 54 - Evolucao do preco da acdo x I.LE.O - Rotbens

Assim, é possivel evidenciar que as companhiagigeiam melhor comportamento de seus
precos no mercado de acgles, tiveram também meésmntgbenho organizacional, quando
n&o tiveram registrado elevados indices de Eficé@Beganizacional.

Ha também um comportamento reflexo observado casoosta ao evento da crise mundial
em algumas das empresas analisadas. Tal compottaserma por aumentar o I.E.O por

conta da reducao do quadro de funcionarios e coibetle despesas administrativas.

Em sintese, Gafisa, Cyrela e Rodobens tém compentas superiores aos da média geral do
setor e pouco descolado da média geral do mercadcagitais. Gafisa e Rodobens

apresentaram modelos avangados de gestdo segud@,aentretanto ndo possuem niveis
elevados de indices de eficiéncia organizacionam G Cyrela ocorre 0 inverso, possuli

elevados indices de eficiéncia organizacional e eloodgestdo classificado como

intermediario.
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7. CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como proposta discutir se h#owa existéncia de uma relagdo entre o
desempenho organizacional de uma companhia deakap#rto voltada para o segmento de
incorporacdo imobiliaria e o seu respectivo valer rdercado. Entre a contextualizacéo
apresentada, a proposta da pesquisa e o0s resultddio®s, dispbem-se as seguintes

conclusdes:

O primeiro aspecto relevante observado foi a imitieé do nivel de governanca corporativa
como critério implicito na avaliacdo, considerandmjncipalmente, a iniciativa das

companhias de participar ou ndo desta pesquisa.

Como |justificativa, diversas foram as companhias ga manifestaram negativamente a
participacdo, sob a alegacdo de que a pesquisa,qo@stionarios de reconhecimento e
diagnostico, infringia as normas internas da CorhganAssim, retoma-se a discusséo
apresentada no Capitulo 4, em que justamente spasdncia € um aspecto primordial da
governanca corporativa, intrinseca as companhiagaderem ao Novo Mercado, como forma

de garantir a protecdo aos acionistas minorit@&ias valor da Companhia.

Com relacédo as estruturas organizacionais recadsgabbserva-se que ha uma tendéncia de
readequacédo das tradicionais estruturas em linf@dial para estruturas matriciais, seja por
funcdo x produto, seja por funcdo x area geograf@drigger para esta evolucao foi
justamente a necessidade de buscar novos mercpoiogjiferentes segmentos, ou por

expansao geografica.

Entretanto, notou-se que ndo ha entre as empresasipadas um conceito homogéneo na
maioria das questdes, sobretudo quanto a preocupaEmaconhecer as componentes das
despesas gerais e administrativas de forma porimadar o que dificulta mapear

internamente essas contas para fins comparatigesletivos.

Observou-se que as Companhias com os melhoresadgssilna avaliacdo de desempenho
foram aquelas em que o acesso as informacfes sdedeuma mais ampla e a pesquisa foi

considerada importante para o aprimoramento dadgestterna. Nessas Companhias,
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colaboradores do nivel estratégico prontificaramae responder pessoalmente aos
questionarios. Além desses aspectos, as Compartnaslto percentual de acbes é&ee-

float tiveram resultados melhores na avaliacdo de des@mop

O indice de Eficiéncia Organizacional cumpre, emepa papel de analisar a dinamica dos
resultados operacionais de uma Companhia, embaoeatpdas as Companhias de capital
aberto do setor deeal estate,ainda ndo haja tempo suficiente para se avaliamaeeira

efetiva os resultados desse indice, de forma gaenddcomo ser taxativo em concluir sua
relevancia por diversos aspectos, como regras lmeistado unificadas e controvertidas, forte
influéncia dos custos de abertura de capital neslteelos apresentaddsefeitos da crise

financeira mundial, acbes governamentais e, satwetpelo ciclo longo de maturacdo dos
empreendimentos deeal estate Mesmo assim, a analise serviu para, em algungscas
demonstrar a existéncia de uma consonancia entngowsnentos de precos e de eficiéncia

organizacional.

E certo que diversos fatores atuam com muito nmdiséincid® nos precos do que o IEOs
apresentados. E o caso do EBITDA, por exemplo, pidlms analistas como o principal

indicador de resultado operacional da empresa ensnativo da eficiéncia dela.

O EBITDA é um dos componentes do indice de Efid@n®©rganizacional, logo a
movimentagcdo do EBITDA pode ser um contraponto rex@ das acdes das empresas por
demonstrar o resultado operacional da Companhia paacionista. Entretanto ler s6 o
EBITDA pode, em alguns casos, conduzir a analiseocee estivesse lendo o IEO, o caso da
Cyrela, ou ndo, como o caso da Gafisa. ObservausdEOs considerados satisfatérios sédo
agueles com patamares acima de 3,5 e, se manstibgeis, refletem de modo geral um
comportamento estavel do prego das acdes. Paraihstageis e com média abaixo de 2, ha
possibilidade de maior instabilidade nos precos alg@es. Assim, o IEO apresentado €
componente indispensavel para a avaliacdo da émllg desempenho organizacional, visto

gue ajuda a avaliar o desenvolvimento da empres$anmao.

Contudo, os resultados alcancados refletem quefaanga do investidor em uma empresa de
real estateno Brasil pode estar diretamente ligada ao desemoperganizacional dela. Se

considerarmos os resultados obtidos com a amosteangresas, € possivel observar que as

2 Em uma série de relatérios, o EBITDA lido foi eistado, que, na préatica, desconta esses valomesdtado
final apresentado.
3 Mesmo que de natureza especulativa
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duas empresas com os melhores resultados na @eatiacdesempenho, Gafisa e Rodobens,
tiveram também o menor descolamento do IBOVESPArtaro periodo analisado. Além
disso, deve-se considerar que Gafisa e Rodobeasam segmentos de mercado distintos,
possuem estratégia e estrutura organizacional tamthéersas, além da diferenca de

movimentacao financeira de seus papéis.

Tal resultado consolida a ideia proposta por ROGHMA JR. e GREGORIO [2008], em
artigo publicado na LARES: “Investir nas empresapreendedoras deal estateé investir

na qualidade da empresa”, e, entre as qualidadedaaas, destaca-se a relevancia para as
contas gerais da administracdo, que devem ser ¢immigacom o volume de producéo e as
margens operacionais praticadas na comercializag®o empreendimentos. Além disso,
ROCHA LIMA JR. e GREGORIO [2008] destacam que, apese as empresas terem
multiplicado sua capacidade de investimento, “ohgade eficiéncia em funcédo dessa nova
escala operacional depende de fatores gerencigisagégicos das empresas” e a mudanca de
estratégia, por diversificacdo por segmento dea@nddispersdo geogréfica, “requer sistemas

de gestao e planos estratégicos muito bem delistado

Assim, a tarefa de algumas das empresas estudasiss g ser a busca da readequagéo desses
sistemas de gestdo e de seus planos estratégmoalgimas, talvez o ideal seja abandonar
inteiramente o que era feito antes de entrar naNW&rcado, pois muitas vezes nao se trata

de um mero ajuste e, sim, de uma completa reesigdtn em sua organizacao.

As empresas que chegaram a esta pesquisa ja demagramde passo, sobretudo se for
considerada a caracteristica de origem de muitas,deltadas para a figura do dono. Abrir
as portas para o conhecimento académico e entandecessidade de se colocar a prova,
demonstra principalmente que a preocupacdo comsendelvimento da pesquisa esti

intrinsecamente ligada ao amadurecimento da gdst&@&ompanhia.

Dentre as diversas limitacdes desta pesquisa,dayasse o fato de que ndo ha como tornar
igual a maneira pela qual cada empresa decideciparti 0 que em primeira analise pode
envolver nas respostas dos participantes viesdgatentes tipos. Além disso, a metodologia
de publicacdo dos resultados, incluindo-se técricasabeis apresentadas pelas empresas,

nao é uniforme.

De fato, sempre que houver andlises qualitativasuera amostra pequena do universo de

participantes os resultados serdo mais confiavamsedida que a amostra se torna mais
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representativa. Apesar de a pesquisa ter contadaquarticipacao de praticamente a metade
das empresas esta pode néo representar a realimlaeé¢or, apesar de se ter a participacdo de

empresas de diferentes tamanhos, o0 que tornou strannaais homogénea.

No mesmo aspecto seguem as respostas contidas uessiogarios de diagnostico e
reconhecimento. Tais respostas refletem a imagesnuqu funcionario tem da empresa em
que trabalha. A limitacdo aqui € de carater operatj observada a dificuldade de se aplicar a
pesquisa a um unico funcionario, considerou-sadua¥ a opcdo de se aplica-lo para demais

membros da mesma organizagéao.

Por fim, ndo obstante novas pesquisas, incluinidm @le novas técnicas de avaliagdo, um
volume maior de empresas participantes, conclidste debate acerca da influéncia do
desempenho organizacional das empresasalesstatenos seus valores de mercado, com a
visualizagdo da relevancia do tema conforme odtags apresentados, estimativa de que,
em um ciclo futuro, esses aspectos sejam ainda apaientes, principalmente por conta de
um mercado composto por empresas ainda mais madusadidas em seus modelos de

gestao.
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APENDICE

Nesta secdo, somente os resultados obtidos seeseatados no formato de grafico e tabelas
na seguinte disposicdo: Questionario de reconhetomela estrutura organizacional,
resultados do questionario de desempenho orgaoimciprocessados pelsoftware
Diagnostico da FNQ, resultados relativos a efig@rnéormacdo do indice de eficiéncia
meédio) e eficacia organizacional (evolucdo do EBAT®despesas gerais e administrativas no
tempo).

Com relacao ao relatorio de reconhecimento datastrwrganizacional, algumas respostas
poderdo ndo constar para algumas empresas, umgueefoi facultado a elas deixar sem

respostas as questdes que fossem consideradasas\vas normas da companhia.

Cyrela Brazil Realty

Resultado do Roteiro de Reconhecimento da Estr@uganizacional

Caracterizacao da empresa
Quais os segmentos de mercado e as regides deaatiac

Médio e Alto Padrado - iméveis de valor superiorfa2Z®0 mil e econémico. Atua no Sul,
Sudeste, Centro-Oeste, Norte e Nordeste + Argentina

Andlise do organograma funcional

Quais os setores e cargos existentes?

Auxiliares, Assistentes, Analistas, CoordenaddBesentes, Gerentes-Gerais, Diretores
Adjuntos e Diretores-Gerais

Quais as departamentalizacdes adotadas?

Por Unidade de Negdcio - ex: Unidade Vendas; Udadng; Unidade Rio de Janeiro

Quantos niveis hierarquicos?
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Qual a amplitude do controle?
Sem resposta

Quiais as responsabilidades dos cargos e setores?
Unidade Vendas realiza comercializacdo; Unidadeci@&a da prospeccdo e aquisicad

presta apoio as areas de negécios (Juridico, Feiran&H, TI, RI). Corporativo Producaq
responsavel pelos processos de producédo de toagrega, como Suprimentos.
Quais os papéis desempenhados pelos ocupantes?

Sem resposta

Quem séo os controladores principais?
Diretores-Gerais das Unidades

Como se dividem na empresa 0s niveis estratégitog & operacional?
Através dos cargos de Diretoria, Geréncia + Co@d@m e analistas

Quais séo os canais de comunicagao existentessetscaologias?
Sem resposta

Qual o grau de formalizagdo do sistema de comuidicag
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areas, desenvolvimento do produto nearketing institucional, todo departamento |de
engenharia, responséavel pela construcdo e fisgcabzanidade Corporativo Back Office

e



Sem resposta

Como é caracterizado o grau de informalidade?
Sem resposta

Quais o0s pontos positivos e negativos para a erafres
Sem resposta

Quais sdo os principais valores, tabus e costumes?
Seguimos rigidamente os preceitos do judaismo

Quais séo os meios e agoes existentes de dissé&midagultura?
Respeito do calendario judaico e realizacdo detesexom Buffet kosher, exclusivamente.

Quais sdo os principais concorrentes?
Gafisa, CCDI, Tecnisa, Even

Como se promovem as parcerias?
Sem resposta

‘ Qual a postura da Empresa diante das inovagdesotégitas?
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Sem resposta

Quais as ferramentas utilizadas nos processos si&ige
Sem resposta

Qual o nivel de formacéo dos ocupantes?
Para os cargos de analistas e superiores, engird@ucompleto, minimo.

Quais as formas de contratacao?
Recrutamento interno, divulgacéo de vagas no meyéadicacoes.

Quais as estratégias para manutencao dos funciosari

Promocéo de atividades de qualidade de vida, pesqgei satisfacdo, criacdo de programas
de coaching e desenvolvimento interno.

Quais as politicas de premiagédo?
Participacéo nos lucros, mediante um sistema deaegéia de metas individuais. Calculo
bésico: Salario x Nota individual x Target x Notaampresa

Qual a média de turn-over nos ultimos anos?

Sem resposta

Como sdo compostas as Despesas Gerais e Admiviagr& o percentual representativo do
salério?
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Sem resposta

Qual é o grande diferencial da Companhia?

Cultura organizacional focada na ética; atuacaerfoente voltada aos negéciopenoffice,
gue estimula a interacdo entre as areas.

Tabela 12 - Relatério de Reconhecimento da EstrutarOrganizacional - Cyrela

Resultados do Roteiro de Diagnostico da Organizag@gundo o software Diagndstico
FNQ.

| CYRELA BRAZIL REALTY | | 36,88% | | Intermediadria |

Estratégias e Planos 29,17%
Sociedade 25,00%
Pessoas 20,00%

A organizagdo apresenta muitas praticas de gestdo e rotinas disseminadas nas principais fun¢des e
areas, podendo haver alguma incoeréncia entre elas e as estratégias. Comeca a haver refinamento
das praticas mais importantes, sendo que alguns resultados jd sdo decorrentes das praticas
gerenciais. Ha séries histdricas para muitos indicadores, sendo que alguns ja apresentam tendéncias
favoraveis. As informagdes comparativas estdo em inicio de uso para a determinagdo do nivel atual
de desempenho.

Tabela 13 - Diagnéstico do Desempenho OrganizacidraCyrela
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Resultados relativos a formac&o do indice de Hiii@ Organizacional
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Evolugdo do indice de Eficiéncia Organizacional x EBITDA - CYRELA
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Gafisa
Resultado do Roteiro de Reconhecimento da Estri@uoganizacional.

Quais os segmentos de mercado e as regides dedatiac

Atua em todos os segmentos residenciais, considierargrupo como um todo. A Gafi
atua no mercado de média e alta renda, com unidatea de R$ 200.000,00.

Quais os setores e cargos existentes?

sa

(analistas e técnicos).

Existem quatro niveis hierarquicos: Diretorias, &eras, Coordenacdo e Operagdo

Quais as departamentaliza¢fes adotadas?

O modelo, apesar de ser departamentalizado gewayrednte, € concentrado em Séao P
(Matriz). O tipo de departamentalizacdo é matriftiational x geografica.

aulo

Quantos niveis hierarquicos?

Quatro niveis.

Qual a amplitude do controle?

N&o é uniforme, existem situacfes em que 0 getenteapenas dois subordinados e,
outros casos, mais de doze. O niumero meédio detgerénl para 6 coordenadores
coordenador para 10 analistas.

Quais as responsabilidades dos cargos e setores?

em
el

Todos tém relacéo direta no resultado, inclusiveeksg que aparentemente nao tm relg
direta com ele.

ncao

Quais os papéis desempenhados pelos ocupantes?
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Todos possuem uipbdescricptionem que um gerente, um coordenador e um analist
funcBes especificas a serem desempenhadas. Etaretados os colaboradores t
necessariamente de trabalhar de forma generadistagontrario do mercado que bu
especialistas.

Quem séo os controladores principais?

A té
bm
sca

Equity International, com 19 %. Os outros 80% eslidpersos no mercado.

Como se dividem na empresa 0s niveis estratégittog & operacional?

Trés empresas, sendo tatico-operacional e uUnolaing, onde esta o planejamer
estratégico.

Quais sao os canais de comunicacgao existentessetecaaologias?

1to

Busca ser o mais informal possivel, no conagjiten-spaceEntretanto, formalmente poss
e-mail quadro de aviso, reunides semestrais (eventcetiEsin revista.

Qual o grau de formalizacdo do sistema de comudicac

O mais informal possivel.

Como é caracterizado o grau de informalidade?

Extremamente informal, visto que a média de ida?lé @nos e 0 negdcio em que a Empi
atua demanda alto grau de informalidade.

esa

Quais os pontos positivos e negativos para a erafres

N&o se enxergam pontos negativos. Os pontos pusisi&io deixar o clima da organiza
mais favoravel a realizacao dos trabalhos, aléateder o colaborador mais a vontade.

o=10)

‘ Quais sao os principais valores, tabus e costumes?
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No site, ha uma publicacdo. E uma empresa de donos, extrente focada em resultado.
Olhar o neg6cio como um todo é uma necessidadeopaskaborador.

Quais sao os meios e acoes existentes de dissé&midagultura?
Através de encontros, reunides, treinamento e elwemp

Quais sao os principais concorrentes?
Cyrela, Rossi, MRV, PDG e Tecnisa.

Como se promovem as parcerias?

nas pracas dispersas no pais, por conhecerem &, regicultura local, os terrenos e
pessoas.

Qual a postura da Empresa diante das inovagfesotégitas?

Possui uma area especifica DOT (Desenvolvimentad@mmal e Tecnoldgico), em que
promove o desenvolvimento de novas tecnologias alestucédo (busca aumento
produtividade, qualidade e reducao de prazo). Dedem e fiscaliza as obras.

Quais as ferramentas utilizadas nos processos si&ige
SAP

Qual o nivel de formacéo dos ocupantes?
Analistas, coordenadores, gerentes e diretoregréS no minimo.

Quais as formas de contratagcao?
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Formas tradicionais de contratacdo. Entretantdeprese formar os profissionais dentro
empresa, estagiariosteinees justamente para alinhar de forma mais facil ducaldg
Empresa.

da

Quais as estratégias para manutencao dos funciosari

Retencdes diferentes para cada ni8ébck optiorpara geréncia e diretoria, revisdo salé
bonus e promocédo para coordenadores e analistastagiarios drainees ndo se ofereg
aumento de salario, pois buscam-se profissionagenham uma visdo mais ampla e s
aptos a enxergar um plano de carreira, que envohaprendizado, a autonomia §
treinamento.

\rio,
e
jam
o]

Quais as politicas de premiagédo?

Possui politica de remuneracéo variavel agressivalada ao resultado. Modelos steck]
optionpara geréncia e diretoria, bOnus para coordens@oaealistas.

Qual a média de turn-over nos ultimos anos?

Turn over altg entretanto ndo maior que a média do mercadon overem funcéo dq
aquecimento do mercado e da imagem de formadgreoéissionais difundida no mercadq

o

Questdes Finais

Como sédo compostas as Despesas Gerais e Admiivagr& o percentual representativo
salério?

Em torno de 65%, é salario e bénus. A Gafisa pagsai das estruturas mais caras por c
do modelo de negécio definido em trés empresasmiss cargos estao triplicados.

pbnta

Qual é o grande diferencial da Companhia?

Transparéncia, profissionalismo, além de ser foadaresultado e nunca estar satisi
com os resultados obtidos, por acreditar sempre quossivel fazer mais.

eita

Tabela 14 - Relatério de Reconhecimento da EstrutarOrganizacional - Gafisa
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Resultados do Roteiro de Diagndstico da Organizagimndo o software Diagnostico FNQ.

| GAFISA | | 60,38% | | Avancgada |

Estratégias e Planos 66,67%
Sociedade 18,75%

Informag6es e conhecimento 83,33%

Pessoas 45,00%

A organizagdo apresenta praticas adequadas e disseminadas por quase todas as areas e processos.
Muitas praticas sdo continuas e muitas delas apresentam refinamento. Os principais resultados sdo
decorrentes de estratégias e praticas gerenciais integradas e coerentes. Os principais resultados
apresentam tendéncias favordveis e bom nivel de desempenho em relagdo aos referenciais
comparativos e ao atendimento dos requisitos das partes interessadas.

Tabela 15 - Diagndstico do Desempenho OrganizacidnaGafisa

Resultados relativos a formac&o do indice de Hiici& Organizacional.

Evolugdao do DG&A x EBITDA - GAFISA

90.000 200.000
80.000 /—- 180.000
70.000 - 160.000
60.000 - 140.000

- 120.000

= 50.000 =

£ L £

E 100.000

© 40.000 «

- 80.000

30.000 L 60.000

20.000 - 40.000

10.000 e - 20.000
0 — 0

- o o < - o o g - o o g - o o g = o o
~ T > S N N N > N N " " SYS CSNE CCTSER ST CCSYENE SN
n LN LN n Yo} o o o ~ ~ ~ ~ 0 0 0 0 [o2) [e2] [e2]
[=} o o [=} o o o o o o o o [=} [=} o o o [=} [=}
o o o o o o o o o o o o o o o o o o o
o o~ o~ o o o~ o~ o~ o o o~ o~ o o o o~ o~ o o

=4=DG&A =li=EBITDA

Figura 59 - Evolugdo das DG&As x EBITDAs - Gafisa
150



Anélise do indice de Eficiéncia Organizacional - GAFISA
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Figura 60 - Evolucéo do indice de Eficiéncia Orgamiacional - Gafisa
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Evolugdo do indice de Eficiéncia Organizacional x DG&A - GAFISA
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Figura 62 - Evolug&o do IEO x DG&A - Gafisa

Camargo Corréa Desenvolvimento Imobiliario

Resultado do Roteiro de Reconhecimento da Estri@uganizacional.

Quais os segmentos de mercado e as regides dedatiac

Embora no inicio a CCDI se tenha focado no médite padrdo, hoje a empresa atuaj em
todos os segmentos: baixa renda / econémico (atadev&lM, empresa 100% da CCDI, cpm
sede no interior de SP), médio, alto e altissimdrgm O grupo estd muito focado na baixa
renda e vai destinar 50 a 60% dos negocios nesaaaté 2011. A CCDI tem sua matriz jem
SP e possui filiais no RJ, Curitiba, Vitoria (ESBelo Horizonte, com um langamento gm
cada Estado (fora de SP).

Quais os setores e cargos existentes?

juridico, Rl (Relacdo com Investidores), financgiradministrativo, controladoria
incorporacao (produto), vendasnarketing, standle vendas, aprovacdes e RH. Sobrg
cargos, existem quatro diretorias: de incorpora@@oduto, marketing/ vendas,stand
aprovacbes e atendimento ao cliente), administratf@dministrativo, financeirg

incorporacdes fora do eixo Rio / SP)
Quais as departamentaliza¢fes adotadas?
Ja explicado acima

Quantos niveis hierarquicos?

152

A CCDI possui diversos setores: novos negociosermayia, atendimento ao cliente,

controladoria, R, juridico e RH), de engenhariaarporacfes regionais (novos negécips e



Dentro de cada diretoria, h4 um gerente, coordenadlista (sénior, pleno e janiar),

assistente e estagiario. Acima de todas as diastdna o Diretor Superintendente, que tem a

mesma funcdo de Presidente, mas seu cargo nao temme. Acima do Diretqr

Superintendente, ha o presidente de UN (UnidadBlatgcio), que preside um grupo
empresas. No caso do presidente da UN, onde a €&€PBhcaixa, ele preside outras qu
empresas.

de
atro

Qual a amplitude do controle?

Nivel gerencial para cima, ha uma grande amplinaléomada de decisbes, respondendo
por toda a sua area. Nivel de coordenador parab@adas as decisdes devem ser reporfadas

ao gerente e, em alguns casos, ao diretor.

Andlise dos papéis

Quais as responsabilidades dos cargos e setores?

Engenharia: fiscalizacdo e gerenciamento das ofma@is a CCDI néo constroi, apenas
incorpora); atendimento ao cliente: € o canal cooliemte, depois eles direcionam para a

area competente; juridico: existem duas equipesna @ue analisa 0s contratos
incorporagédo (fornecedores, por ex.) e outra paeerfcontratos com compradores
terreno; RI: comunicacdo com investidores (poresepresa de capital aberto, € neces
essa area), financeiro: gerencia pagamentos (@diaaepois ele é feito por outra empr
do grupo, o CSC) administrativo: analisa questdesachbiente de trabalho, escritof
controladoria (fungdo de contador); incorporacaodpto): faz a concepgao do produt
gerencia o0 arquiteto, paisagista e decorador; wehdaarketing gerencia as empresas
venda (a CCDI ndo tem equipe prépria) e as agéuegsropaganda, gerando estimu
concretizacdo da venda das unidades habitaci@targjde vendas: construcao, decorag
manutencédo dostandse apartamentos decorados; aprovagdes: parte tegpahomento d
compra do terreno a aprovacao do projeto, com Regie Incorporacdo e RH: quadro
funcionarios, beneficios, salarios.

da
de
saria
bsa
io;

D e
de
oa
HO €

de

Quais os papéis desempenhados pelos ocupantes?

Diretoria: envolve-se em todas as etapas da spaatsm area. Os diretores da CCDI
bem atuantes em reunides e decisdes estratégiee&ndm: desenvolve e aprova toda:
fungBes dentro da area e, em alguns momentogagedguenos trabalhos bracais (0 que
deles um tempo para apenas planejar); Coordenaglaiiza muitos trabalhos bracaig
pouco estratégicos (participa pouco das tomadakcdedes grandes e importantes, em

iISSo possa acontecer algumas vezes); Analistasterse: realiza todos os trabalhos brag

junto do assistente. Nao ha diferenca de funcde estes cargos, apenas salario; Estag
realiza trabalhos bracais e burocraticos, os qoaigas vezes 0 assistente ndo de
realizar.

SA0
5 as
tira
D e
bora
ais,
jario:
seja

Andlise da estrutura do poder

Quem s&o os controladores principais?

Diretor Superintendente, diretores e gerentes. @pagrCamargo Corréa € o acioni
majoritario.

Sta

Como se dividem na empresa 0s niveis estratégittop e operacional?
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Estratégico: diretoria e geréncia; tatico: geréneiaoordenacdo; operacional: analista,

assistente e estagiario.

Analise do sistema de comunicagéo

Quais sdo os canais de comunicagao existentesstsaaologias?

Atendimento ao cliente: canal com todos os clieMiesarea denarketing,ha quatro areas

de comunicacdo com o mundo exterior: publicidadéhéteria), promocao (de rua, blitz, e
outros), eventos e midia (impressa, televisivaade,on linee exterior). Na area de RI, ha
um canal de comunicag¢ao com os investidores. @stooes, por fim, seriam um importante

canal de comunicacdo com 0s prospectos e algwergedi que voltam para visitaistande
apartamento decorado, levando alguns familiares.

Caracterizacao da estrutura informal

Qual o grau de formalizacdo do sistema de comudicac

Todo o processo € "autoformalizado”, mediante a@sreunido, andncios em midia
especifica, protocolo de atendimento do clientelatdrios de Rl ao mercado. Portanfto,

posso dizer que o grau de formalizag&o seja alto.

Como é caracterizado o grau de informalidade?

Existe muita informalidade dentro da empresa, naas substancial, que afete o andamgnto
dos negdcios. Os processos internos sao definefobdra nem todos muito claros) e isso

aumenta a formalidade.

Quais os pontos positivos e negativos para a erafires

A informalidade traz, na maioria dos casos, asgautgativos para a empresa, ainda mg
pensarmos em um grupo grande. O Unico aspectoivoosijue posso identificar 1

is se
a

informalidade é a rapidez com que alguns processmsem, principalmente em momentos

de "boom", seja na compra de terrenos, no lancanmmium produto ou na confeccao
um relatério especifico.

Identificagéo da cultura organizacional

Quais sao os principais valores, tabus e costumes?

Por se tratar de uma empresa que leva o nome diaféumdadora, tudo € mais facil (po

de

S

as portas se abrem), mas isso exige maior caldétase pode fazer anuncios que possam

trazer um aspecto ruim a imagem da Camargo Cqrcéaxemplo. Por isso, a CCDI nap é

uma empresa agressiva no que tange a comunicac@mplesa, como todo 0 grupo, §

7

sta

muito focada na questdo da sustentabilidade e, &digtem metas individuais neste campo.

Quais séo os meios e acgdes existentes de dissé&nidagultura?

Palestras do RH, reunides semanais, mensais etkamemural interno, livro de conduta (do
Grupo Camargo Corréa (o qual é entregue a todésnagonarios da empresa no momento

da sua admisséo).

Caracterizacao do posicionamento no ambiente

Quais sao os principais concorrentes?
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Teoricamente, todas as incorporadoras que trabaltenfiorma semelhante sdo nos
concorrentes. Porém, vocé sO deve considerar, tde dguelas que estdo vendendo

sas
um

empreendimento X no mesmo raio de atuacao e comsmmperfil (publico, metragem) e

um empreendimento seu. Hoje, no nosso mercadopeesaque é concorrente sua em
determinado produto, pode ser sua sOcia em outro.

Como se promovem as parcerias?

um

As parcerias podem ocorrer em diversas situacoe@snmomento da compra de terreno
(quando duas empresas estdo disputando a mesmaaés a compra do terreno (para

diminuir riscos), quando uma empresa ja tem oriereeleva para outra, pois precisa de
capital inicial grande e quer dividir investimentesutros.

Avaliacao de aspectos tecnolégicos

Qual a postura da empresa diante das inovacde®tégitas?

Nosso mercado ainda € muito primitivo. S8o pousasnapresas que decidem "abracar”

avanco tecnolégico. Hoje, muitas empresas usarfeeting para lancar um produfo

um

um

(inexistente na maioria dos outros mercados). Muitampanhias copiam as outras. Basta

comecar a fazer de um jeito diferente que as ouffasopiar.

Quais as ferramentas utilizadas nos processos siége

A CCDI utiliza o Sistema SAP.

Avaliacdo de aspectos ligados aos recursos humanos

Qual o nivel de formacéo dos ocupantes?

Muitos funcionarios tém boa formacédo, em faculdadesenome, embora muito pou¢os
falem outra lingua (com excecdo do departament®IjlePercebo que a formacéo dos
funcionarios da CCDI € mediana, pois muitos ténmeagpcia no mercado de Real Estate (e

por isso sédo contratados), mesmo sem ter um CV bom.

Quais as formas de contratacédo?

Seleg¢édo feita pelo RH, com atividades especificagstionarios, teste psicotécnicq
entrevista com superior imediato, gerente da dreakyuns casos, diretor.

Quais as estratégias para manutencao dos funciosari

N&o ha uma estratégia especifica, para caracterigé todo o grupo Camargo Corréd.

CCDI ja perdeu muitos funcionarios para o merc&okiste uma politica do grupo que d

Z.

"quer trabalhar no grupo CC, é assim que funcio@a; quer, existem milhares de pessoas
gue desejam.” Realmente, o grupo recebe diariameeteenas de CV de pesspas

interessadas em vaga de emprego.

Quais as politicas de premiacao?
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Existe o PPR, uma vez por ano (pago em maio dearama Diretor: 10 salarios; Gerents;:

salarios; Coordenador: 4 salarios; Analista: 2|&rges; assistente: 2 salarios. A politica

6
de

beneficios da CCDI é bem inferior ao resto do nuwravale-transporte (para quem

necessitar); vale-refeicdo de R$ 14,00/ dia; estacnento no valor de R$ 150,00/més (

ora

do grupo) apenas para Coordenador, estacionamentmalo grupo para gerente e diretor;

plano de saude Unimed béasico (sem direito a ing@maapenas enfermaria).

Qual a média de turn-over nos ultimos anos?

N&o consigo precisar essa informacao.

Questbdes Finais

Como séao compostas as Despesas Gerais e Admiviagr& o percentual representativo do

salario?

Cada area tem a sua DAG, comandada pelo seu gefent@agens, contas de celulgar,

reembolso de gasolina, salérios e encargos compdemG de cada area. Com relagag
percentual que representa os salarios e enca@os0onsigo precisar.

Qual é o grande diferencial da Companhia?

O nome do grupo, construido h& setenta anos. Quentdodiz que € da Camargo Corrég
"Portas da Esperanca” se abrem. Outro grande widfiete2 o profissionalismo da empre
Embora sejamos uma empresa pequena, ela estd dentrm grupo enorme e segue€
métodos de uma Instituicao ja reconhecida mundiaiene

Tabela 16 - Relatério de Reconhecimento da EstrutarOrganizacional - CCDI

ao

, as

0s
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Resultados do Roteiro de Diagndstico da Organizagimndo o software Diagnostico FNQ.

| CCDI | | 39,50% | | Intermediaria |

Estratégias e Planos 58,33%
Sociedade 18,75%

Informag6es e conhecimento 58,33%

Pessoas 25,00% “““I

A organizagdo apresenta muitas praticas de gestdo e rotinas disseminadas nas principais fun¢des e
areas, podendo haver alguma incoeréncia entre elas e as estratégias. Comeca a haver refinamento
das praticas mais importantes, sendo que alguns resultados ja sdo decorrentes das praticas
gerenciais. Ha séries histdricas para muitos indicadores, sendo que alguns ja apresentam tendéncias
favordveis. As informagdes comparativas estdo em inicio de uso para a determinagdo do nivel atual
de desempenho.

Tabela 17 - Diagndstico do Desempenho OrganizacidraCCDI

Resultados relativos a formac&o do indice de Hiici& Organizacional.

Evolugdo do DG&A x EBITDA - CCDI
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Figura 63 - Evolucdo das DG&As x EBITDAs - CCDI
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Anilise do indice de Eficiéncia Organizacional - CCDI

5,0

40 /R\

3,0 / \

[\

10 \ A ~—

0,0 : - . - : . .Y. \Q/ : \.
= N o < — N o < — N o < — N \ o

\

B - T = = T T = \a
o o o o o o o o o o o o o o o

20 ~N ~N ~N ~N ~N ~N ~N ~N ~N ~N o~ ~N ~N ~N ~

| |

-3,0

-4,0

— VIédia simples

= Limites Sup/Inf

—o— iNDICE DE EFICIENCIA ORGANIZACIONAL

= Média Ajustada

Figura 64 - Evolugéo do indice de Eficiéncia Orgamiacional - CCDI
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Evolugio do indice de Eficiéncia Organizacional x DG&A - CCDI
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Figura 66 - Evolugdo do IEO x DG&A - CCDI

Tenda

Resultado do Roteiro de Reconhecimento da Estri@uganizacional.

Quais os segmentos de mercado e as regides dedatiac

residenciais exclusivamente voltados para o segmeaundmico (até dez salarios). Atua
todas as regides do Brasil.

Quais os setores e cargos existentes?

Setores: Incorporacdo (Prospeccédo, LegalizacdajuRrp Vendas, Operacbes, Jurid
Gente e Gestao, TMarketing,Financeiro, Gestao de Clientes.

Cargos: Diretor, Gerente, Coordenador, Supervisdnalista, Agente de Vendd
Engenheiros, Arquitetos, Estagiarios.

Quais as departamentaliza¢fes adotadas?
Ha uma matriz entre linha funcional e area geocpéfi

Quantos niveis hierarquicos?
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A empresa atua na incorporacdo, venda e constrdedempreendimentos imobiliarips
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Cinco.

Qual a amplitude do controle?
Alta.

Quais as responsabilidades dos cargos e setores?
Incorporacdo: prospeccdo de terrenos, legalizacéonto§ aos O6rgdos publicgs,
desenvolvimento do produto, acompanhamento do ges#m do produto.
Vendas: venda das unidades

Operacodes: construcdo do empreendimento

Juridico: contencioso/imobiliario

Gente e Gestao: atracdo, desenvolvimento e reteteg@@nte; gestdo para resultados pelo
gerenciamento da rotina

Marketing suporte as vendas mediante estratégias locamdesting
Financeiro: gestdo de OBZ

TI: suporte a usuarios, manutencao da infraestautas escritorios
Quais os papéis desempenhados pelos ocupantes?

Diversos, a depender do setor de atuacgao.

Quem séo os controladores principais?

Atualmente, a empresa € 100% controlada pelding Gafisa. Internamente, Presidente|em
nivel corporativo, Diretor Regional em nivel regabn

Como se dividem na empresa 0s niveis estratégittog & operacional?

Corporativo: nivel estratégico
Regional: nivel tatico e operacional

Quais sao os canais de comunicacgao existentessetecaaologias?
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Microsiga
Comunicagéo Interna{mail

Qual o grau de formalizacdo do sistema de comuidicac
Médio

Como é caracterizado o grau de informalidade?
Alto

Quais 0s pontos positivos e negativos para a erafres

Positivos: informalidade, alto grau de autonomagjdez nas decisoes;
Negativos: poucos controles

Quais sdo os principais valores, tabus e costumes?
Meritocracia, senso de urgéncia e de dono, focoesnitados.

Quais sdo os meios e agdes existentes de dissé&nidagultura?
Quadros de avisos, intranet

Quais sao os principais concorrentes?
MRV, concorrentes locais (a depender da regido).

Como se promovem as parcerias?
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Com parceiros locais para auxilio na gestdo dasegems e empreendimentos.

Qual a postura da Empresa diante das inovagfesotégitas?

A empresa procura atualizar-se sempre.

Quais as ferramentas utilizadas nos processos si&ge

Microsiga

Qual o nivel de formacéo dos ocupantes?

Superior completo.

Quais as formas de contratacao?

Todos os funcionarios séo CLT.
As contratacdes acontecem por indicagles, recrutanegterno/interno.

Quais as estratégias para manutencao dos funciosari

A empresa valoriza e incentiva o autodesenvolviment
Além disso, possui politica de desdobramento dexsnetavaliacdo de desempenho cpomo
ferramenta de desenvolvimento.

Quais as politicas de premiagédo?

Bbénus anual, em que o resultado da Cia e de cadahario define o valor a ser pago.

Qual a média de turn-over nos ultimos anos?
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Médio, em torno de 20%.

Como sdo compostas as Despesas Gerais e Admiviag@& o percentual representativo do
salério?
Ainda néo tive acesso a essas informagodes.

Qual é o grande diferencial da Companhia?
Oportunidade de crescimento para aqueles que retdfazem a diferenca.

Tabela 18 - Relatério de Reconhecimento da EstrutarOrganizacional - Tenda

Resultados do Roteiro de Diagndstico da Organizasgundo o software Diagnostico FNQ.

| TENDA | | 25,50% | | Intermediaria |

Estratégias e Planos 33,33%
Sociedade 6,25%
Pessoas 15,00%

A organizagdo apresenta muitas praticas de gestdo e rotinas disseminadas nas principais fungées e
areas, podendo haver alguma incoeréncia entre elas e as estratégias. Comega a haver refinamento
das praticas mais importantes, sendo que alguns resultados ja sdo decorrentes das praticas
gerenciais. Ha séries histéricas para muitos indicadores, sendo que alguns ja apresentam tendéncias
favoraveis. As informagdes comparativas estdo em inicio de uso para a determinagao do nivel atual
de desempenho.

Tabela 19 - Diagnéstico do Desempenho Organizacidralenda
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Resultados relativos a formac&o do indice de Hiici& Organizacional.

Evolugdo do DG&A x EBITDA - TENDA
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Figura 68 - Evolucéo do indice de Eficiéncia Orgamiacional - Tenda
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Evolugdo do indice de Eficiéncia Organizacional x EBITDA - TENDA
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EZTEC
Resultado do Roteiro de Reconhecimento da Estri@uoganizacional.

Quais os segmentos de mercado e as regides dedatiac

Segmento de média e média/alta renda (85 %). Padusercdo no segmento econdémicg
(15%). Regido de atuacédo: Regido Metropolitanamad: Sdo Paulo até 100 km de raig
(Jundiai e Mogi das Cruzes)

Quais os setores e cargos existentes?

Basicamente, existem como cargos: Diretores, geseabordenadores e analistas.
Os departamentos sao divididos nas seguintes dagtd’lanejamento, Financeira (ind
RI), técnica, vendasmaarketing empreendimentos (incorporagéo) e servicos.

Quais as departamentaliza¢fes adotadas?

Existe uma matriz entre funcao e projetos.

Quantos niveis hierarquicos?

Cinco niveis, contando com 0s assistentes.

Qual a amplitude do controle?

Controles financeiros no nivel dos empreendimentosntroles de custos, prazog
gualidade no ambito das obras.

Quais as responsabilidades dos cargos e setores?

Conforme descritos nos macroprocessos indicadasgamograma anexo.

Quais os papéis desempenhados pelos ocupantes?
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Os mesmos papéis dos cargos que ocupam.

Quem séo os controladores principais?
Conselho Administrativo, Conselho Fiscal, PresidenDiretores, nessa hierarquia.

Como se dividem na empresa 0s niveis estratégittog & operacional?
Nivel Estratégico; Conselhos e Diretoria Execu(Reesidente + Diretores)

Quais sao os canais de comunicacgao existentessetecaaologias?
Internos: Intranet (e-mail), telefone; reunidestdemo: Reunidese-mail carta, notificagdes
judiciais.

Qual o grau de formalizacdo do sistema de comudicac

N&o existe regra. Os colaboradores recebem assofdignetrizes e seguem independente
meio (formal ou informal).

Como é caracterizado o grau de informalidade?
A estrutura da empresa nao é grande e, emboramlGsberto, possui origem de empré
familiar, caracteristica que permanece. Assim,au gte informalidade é razoavel, emD
sem prejudicar as comunicacoes.

do

eSa
ora

Quais os pontos positivos e negativos para a Enagres

Positivos: Agilidade no processo de comunicacao.iiermacdes “chegam” logo 3
destino. Negativo: As vezes, perde-se a "hist@@ihformacdes / decisdes do passado.

‘ Quais sao os principais valores, tabus e costumes?
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Presenca constante e facilidade de contato conireti2s (em todos 0s niveis)

Quais sao os meios e acoes existentes de dissé&midagultura?

NA

Quais sao os principais concorrentes?

Paulo, com produtos para média e alta renda.

Como se promovem as parcerias?

Na incorporacdo, em geral, a partir da compra cwajdo terreno. A decisdo sobre qu
constroi é feita por meio de "concorréncia” engepresas parceiras.

Qual a postura da empresa diante das inovagfe®tégitas?

(foco no cliente), ou seja, ndo se utilizam tecgial® que possam causar davidas no ¢
guanto a qualidade do produto EZTEC.

Quais as ferramentas utilizadas nos processos siige

obras: Sistema interno (Planilhas em Excel). Péanepto e Controle de prazo. Siste
interno utilizando MS- Project e Excel. Controle Qealidade: terceirizado. Sistema
ERP, através do MEGA.

Qual o nivel de formacéo dos ocupantes?
Superior, alguns com Cursos de Especializacéo.

Quais as formas de contratagcao?

168

Postura de atencéo, sempre avaliando as novaddgiasoe sua interferéncia com o proc1uto
liente

Andlise da qualidade de Investimentos: Sistemarrdgilizando Excel. Orgamento de

Valor: Comprometimento dos colaboradores com o®teos da Empresa . Costume:

As empresas que atuam no mercado imobilidrio nadBdgetropolitana da Grande Sao

em

ma
de



CLT

Quais as estratégias para manutencao dos funciosari

Salarios de mercado, politica de beneficios (A&stsa Médica, Auxilio-Educacédo, Va
Refeicdo, premiacéo por resultados.

e-

Quais as politicas de premiagédo?

Em 2007 e 2008: PLR; em 2009, programa suspensfumgao da crise econdmica. Dg
ser retomado em 2010.

ve

Qual a média de turn-over nos ultimos anos?

3%

Questdes Finais

Como sédo compostas as Despesas Gerais e Admiivagr& o percentual representativo
salério ?

Despesas Administrativas: Salarios, Encarlytagketing Parceiros, Servigcos de Apoio.

Qual é o grande diferencial da Companhia?

Trinta anos de experiéncia no mercado de empreemdas imobiliarios, postu
conservadora, pouca alavancagem, nivel de endieid@mmbaixo. Atuacdo em mercg
restrito sobre o qual possui amplo dominio.

a
do

Tabela 20 - Relatério de Reconhecimento da EstrutarOrganizacional - EZTEC
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Resultados do Roteiro de Diagndstico da Organizagimndo o software Diagnostico FNQ.

| EZTEC | | 42,00% | | Intermediaria |

Estratégias e Planos 37,50%
Sociedade 18,75%

Informag6es e conhecimento 33,33%

Pessoas 15,00%

60' 29%

A organizagdo apresenta muitas praticas de gestdo e rotinas disseminadas nas principais fun¢des e
areas, podendo haver alguma incoeréncia entre elas e as estratégias. Comeca a haver refinamento
das praticas mais importantes, sendo que alguns resultados ja sdo decorrentes das praticas
gerenciais. Ha séries histdricas para muitos indicadores, sendo que alguns ja apresentam tendéncias
favordveis. As informagdes comparativas estdo em inicio de uso para a determinagdo do nivel atual
de desempenho.

Tabela 21 - Diagnostico do Desempenho OrganizacidredEZTEC

Resultados relativos a formac&o do indice de Hiici& Organizacional.

Evolugdo do DG&A x EBITDA - EZTEC
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Figura 71 - Evolucao das DG&As x EBITDAs - EZTEC
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Anélise do indice de Eficiéncia Organizacional - EZTEC
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Figura 73 - Evolugéo do IEO x EBITDA - EZTEC
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Evolugio do indice de Eficiéncia Organizacional x DG&A - EZTEC
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Figura 74 - Evolucdo do IEO x DG&A - EZTEC

JHS-F

Resultado do Roteiro de Reconhecimento da Estri@uganizacional.

Quais os segmentos de mercado e as regides dedatiag

Quais os setores e cargos existentes?

Alta renda, Sdo Paulo, Salvador; perspectiva Maad@elém.

Incorporacdes, engenharia, controladoria,

investidoresmarketing,recursos humanos, comercial (coordenacao de vendas

financeijuridico, relacionamento com

Quais as departamentaliza¢des adotadas?

Matriz projeto e funcional.

Quantos niveis hierarquicos?
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Oito niveis

Qual a amplitude do controle?
A amplitude é modelada em funcédo da &rea do projeto

Quiais as responsabilidades dos cargos e setores?
Poucos tém descrigdo de cargos.

Quais os papéis desempenhados pelos ocupantes?

Somente em alguns casos, 0s papéis sao claranaimeados. Na maioria, funciona por
demanda geral na area.

Quem séo os controladores principais?
83% JHS-F 17%ree float

Como se dividem na empresa 0s niveis estratégitog & operacional?

Estratégico - diretoria (Rl e Juridico e planejatoeestratégico). Tatico: a geréncia e
coordenacao; e operacional: os analistas e assidigrte.

Quais séo os canais de comunicagao existentessetscaologias?
Comunicados abertos, jornal eletronieemail.

Qual o grau de formalizagdo do sistema de comuidicag
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Niveis estratégicos menos acessiveis. Mais forhdico e operacional. Mais informal.
Grau elevado de formalizagéo entre niveis.

Como é caracterizado o grau de informalidade?
Relativamente baixo.

Quais os pontos positivos e negativos para a Enagres
Negativo, agilidade nas informacgdes. Positivo, amiidade.

Quais sédo os principais valores, tabus e costumes?
Permite o crescimento com base nas oportunidadesmes.

Quais sao os meios e acoes existentes de dissé&midagultura?
Atraves dos gestores e coordenadores.

Quais sao os principais concorrentes?
N&o enxerga concorrente. Existem, mas nao sdo uhapea

Como se promovem as parcerias?
Por meio da area de desenvolvimento de negécigsecHEo nas oportunidades due
surgirem. Normalmente atua sozinha; parceria égaxce

‘ Qual a postura da Empresa diante das inovagfesotégitas?
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Conservadora. Nao possui departamento. Tl é mrdlarEmpresa.

Quais as ferramentas utilizadas nos processos si&ige
RM

Qual o nivel de formacéo dos ocupantes?
Nivel superior, no minimo.

Quais as formas de contratacao?
Efetivacdo de estagiarios. Processo de selecaermado. Trabalham com indicacao.

Quais as estratégias para manutencao dos funciosari

Beneficios, possibilidade de bonificagdo. Cargealérios foram avaliados e estdo na media
de mercado.

Quais as politicas de premiagédo?
N&o possui.

Qual a média de turn-over nos ultimos anos?

Baixa.

Como sdo compostas as Despesas Gerais e Admiviagr& o percentual representativo do
salério?
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Sem resposta.

Qual é o grande diferencial da Companhia?

Oportunidade de aplicar os conhecimentos.

Tabela 22 - Relatdrio de Reconhecimento da EstrutarOrganizacional - JHS-F

Resultados do Roteiro de Diagndstico da Organizagimndo o software Diagnostico FNQ.

| JHS-F | | 44,38% | | Intermediaria |

Estratégias e Planos 25,00%
Sociedade 37,50%

Informag6es e conhecimento 66,67%

Pessoas 45,00%

A organizagdo apresenta muitas praticas de gestdo e rotinas disseminadas nas principais fun¢des e
areas, podendo haver alguma incoeréncia entre elas e as estratégias. Comeca a haver refinamento
das praticas mais importantes, sendo que alguns resultados ja sdo decorrentes das praticas
gerenciais. Ha séries histdricas para muitos indicadores, sendo que alguns ja apresentam tendéncias
favordveis. As informagdes comparativas estdo em inicio de uso para a determinagdo do nivel atual
de desempenho.

Tabela 23 - Diagndstico do Desempenho OrganizacidralHS-F
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Resultados relativos a formac&o do indice de Hiici& Organizacional.

Evolugdao do DG&A x EBITDA - JHS-F
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Figura 76 - Evolucéo do indice de Eficiéncia Orgaiacional - JHS-F
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Evolugdo do indice de Eficiéncia Organizacional x EBITDA - JHS-F
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Rodobens Negdécios Imobiliarios
Resultado do Roteiro de Reconhecimento da Estr@uganizacional

Caracterizacao da Empresa

Quais os segmentos de mercado e as regides dedatiac

Os produtos sdo direcionados para dois segmentqae® destinados a publicos-a
distintos, sendo empreendimentos de até R$150mih area entre 45m2 e 90m2
unidade para familias com renda mensal entre R&2R# 4mil e, acima de R$ 150mil, ¢

area entre 75m2 e 230m2 por unidade para famiiasrenda mensal acima de R$ 4mil,.

principal regido de atuagcdo é nas cidades com ag@alacima de cem mil habitantes
interior do pais.

VO
DOr
bm

no

Analise do organograma funcional

Quais os setores e cargos existentes?

Administrativo - Juridico, Tl, RH, MKT, Formalizag&de Contratos e Desligamento
Clientes. Financeiro - Cobranca, Contabilidade exdlde Caixa. Técnica de Obra

Projetos, Orcamento e Planejamento, Controle deré&amgdimento, Estudo de Viabilidade,

Incorporacao e Canteiro de Obras.

Quais as departamentalizacdes adotadas?

Sem resposta.

Quantos niveis hierarquicos?

Obra — 4 niveis | Administrativo - 4 niveis | Fioamo - 4 niveis

Qual a amplitude do controle?

Sem resposta.

Andlise dos papéis

Quais as responsabilidades dos cargos e setores?

Administrativo - Assegurar que 0s processos dedgede pessoas, gestdo de contrg
gestdo de campanhas externas e internas - MKToegsos tecnoldgicos sejam realizg
com exceléncia. Financeiro - Assegurar o baixocedie inadimpléncia da Cobranc;
gestdo geral do Fluxo de Caixa e Contabilidadeni€éade Obras - Assegurar a boa ge
dos processos de planejamento e execuc¢ao de obras.

Atos,
dos
N e

5ta0

Quais os papéis desempenhados pelos ocupantes?
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Sem resposta.

Quem séo os controladores principais?
Acionistas controladores possuem 53% do capital.

Como se dividem na Empresa 0s niveis estratégitiopte operacional?

Estratégico: Presidéncia e Diretores | Tatico: @es Coordenadores e Engenheirps |
Operacional: Assistentes, Auxiliares, Oficiais, @gqmtes, Jardineiros, Recepcionistas,
Vigilantes.

Quais séo os canais de comunicagao existentessetscaologias?
TV Corporativa, Intranet, Revista bimestral.

Qual o grau de formalizagdo do sistema de comuidicag
Informal.

Como é caracterizado o grau de informalidade?
Sem resposta.

Quais o0s pontos positivos e negativos para a Enagres
Sem resposta.

‘Quais sao os principais valores, tabus e costumes?
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Valores - Simplicidade, Integridade, Transparéncimparcialidade de Conduta
Comprometimento.

Quais sao os meios e acoes existentes de dissé&midagultura?
Mediante a conduta e comportamento dos dirigentes.

Quais sao os principais concorrentes?
MRV, Rossi e PDG.

Como se promovem as parcerias?

realizado em parceria, por meio de sociedades itddss com 0 propdsito especific
SPE, mediante participacfes diretas nos empreenthmeu por meio de consorcios, co
objetivo de maximizar o aproveitamento das difexemiportunidades de mercado.

Qual a postura da Empresa diante das inovagfesotégitas?

Pode-se dizer que a Empresa possui uma posturado@vdevida a recente implantacaq
sistema operacional SAP e método construtivo, blaseen formas, que foi espelhado
sistema construtivo mexicano da empresa Homex.

Quais as ferramentas utilizadas nos processos siige

RM, SAP, Sénior softwarepersonalizado da empresa de consultoria de RHdvidsatli &
Rojas.

Qual o nivel de formacéo dos ocupantes?
Média (na matriz) de 10% curso técnico | 20% cosigr@dduacao | 70% com graduacao

Quais as formas de contratagcao?
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Para cargos operacionais e técnicos, € utilizadoanm em jornais, agéncias de emprego,

radios e TV. Para cargos estratégicos, leva-seomsideracao indicagdo de altos execut
e hunters

Quais as estratégias para manutencao dos funciosari

VOS

Usamos como estratégia de retencdo os beneficioscafos, a saber: Convénio Médico,

PPR - Programa de Participacéo de Lucros e Visa Val

Quais as politicas de premiagédo?

A Empresa possui o prémio de obras destinado @icasit pautado no tripé Qualidage,

Custo e Prazo.

Qual a média de turn-over nos ultimos anos?

Do ano de 2009 até a presente data, 11,6.

Questdes Finais

Como sédo compostas as Despesas Gerais e Admivigga@ o percentual representativo do

salario?

As despesas de G&A sdo compostas basicamente plesdesde funcionamento, impos
despesas dmarketing honorarios da administracdo e participacdo nsglteglos para g
funcionarios. Despesas com salarios representaoxiaadamente, 30% a 45% do G&A.

Qual é o grande diferencial da Companhia?

O grande diferencial é atender a classe média eantb@ixa com produtos inovadore;
diferenciados para moradia, sempre com seguraaxs, ¢ dignidade.

Tabela 24 - Relatério de Reconhecimento da EstrutarOrganizacional - Rodobens

0s,
S
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Resultados do Roteiro de Diagndstico da Organizagipundo o software Diagndstico

| RODOBENS NEGOCIOS IMOBILIARIOS | | 50,63% | | Avangada |

Estratégias e Planos 75,00%
Sociedade 25,00%

Informag6es e conhecimento 50,00%

Pessoas 40,00%

A organizagdo apresenta praticas adequadas e disseminadas por quase todas as areas e processos.
Muitas praticas sdo continuas e muitas delas apresentam refinamento. Os principais resultados sdo
decorrentes de estratégias e praticas gerenciais integradas e coerentes. Os principais resultados
apresentam tendéncias favordveis e bom nivel de desempenho em relagdo aos referenciais
comparativos e ao atendimento dos requisitos das partes interessadas.

Tabela 25 - Diagndstico do Desempenho OrganizacidreRodobens
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Resultados relativos a formac&o do indice de Hiici& Organizacional.

Evolugdo do DG&A x EBITDA - RODOBENS
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Figura 80 - Evolugéo do indice de Eficiéncia Orgamiacional - Rodobens
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Evolugio do indice de Eficiéncia Organizacional x EBITDA - RODOBENS
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Figura 82 - Evolug&o do IEO x DG&A - Rodobens
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