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INDICADORES FINANCEIROS-CHAVE DA INCORPORAGAO IMOBILIARIA

Key Financial Indicators of Real Estate Development

Adriano Luiz Santos Queiroz *, Tatiana Gondim do Amaral?

RESUMO: Realizou-se um estudo de caso em uma Empresa de Incorporagdo
Imobilidria goiana, atividade empresarial caracterizada pela produgdo de imodveis
que irdo compor um conjunto imobilidario e sua comercializagdo enquanto em
construgdo, por meio de entrevistas com a finalidade de levantar os indices e
indicadores financeiros deste tipo de empresa, o grau de importancia, o grau de
dificuldade de mensuragdo dos indicadores e os principais empecilhos do sistema de
medi¢cdo como um todo. A partir do checklist aplicado pela entrevista observou-se

gue a incorporadora goiana analisada possui 60% dos seus indicadores com o grau
maximo elencado de Importancia e sete dos oito indicadores comuns com as

PALAVRAS CHAVE: pesquisas da ADEMI-GO com elevado grau de importancia. Por meio da
Tomada de decisdo; automatiza¢do do banco de dados, a empresa tem evoluido seu sistema de
Sistema de indicadores; indicadores. A principal contribui¢do da pesquisa foi o levantamento dos indicadores
Construgdo Civil; que interferem diretamente no planejamento e tomadas de decisio em um
Indicadores financeiros; segmento do mercado tradicional.

Incorporacdo Imobiliaria;
ABSTRACT: A case study was carried out in a Real Estate Development Company in Goids,

a business activity characterized by the production of real estate that will comprise a real

KEYWORDS: estate complex and its commercialization while under construction, through interviews
Decision making; with the purpose of raising the indices and financial indicators of this type of company,
System of indicators; the degree of importance, the degree of difficulty in measuring the indicators and the
Construction; main impediments to the measurement system as a whole. Based on the checklist applied

. el AT by the interview, it was observed that the analyzed company has 60% of its indicators
Financial indicators;

with the highest degree of Importance and seven of the eight common indicators with
Real Estate Development; . . . .

the ADEMI-GO surveys with a high degree of importance. Through the automation of the
database, the company has evolved its system of indicators. The main contribution of the
research was the survey of the indicators that directly interfere in the planning and

decision making in a segment of the traditional market.
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1. INTRODUCAO

Os primeiros indicadores de desempenho surgiram no século XX, concomitantemente ao Fordismo,
por empresas como DuPont e General Motors. Segundo Neely e Bourne (2000), esses indicadores pouco
evoluiram até a década de 90. Apesar disto, sua crescente utilizacdo ao longo das ultimas décadas demostra
que sdao importantes ferramentas para o planejamento, na tomada de decisdo e desenvolvimento de
politicas, para a interpretacao de dados, definicdo de metas e a medigdo do sucesso em alcanga-las,
facilitando assim a comunicagdo e entendimento sobre uma drea. O uso de indicadores permite ainda a
identificacdo e avaliacdo de tendéncias e a comparacdo de lugares e situagdes (BELLEN, 2005).

Com a evolucao dos estudos sobre indicadores, observou-se uma tendéncia mundial, por parte de
executivos, sobre o que se mensurar como medida de desempenho, intensificando a necessidade de definir
o que é importante em meio ao superdvit de indicadores (NEELY; BOURNE, 2000; LIMA; PONTE, 2006). Apesar
das dificuldades encontradas em sua aplicagdo, a mensuracdo de desempenho contribui, significativamente,
nos processos de tomada de decisdo, como enfatizado por Rosa et al. (2013).

A existéncia de um numero significativo de indicadores pode aumentar a dificuldade que as
empresas tém em definir seus indicadores-chave. Segundo Lima e Ponte (2006), é considerado um fator-
chave tudo aquilo que pode influenciar aimplementacdo do modelo de negdcios em uma organizacao, sendo
este o que de fato reflete os seus atributos na competicdo em um mercado dindmico que demanda constante
atualizacdo dos sistemas de medicdo (KENNERLEY; NEELY, 2002). Em paralelo surgiu a nog¢do de que as
medidas que fossem definidas com precisdo ofereciam um excelente respaldo para metas factiveis e para o
alinhamento estratégico da empresa.

O uso da medicdo de indicadores como ferramenta para o gerenciamento organizacional decorre
de problemas culturais e estigmas resultantes de um uso indevido. Segundo Lima e Ponte (2006), é comum
os gestores medirem o que é mais facil ou mais urgente, acarretando em erros ou em simplificagdes. Muitas
vezes medem especificamente para o cumprimento das metas, para simplesmente controlar, gerando assim
uma pratica ndo voltada para melhoria. Assim a definicdo de indicadores e as a¢Ges de medi¢do para a
determinacdo de parametros confidveis de determinacdo de desempenho sdo de grande importancia para
controle de processos, medir variabilidade e buscar por vantagens competitivas.

Dessa forma, o objetivo deste trabalho consiste em identificar os indicadores financeiros-chave
utilizados para tomada de decisdes de uma construtora e incorporadora goiana na incorporacdo de seus
empreendimentos. O intuito de realizar este estudo é ter um levantamento dos indicadores financeiros
adotados em um segmento do mercado tradicional que se baseia na questdo financeira para a tomada de
decisdo e planejamento de a¢bes cuja literatura é escassa.

Os indicadores e indices para esta pesquisa sdo de carater monetario, isto é, referentes a custos,
receitas, ativos e passivos e consequentes relagdes entre tais valores. Como exemplo, cita-se os Custos de
Obra Real versus Custos de Obra Planejado, Valor Presente Liquido, Taxa Interna de Retorno, Venda sobre
Oferta (VSO) e Velocidade de Vendas.

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1. SISTEMAS DE MEDICAO DE INDICADORES-CHAVE E CONTROLE DE PROCESSOS CONSTRUTIVOS

Kaplan e Norton (1992), Widener (2006), Merchant (2006), Van Veen-Dirks (2006) e Modell (2007),
em seus trabalhos, defendem que o controle dos sistemas e processos de curto e longo prazo nas
organizagdes devam possuir um conjunto de indicadores financeiros e nao financeiros.

Segundo Lima e Ponte (2006), existe uma variedade de modelos que contemplam medidas
financeiras e nao-financeiras, o que indicam a busca das empresas em adotar uma metodologia simples e
eficaz para medir o desempenho empresarial e implementar suas estratégias.
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Segundo estes autores, a ineficaz implementagao dos modelos ou ainda a medicdo voltada para o
controle dos colaboradores, gerando uma pratica voltada apenas para cumprimento de metas e ndo para a
melhoria dos processos, resultam nos questionamentos referentes ao uso da medicao de desempenho como
ferramenta para gerenciamento organizacional.

Apesar das barreiras na aplicacdo de um sistema de gestdo, ressalta-se que eles devem basear-se
em sistemas de indicadores que mostrem coeréncia entre as estratégias competitivas, indicadores
mensurados, fatores criticos, e objetivos estratégicos adotados (PANDOLFI, 2005).

Segundo Oliveira e Freitas (2001), as empresas de construcdo civil e escritdrios de projeto utilizam
dos indicadores em algumas areas, mesmo que de forma basica. Entretanto, ndo ha mecanismos que
assimilem a percepcado dos principais pontos para os processos criticos quanto a sele¢do de indicadores.

Lantelme (1999) ressalta que isso é resultado de que as empresas buscam coletar dados mais
simples ou que fornegcam resultados no Curto Prazo, sem avaliar o que é chave para a empresa. Tais
dificuldades também sao identificadas em outros paises. Esses estudos apontam que as principais falhas se
dado nainexisténcia de um referencial, falta de apoio da direcdo e a ndo integracao da medicdo com o sistema
de custo da empresa.

Ha empresas que utilizam os sistemas de medicdo tradicionais de carater contabil, indicando
somente a¢les passadas. Tais indicadores ndao fornecem informagdes suficientes para aumentar a
capacidade de resposta e flexibilidade para resolucdo dos problemas por meio dos gerentes, sendo ainda
insuficientes para obter informagdes sobre a demanda dos clientes e desempenho da concorréncia,
desviando o foco da melhoria continua para minimizagdo de desvios em relagdo ao padrdo (NEELY, 1999).

Para Sink e Tuttle (1993), a medicdo é o processo pelo qual se decide fazer a coleta,
acompanhamento e analise dos dados, tendo como principal objetivo melhorar o desempenho da empresa.
Medir para melhorar o desempenho empresarial é responder como a organizagdo consegue obter tal
desempenho e possibilitar que a equipe gerencial tome decisGes mais assertivas sobre onde e como
melhorar.

2.2. INDICADORES-CHAVE

O Objective and Key-Results (OKR) foi criado pela empresa multinacional de tecnologia Intel e
adotado por diversas empresas do Vale do Silicio, polo tecnolégico reconhecido mundialmente e localizado
nos Estados Unidos. Os resultados-chaves, quantitativos, sdo definidos por objetivos e representam critérios
de sucesso da organiza¢do que mostram a progressao para o alcance do respectivo objetivo (CASTRO, 2015).

O propésito do OKR é criar alinhamento na organizacdo em termos de estratégia. Assim, objetivos
e resultados-chaves mensuraveis s3ao estabelecidos e precisam ser visiveis para todos os niveis da
organizacdo. A proposta é que as equipes sejam capazes de entender como eles podem contribuir para
alcancar os objetivos organizacionais (NIVEN; LAMORTE, 2016).

O Key Performance Indicators (KPl) é uma ferramenta usada para transmitir a salde relativa do
negdcio ou uma parte desse negocio e é uma métrica especifica (uma mensuragdo periddica de um ou mais
processos), escolhidos de todas as métricas coletadas ou possiveis de um de modo a transmitir a maior
quantidade de informag¢des em uma Unica medida.

Os principais indicadores de desempenho em empresas sdo definidos como uma representacdo de
um conjunto de medidas com foco nos aspectos desempenho organizacional que sdo os mais criticos para o
sucesso atual e futuro da organizacdo (PARMENTER, 2012).

Em suma, os modelos baseados em fatores-chave consistem na defini¢ao de indicadores adequados
para avaliagdao do desempenho da organizagdo, ndo necessariamente sendo considerado como um sistema
de medicao em si.
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2.3. INDICADORES NA INCORPORAGAO IMOBILIARIA

A incorporagdo imobilidria teve sua regulamentagdo instituida pelas leis n2? 4.591/64, 4.864/65 e
10.931/04. Existe ainda a lei n? 9.514/97, que reformulou o sistema de garantias imobilidrias e criou
mecanismos de captacdo de recursos destinados a produgdo e comercializagdo de iméveis (CHALHUB, 2016).

Os investidores da construcao civil fazem uma avaliagdo cuidadosa e rigorosa com informagdes sobre
o local, estabelecendo cenarios e utilizando indicadores de custo e de investimento, para assegurar que o
projeto proposto atinja algum beneficio com o empreendimento projetado, denominada tradicionalmente
de “anélise de viabilidade” (BALARINE, 1997, GONZALEZ; FORMOSO, 1999).

A construcado civil é conhecida por ter um baixo desempenho quando comparada a outras inddstrias
(VRIJHOEF, 2011). Contudo, Souza (2017) reuniu diversos trabalhos feitos ao longo dos anos que demonstram
a evolucado do uso de indicadores e as diversas frentes que existiram, como ilustrado na Figura 1.

* Propos um conjunto de Indicadores que atenda os setores de projeto, )

Lkt suprimentos, assisténcia técnica, planejamento e vendas, produgao, recursos
antelme L N
(1999) humanos e administragao.

* Propos dois grupos de indicadores: Indicadores de Produtividade (Recursos
Moreira Humanos e Recursos Materiais) e de Qualidade (Produtos e Servigos)
(1996)

* Propos o desenvolvimento de um sistema de indicadores baseados nos

Oliveita K| [ conceitos da construgdo enxuta (Lean Construction)
(1999)

* Propds uma estruturagdo com base no Balanced Scorecard (BSC) sob otica
Carmo do Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade do Habitat (PBQP-h)
(2003)

* Propos um sistema de indicadores de desempenho para empreendimentos
Navarro residenciais para tomada de decisdo em diferentes niveis hierdrquicos

(2005)
3\
Bah * Propos melhorias nos processos de comunicagao por meio de dashboards.
(2007)
\
* Propos diretrizes para processos de benchmarking colaborativo para
Costa melhorias nas empresas de construgao
(2008)
- o - - - - ~ 3\
» Enfatizou o desequilibrio entre a teoria e a pratica da medicao de
1 desempenho. Segundo a autora, o sistema de medi¢do ndo é formalizado ou
(;10 1?,_)5)3 apresenta graves deficiéncias.

* Propo6s maiores estudos que foquem em aspectos mais operacionais da
Cindido medicdo e que permitam melhorias para os sistemas de medicao das
(2015) empresas de construgao.

FIGURA 1: Linha do Tempo da evolugdo de pesquisas e proposi¢cdo de metodologias sobre
indicadores de desempenho.
FONTE: Adaptado de Souza (2017).
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3. METODOLOGIA

3.1. CLASSIFICAGAO DA PESQUISA

A pesquisa foi classificada quanto a sua abordagem, natureza, objetivos e procedimentos.

Com relacdo a abordagem, a pesquisa se classifica como quantitativa e qualitativa, por analisar os
resultados numéricos provenientes dos indicadores financeiros da empresa pesquisada. E considerada
também como qualitativa por apresentar significados, sentidos, resultados e interpretacdes tedricas a partir
das notas atribuidas a cada questdao no questiondrio aplicado.

Quanto a natureza, a pesquisa é aplicada, pois tem como um dos objetivos principais a producdo
de conhecimento a ser utilizado na construcao civil e sugerir mudancas praticas na empresa construtora.

Com relacdo aos objetivos e procedimentos, a pesquisa é classificada como exploratdria. Quando
se tem pouca ou nenhuma informacdo sobre a problemdtica analisada, costuma-se realizar pesquisas
exploratodrias a fim de procurar padroes e hipéteses (COLLIS; HUSSEY, 2005).

3.2. LEVANTAMENTO DE DADOS

Por meio da realizacdo deste trabalho, buscou-se entender como a empresa trata os Indicadores
financeiros, identificando possiveis discrepancias acerca da temdtica, por meio da entrevista realizada e
descrita no Apéndice A, adaptada de Candido (2015). Em se tratando de estudos de casos, Yin (2010)
considera as entrevistas como as mais importantes fontes de informacdo. Assim, utilizou-se a entrevista
semiestruturada por ndo impor a visdo do entrevistador a realidade dos entrevistados (RICHARDSON, 2011).

Por fim, realizou-se a andlise documental. Esta consiste em dados que podem ser consultados
diversas vezes, além de corroborar com impressées realizadas durante a entrevista e reconstruir informacdes
relevantes para responder aos questionamentos da pesquisa. Para tal, deve-se atentar que uma andlise
confidvel de dados delimita as questdes da pesquisa, recorrendo a fontes, pessoas e grupos de modo a obter
um ponto de vista global sobre o assunto (CELLARD, 2010).

Ap0s a definicdo do tema, Indicadores Financeiros-Chave na Incorporagao Imobilidria, iniciou-se o
levantamento de trabalhos em inglés e portugués relacionados principalmente a “Sistemas de Medicao de
Desempenho”, “Indicadores-Chave de Desempenho” e “Indicadores da Construgdo Civil”.

Foram encontrados referéncias artigos e dissertacdes nacionais e internacionais sobre os Sistemas
de Medicao de Desempenho em empresas de diversos ramos, mas, poucos relacionados a indicadores
financeiros. Destaca-se a dificuldade de se encontrar referéncia na literatura relacionadas aos indicadores
financeiros versus empresas de construgao civil.

Esta pesquisa se limitou as etapas da Incorporacao Imobilidria da aquisicdo do terreno, destinado
a construgdo até o Habite-se, documento emitido seguindo-se as exigéncias da legislagdo local,
especialmente o Cédigo de Obras do Municipio, que atesta a Entrega do Empreendimento.

3.3. CRITERIOS DE SELECAO DA EMPRESA PARTICIPANTE

Os critérios determinantes para a sele¢do da empresa participante foram: o seu interesse em
participar de estudos académicos; a sua exceléncia no setor, reconhecida por premia¢des; tempo de atuagao
e reconhecimento no mercado, além de apresentar empreendimentos em execuc¢do para possibilitar o
levantamento de dados para a pesquisa, pois se tratam de dados administrativos atuais.

A coleta de dados ocorreu por meio de entrevista a empresa, com roteiro pré-elaborado adaptado
de Candido (2015), Apéndice A, com enfoque nos indicadores financeiros nas etapas dos estudos de
viabilidade economico-financeira apdés a aquisicdo do terreno, planejamento e construcdo do
empreendimento. Foram coletados dados de indicadores financeiros da empresa, da Associa¢cdo das
Empresas do Mercado Imobilidrio (ADEMI) e do Sindicato da Industria da Construcdo (SINDUSCON),
apresentados pelo Quadro 1.
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QUADRO 1: Indicadores e indices Econdmicos da ADEMI e SINDUSCON

. .o Indicadores e indices do
Indicadores e Indices da ADEMI SINDUSCON

Evolugdo da Obra em porcentagem Numero total de vagas de garagem CUB-GO
Fase da Obra Porcentagem de unidades vendidas IPC - GOIANIA

Pregco em reais por metro quadrado
Gréficos de Vendas sobre Ofertas (VSO) . ¢ . P g INPC

privativo

, L Preco em reais por metro quadrado

Metragem quadrada da Area Privativa . L IGP-M

privativo médio
Metragem quadrada da Area Privativa . .

Previsdo de Unidades de Langamentos | INCC
total
Metragem quadrada de area privativa | Quantidade de Blocos por pC
média Empreendimento
N2 de Unidades por andar Quantidade de Empreendimentos IGP-DI
N¢ de Vendas por més Quantidade de Unidades com distratos | TR
Nuimero de vagas de garagem por . . . Lo

. Quantidade de Unidades disponiveis POUPANCA

unidade
Numero total de unidades Vendidas Total de Unidades SALARIO MINIMO

FONTE: Adaptado de ADEMI (2018) e SINDUSCON (2018).

Os dados coletados no documento da ADEMI, que contém dados de diversos empreendimentos de
diversas empresas organizados por tipologia, segmento ou regido, foram tratados em planilhas contendo os
indicadores e indices coletados da empresa de durante cada etapa da incorporacdo. Os dados tratados foram
organizados em tabelas contendo as reincidéncias e unicidades e dispostos de forma resumida no Quadro 1.
J4 os dados coletados da entrevista foram dispostos posteriormente em um grafico de radar para uma
percepcdo visual entre importancia e dificuldade de medigdo. O intuito final é comparar o que é medido com
0 que as instituicdes medem e observar quais indicadores sdo importantes para a tomada de decisdo de
novos empreendimentos.

3.4. CARACTERIZACAO DA EMPRESA PARTICIPANTE

A empresa selecionada estd localizada em Goiania e atua no mercado ha 37 Anos. Iniciou como
Construtora, depois passou a Incorporadora e hoje é conhecida por atuar também em urbanismo,
propriedades e realizar servigos de gestao e construgao.

Com Certificagdo ISO 9001/2015, PBQP-H nivel A e obras ja adequadas a NBR 15575 (ABNT, 2013),
a empresa ja realizou mais de 160 Empreendimentos, com atualmente sete obras em andamento. Com mais
de vinte milhGes de metros quadrados construidos e quatro empreendimentos em construcdo, a empresa
segue um planejamento estratégico atualmente com horizonte de trés anos, delineados os produtos a serem
lancados e estratégias de marketing. As obras possuem as seguintes tipologias: Comercial, Residencial
Médio/Alto Padrdo e Empreendimentos Econémicos.

4. RESULTADOS E DISCUSSOES

A empresa apresentou 32 indicadores, sendo 8 disponiveis também nos dados da pesquisa da
ADEMI. Em resposta ao questiondrio, a empresa apontou a importancia dos indicadores financeiros, pois é
por meio deles que realizam projecdes do que pode ser lancado, obtém nocGes de geracdo de caixa e
estipulam metas para os proximos anos. Além disso, utilizam os indicadores financeiros para identificarem
empreendimentos cujos resultados estdo discrepantes ao planejado e, assim, definirem um plano de agao.
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A empresa reconhece que apenas o uso de indicadores financeiros ndo é o suficiente para a tomada
de decisdes. Afirma que as areas Financeira e de Planejamento de Obras devem estar sempre alinhadas com
a estratégia final. A drea Financeira mostra, de forma mais simplificada e em forma de analises financeiras e
graficas, o reflexo do que é praticado pela construcao no dia a dia. Por meio desta andlise é possivel ajustar
processos que refletem na otimizacao de custos.

Os indicadores financeiros utilizados pela empresa foram escolhidos a partir da estratégia,
processos criticos e praticas de mercado. A controladoria da empresa foi responsavel pela selecdo/escolha
dos indicadores financeiros, bem como por todo o processamento e andlise das informagdes que sdo geradas
pelos responsdveis de cada drea (exemplo: Analista comercial gera relatdério de vendas). Atualmente a
empresa declarou que ndo tem detectado dificuldade para definicdo de quais sdao os indicadores financeiros
a serem medidos e tem a rotina de gerar e acompanhar todos estes indicadores, mensalmente.

A empresa estudada lida com alguns indicadores de controle, isto é, aqueles que refletem um
resultado atingido em um determinado periodo (més anterior, por exemplo). E o caso de varios indicadores
financeiros, como o custo real da obra (baseado nos sistemas de contabilidade da empresa), utilizando destas
informacgdes para se nortear e comparar com o que foi estipulado na viabilidade inicial, a fim de verificar se
a meta sera atingida ou se serdo necessarias acdes para atingir a curva. E por meio destes incorridos que
conseguem identificar se os gastos estdo dentro do previsto e quanto ainda podera ser gasto.

Por meio de analises histdricas, tem-se uma nog¢do do que serd projetado para o cendrio dos
préoximos meses. A empresa utiliza também de informac¢des de mercado para minimizar os erros nas
projecdes, como a pesquisa da ADEMI. A empresa afirma que sabe que é quase impossivel tracar o exato
rumo, mas que tem ferramentas suficientes que permitem chegar o mais préximo possivel.

A principal dificuldade que a empresa tem para realizar a coleta e o processamento dos dados
referentes aos indicadores financeiros é o excesso de trabalho manual, dificuldade esta que vem sendo
trabalhada por meio da automatizagdo dos dados.

Ademais, a empresa tem 60% dos seus indicadores, equivalente a 19 indicadores, com o grau de
importancia 5, o maior da escala adotada, e tem em sua medicdo grau de dificuldade de medi¢cdo médio de
3,06. Para validacdo do mercado, 7 dos 8 indicadores comuns com as pesquisas da ADEMI-GO tém grau de
importancia superior a 4.

Cinco dos 32 indicadores de carater contabil levantados sdo a valor presente, isto é, considera-se
os mesmos dados de entrada aplicados a uma taxa. Tais indicadores foram coletados das dreas de
planejamento e controladoria da empresa e a principal dificuldade de se levantar estes dados é o excesso de
trabalho manual, questao recorrente quando se trata de sistemas de medi¢cdo de desempenho. A empresa
busca sanar este problema por meio de automatizacdo do banco de dados, processo que ja estd em
andamento.

Durante a coleta de dados constatou-se que os indicadores financeiros ndo sdo referentes apenas
a uma drea da empresa. Durante a pesquisa houve dificuldade em identificar a equipe responsavel pelo
monitoramento destes indicadores, visto que as dreas de contabilidade, viabilidade, planejamento de obras
e novos empreendimentos e area comercial, mensuram os indicadores. A falta do estabelecimento de uma
Unica equipe responsavel dificulta a mensuracdo, controle e monitoramento do sistema de indicadores.

A partir dos dados coletados foi possivel elaborar o grafico apresentado na Figura 2, que compara
os graus de importancia e dificuldade, em escala de 1 (pouco importante/ facil medicdo) a 5 (muito
importante/ dificil medicdo), sendo que em nenhuma das categorias foi constatado grau 2. Os indicadores
coletados e seu grau de importancia e de dificuldade estdo representados na Figura 2 e Figura 3.
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—e— |mportancia
Exposicdo Maxima
, Vpl/Receita 5 Roe - Return On Equity
VPL - Valor Presente Liquido Custo de Obra Real x Planejado

TIR (a.ae a.m) aVP

Despesas Administrativas

RS / m? privativo a VP Despesas Comerciais

RS / m? construido a VP Margem

Lucratividade a VP Distratos

Exposi¢cdo Maxima a VP Geragdo de Caixa

Evolugdo de lucro liquido Venda Bruta

Velocidade de Vendas Venda Liquida

Valuation RS / m? Construido

TIR (a.a e a.m) RS / m? Privativo

Despesa total

Lucratividade Margem liquida

Estogque Produtividade
Caixa/patriménio liquido Receita total
VSO0 - Vendas sobre Oferta

FIGURA 2: Percepgdo de Importancia de indicadores coletados da Empresa A
FONTE: do autor.

—e— Dificuldade

Exposigdo Maxima
Vpl/Receita 5 Roe - Return On Equity
VPL - Valor Presente Liquido Custo de Obra Real x Planejado

TIR (a.aea.m)aVP Despesas Administrativas
RS / m? privativo a VP 4 Despesas Comerciais
RS / m? construido a VP Margem
3
Lucratividade a VP Distratos
Exposigdo Maxima a VP Geragdo de Caixa
Evolugdo de lucro liquido Venda Bruta
Velocidade de Vendas Venda Liquida
Valuation RS / m? Construido
TIR (a.aea.m) RS / m? Privativo
Lucro Despesa total
Lucratividade Margem liquida
Estoque Produtividade
Caixa/patrimdnio liquido Receita total

VSO - Vendas sobre Oferta

FIGURA 3: Percepcao de Dificuldade de Medicao de indicadores coletados da Empresa A
FONTE: do autor.

E possivel observar que n3o ha indicadores com importancia menor do que 3, sendo possivel inferir
gue a empresa tem uma busca por indicadores-chaves de desempenho (KPI). Outro ponto é que alguns dos
indicadores a Valor Presente (VP) sdo mais importantes para a tomada de decisdo do que os indicadores
nominais.
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Os indicadores Exposicdo Mdaxima e o de Retorno sobre o Patriménio Liquido (ROE) sdo os

indicadores que tém sua efetividade questionavel, sendo que o grau de dificuldade de medicdo é maior do

gue sua importancia para tomada de decisdo.

4.1. DEFINICAO DOS INDICADORES COLETADOS

A definicdo dos indicadores coletados esta no Quadro 2.

QUADRO 2: Indicadores da ADEMI e SINDUSCON

vinculo criado pelo contrato.

Indicador Definigao Fonte
Custo de Obra Custo global da construgdo: Valor minimo que pode ser atribuido a | ltem 3.8 da NBR
construcdo da edificagdo para fins do disposto no art. 32, da Lei 4.591/64 | 12721:2006
Distrato Ferramenta contratual para se desfazer de uma unidade, extinguindo o | DE FREITAS; ROSA;

ALENCAR, 2016

Evolugdo de
lucro liquido

Acompanhamento do lucro liquido acumulado més a més.

Empresa participante

Lucratividade

Relagdo entre o valor do lucro liquido e o valor das vendas. E um nimero
percentual.

SEBRAE

Lucro liquido

O Lucro Liquido é o lucro subtraido das despesas financeiras, dos impostos
sobre a renda, da depreciagdo e amortizagao e os juros.

Empresa participante

Margem

Margem de lucro da empresa, em termos de lucratividade

Empresa participante

Margem liquida

Porcentagem referente ao Lucro liquido em relagdo a Receita liquida

Empresa participante

Metragem Soma das areas cobertas e descobertas reais, situadas nos diversos
_ L i , o Item 3.7.1.4 da NBR
quadrada pavimentos da edificagdo, calculadas a partir do projeto arquiteténico
, 12721:2006
construida aprovado.
Metragem Areas cobertas ou descobertas que definem o conjunto de dependéncias e
. . . R . L Item 3.7.2.1 da NBR
quadrada instalagdes de uma unidade autébnoma, cuja utilizagdo é privativa dos
L . . L 12721:2006
privativa respectivos titulares de direito.
Produtividade Produtividade é a relagdo entre a despesa administrativa e o faturamento. | Empresa participante

ROE - Return On
Equity

Em portugués: Retorno sobre o Patriménio. Percentual do retorno obtido
pela divisdo do lucro liquido pelo patriménio liquido obtidos nas
demonstragGes contdbeis das entidades.

FREZATTI, 2006

TIR (a.a. e a.m.)

Taxa de juros que anula o VPL do fluxo de caixa de um investimento.

BARBIERI et al., 2007

Valor Presente

Valores de um fluxo de caixa descontados a uma Taxa Minima de
Atratividade.

BARBIERI et al., 2007

Valuation

Valuation é o termo em inglés para “Avaliacdo de Empresas”. A avaliacdo
mais comum é a partir do valor dos ativos e o valor presente do fluxo de
caixa futuro.

MARTINS, 2001

Velocidade de
Vendas

O indice de velocidade de vendas (IVV) considera o tempo de exposi¢do do
produto no mercado, sua localizacdo, preco, tamanho, entre outras
caracteristicas, e reflete o grau de atratividade que o produto exerce sobre
o0 mercado.

BARBOSA, 2010

Venda Bruta

Venda de unidades sem considerar os distratos.

Empresa participante

Venda Liquida

Venda liquida é a venda de unidades menos o VGV distratado.

Empresa participante

Considerando como negativos os valores referentes as saidas de caixa e

sobre Oferta

disponiveis.

VPL - Valor
como positivos aqueles referentes as entradas, o VPL indica que a soma
Presente . . . BARBIERI et al., 2007
L. dos valores em um fluxo de caixa descontados a uma Taxa Minima de
Liquido .
Atratividade.
VSO - Vendas | Percentual de unidades comercializadas em relacdo ao total de unidades

BARBOSA, 2010

FONTES CITADAS NO QUADRO
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5. CONCLUSOES

Apesar da literatura pautar sobre a importancia da medicdo de indicadores que mensurem ativos
intangiveis, estes sao de dificil implementacao e afericdo, enquanto os indicadores contdbeis estdo presentes
no dia a dia da empresa e na tomada de decisdo e sdo cruciais, principalmente, quando se fala de previsao
de cenarios, em que a questdo financeira é critério decisivo para a escolha do caminho a ser percorrido.

Ainda foi observado que ha um certo empirismo em cima dos indicadores financeiros e,
principalmente, quando associado ao benchmarking entre empresas incorporadoras acerca de seus
resultados.

A principal dificuldade levantada para medicao dos indicadores levantados pela empresa estudada
é o excesso de trabalho manual, ou seja, a falta de integracdo entre as plataformas da empresa que
compilaria os diversos dados de entrada em uma sintese, um dashboard Unico, contendo todos os
indicadores.

O objetivo da pesquisa foi alcancado, sendo realizada a andlise do estudo de caso de uma
incorporadora, onde foi possivel identificar quais os indicadores financeiro-chave monitorados para tomada
de decisdo, bem como sua principal dificuldade para esse monitoramento, sendo esta a principal contribuicao
da pesquisa: o levantamento dos indicadores financeiros adotados pela empresa e uma analise de percepgao
de importancia e dificuldade de obtencdo em um segmento do mercado tradicional que se baseia na questao
financeira para a tomada de decisdo e planejamento de ac¢oes.

Sugere-se a divisdo dos indicadores em areas da empresa, o que facilitarda o contato com o
responsdvel pelo monitoramento destes indicadores e coleta de dados. Outra sugestdao é comparar os
indicadores de carater financeiro com indicadores de outras areas em relacdo, por exemplo, ao total de
indicadores mensurados pela empresa, nUmero de areas que utilizam cada indicador e suas principais
dificuldades de medigao.

Sugere-se também, para trabalhos futuros, a andlise de multicasos de incorporadoras com intuito
de propor um sistema de indicadores padronizado, permitindo a comparabilidade do desempenho entre as
empresas, o que as auxiliara na tomada de decisdo, no estabelecimento de metas para melhoria continua e
na promoc¢ao de um mercado mais competitivo frente as necessidades dos clientes internos e externos,
parceiros e da sociedade.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA
FONTE: Adaptado de Candido (2015).

Observando que para o desenvolvimento desta pesquisa fica garantido o sigilo das informacdes relativas as
empresas entrevistadas. As entrevistas podem ser gravadas, desde que com o consentimento do
entrevistado, para agilizar o processo. O pesquisador se compromete a encaminhar as empresas interessadas
um exemplar do arquivo final da pesquisa.

PARTE 1 - CARACTERIZAGAO DA EMPRESA

A primeira parte da entrevista tem como objetivo colher informaces sobre a empresa em relagdo ao seu
posicionamento no mercado, filosofia gerencial, iniciativas de melhorias e porte. Essas informacdes sdo
importantes para caracterizar melhor a empresa e estabelecer uma relagdo de confiangca entre o
entrevistador e o entrevistado.

1. Ha quanto tempo a empresa atua no mercado? Fale mais sobre o histérico.
2. Quantas obras a empresa ja realizou? Atualmente, quantas estdo em fase de construcao? Essas obras
sdo semelhantes (mesmo porte, tipologia)?
3. Que tipo de certificagcdes e a quanto tempo a empresa as possui?
()1sO

( ) PBQP-H, Nivel
( ) Outra. Qual?

PARTE 2 — CARACTERISTICAS SOBRE MEDIGAO DE DESEMPENHO E SEU USO

A segunda parte desta entrevista traz informacdes sobre como a empresa realiza a medicao de desempenho,
qual a visdo da empresa sobre o assunto e qual o papel que o seu sistema cumpre.

4. Qual o significado de desempenho para sua empresa?

5. Quais sdo os processos criticos da empresa e de seus empreendimentos? Eles sdo mapeados?

6. Quais os indicadores coletados pela sua empresa sistematicamente? Ha quanto tempo sdo
coletados? Qual a frequéncia?

7. Existem procedimentos definidos para coleta e processamento dos indicadores de desempenho?
(solicitar as planilhas? Manuais de uso dos indicadores)

8. Como as pessoas responsaveis pela coleta e processamento dos dados foram instruidas?

9. Existe alguma estratégia para incentivar as pessoas a coletar os dados? E necessario as vezes cobrar

para que as pessoas coletem os dados? existe algum procedimento para verificar se as pessoas estdo
coletando corretamente os dados?

10. Como sdo apresentadas as informacGes? Existem relatérios especificos? Qual o formato e contetddo
destes relatérios? (solicitar um de cada modelo de apresentacao)

11. Qual a principal dificuldade que a empresa tem para revisar o seu sistema de medi¢ao?

12. Como foi feita a sele¢do dos indicadores da sua empresa?

a. ( ) a partir da estratégia

b. ( ) a partir de sistemas de gestdo de qualidade

C. ( ) a partir de clubes de benchmarking setorial

d. ( ) a partir dos processos criticos

e. ( ) a partir de consultorias externas

f. ( ) a partir da literatura

g. ( ) a partir de certificacGes, qual (is)?

h. ( ) outro, qual?

13. O Sistema de Medicdo de Desempenho (SMD) da empresa, incluindo indicadores e metas, é
periodicamente revisado?

a. ( ) O sistema é estatico, ou seja, ndo ha procedimentos para revisa-lo.

b. ( ) Avalia se os indicadores ainda refletem os objetivos organizacionais.

Qual a frequéncia?
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C. ( ) Avalia a utilidade, eficiéncia e consisténcia do sistema como um todo. Qual a frequéncia?

PARTE 3 — INDICADORES FINANCEIROS

A terceira parte desta entrevista diz respeito as caracteristicas sobre os processos desenvolvidos para
medicdo dos Indicadores Financeiros. Tem por objetivo levantar o que é monitorado, formulagdes, como e
quais as ferramentas utilizadas, ndo necessitando de valores em si.

14. Qual a importancia dos indicadores financeiros para a sua empresa?

15. Em sua opinido o uso apenas de indicadores financeiros é o suficiente para a tomada de decisdes na
empresa?

16. Indique qual o grau de importancia vocé afere a cada situa¢do de medicdo de desempenho (A) e qual

o grau de utilizagdo em sua empresa (B).
Sendo 1 sem importancia (A)/ pouca dificuldade de medicdo (B) e 5 extremamente importante (A)/ muita
dificuldade de medigdo (B).

MENSURADO? A B

INDICADORES ~ GRAU DE GRAU DE

SIM NAO IMPORTANCIA | DIFICULDADE

COMERCIAL E GESTAO
Venda Liquida () () 1 2 3 45|12 3 45
Venda Bruta () () 1 2 3 45|12 3 45
Rescisdo Contratual () () 1 2 3 45|12 3 45
Margem () () 1 2 3 45|12 3 45
Despesas Comerciais () () 1 2 3 45|12 3 45
Despesas Administrativas () () 1 2 3 45|12 3 45
Evolugdo de lucro liquido () () 12 3 45|12 3 45
Margem liquida () () 1 2 3 45|12 3 45
Produtividade () () 12 3 45|12 3 45
Geracdo de Caixa () () 1 2 3 45|12 3 45
VSO - Vendas sobre Oferta () () 1 2 3 45|12 3 45
ROE - Return On Equity (em
portugués: Retorno sobre o () () 1 2 3 45|12 3 45
Patrimonio)
Caixa/patrimonio liquido () () 1 2 3 4 5|1 2 3 45
Custo de obra Real x

1 2 1 2

Planejado () () 345 345
Outro? 1 2 3 45|12 3 45
Outro? 1 2 3 45|12 3 405
Outro? 1 2 3 45|12 3 405
Outro? 1 2 3 45|12 3 45
Outro? 1 2 3 45|12 3 45
Outro? 12 3 45|12 3 45
Outro? 12 3 45|12 3 45
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Outro? 1 23 4511 2 3 4
Outro? 1 2 3 4 5|1 2 3 4
VIABILIDADE

VPL - Valor Presente Liquido () () 1 2 3 45|12 3 45
VPL/Receita () () 1 23 45|12 3 45
Exposicao Mdaxima () () 1 23 45|12 3 405
TIR (a.a. ea.m.) () () 1 23 45|12 3 45
Lucratividade () () 1 23 45|12 3 405
RS / m? construido () () 12 3 4 5|1 2 3 45
RS / m?2 privativo () () 1 2 3 45|12 3 45
Outro? 123 45|12 3 45
Outro? 123 45|12 3 45
Outro? 1 2 3 4 5|1 2 3 45
Outro? 1 2 3 4 5|1 2 3 45
Outro? 123 45|12 3 45
Outro? 123 45|12 3 45
Outro? 1 2 3 4 5|1 2 3 45
Outro? 123 45|12 3 45
Outro? 1 2 3 4 5|1 2 3 45
Outro? 1 2 3 4 5|1 2 3 45

17. Como vocés identificam a necessidade destes indicadores financeiros (a partir do sistema da

qualidade, estratégias, processos criticos)?

18. Quem foi responsavel pela selecdo /escolha dos indicadores financeiros? Foram definidos os

responsaveis para coleta, para processamento e para a analise?

19. A empresa tem detectado alguma dificuldade para definicdo de quais os indicadores financeiros a

serem medidos? (pedir para especificar qual(is))

20. Em sua opinido, o que poderia ser feitos para que essas dificuldades fossem eliminadas?

21. Alguns indicadores sdo considerados como “atrasados”, pois refletem um resultado atingido em um

determinado periodo (més anterior, por exemplo). E o caso de varios indicadores financeiros, como o custo
real da obra (baseado nos sistemas de contabilidade da empresa). Como a empresa lida com essa situagdo?
22. Qual a principal dificuldade que a empresa tem para realizar a coleta e o processamento dos dados
referentes aos indicadores financeiros?



