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RESUMO

A abertura de mercado no inicio da década de 90 foi uma das principais raizes do ambiente de
elevada competitividade enfrentado pelas corporagdes. Diferentemente do cendrio de
estabilidade faceado ap6s revolucao industrial, caracterizado pela produgdao em massa e ganho
de escala, nos dias atuais ¢ imperativa a necessidade de constantes reestruturagdes no
ambiente das corporacdes como forma de resposta ao cendrio de continuas e rapidas
mudangas. Para tanto, as diferentes sub-areas e unidades de negdcio precisam manter uma
estrutura organizacional e uma gestdo que permitam essa caracteristica homeostatica. Isso
também se aplica ao gerenciamento do real estate corporativo, responsavel pelo suporte as
demais areas, uma vez que tem o papel de disponibilizar o recurso real estate, assim como as
facilidades necessarias as atividades operacionais realizadas nos espagos corporativos.
Somando-se a isso o fato do recurso real estate e suas instalagdes serem um dos recursos mais
onerosos para muitas corporagdes, intensifica-se a necessidade de uma gestdo enérgica e habil
no que tange esses ativos. Buscar a reducdo do custo ndo ¢ suficiente para se promover
vantagem competitiva, ¢ preciso agregar valor, seja pela eficiéncia no uso dos ativos com
apropriada administracdo dos mesmos, seja por meio de estratégias de investimento que
confiram a melhora aos resultados corporativos. Isso somente se concretiza por meio de um
gerenciamento do real estate integrado as estratégias das demais areas, bem como as
estratégias corporativas. O Balanced Scorecard (BSC) ¢ uma ferramenta de gestdo,
monitoramento e controle que auxilia ndo s6 para uma orientagdo estratégica integrada, mas
também estimula a mudanca a partir do acompanhamento do desempenho das praticas
realizadas. O foco da presente monografia consiste na formatacdo de uma estrutura de
referéncia para elaboracdo de BSC aplicado a 4area de gerenciamento do real estate
corporativo, que contempla os requisitos de desempenho a serem atendidos por essa area no
intuito de agregar valor e promover vantagem competitiva, as possiveis praticas para
atendimento desses requisitos € os possiveis indicadores de desempenho. A partir dessa
estrutura de referéncia derivam-se diferentes BSC em funcdo dos objetivos e estratégias

corporativas de cada organizacao.



ABSTRACT

The opening of market in the beginning of the 90’s years has increased the competitiveness in
many economic sectors. Differently of the pos-industrial revolution context that allowed the
corporations to keep stability with mass production and profit of scale, in current days
environment the corporations have to be in continuous reorganizations in order to be
competitive. In this way, different areas and business units might have organizational
structure and management system that allow homeostasis attribute. This also applies to the
Corporate Real Estate Management (CREM) that is responsible to fulfill the real estate needs,
as well as, the facility needs in the corporative environment to carry on the operational
activities. Adding the fact that the real estate and the facilities are one of the most onerous
resources to many companies, it intensifies the necessity of an energetic and skillful
management of these resources. To reach cost reduction is not enough to promote competitive
advantage, is necessary to add value, either for the efficiency in the use of the assets with
appropriate administration of the same ones, either by investment strategies that confer
corporative results improvement. Therefore, this only materializes if the real estate
management is integrated with the others areas strategies, as well as with the major
corporative strategy. The Balanced Scorecard (BSC) is a tool of management, feedback and
control that not only assists for an integrated strategic orientation, but also stimulates the
change by following the performance of the realized practices. The present monograph focus
consists on formatting a reference structure to be used in the elaboration process of BSC
applied to the CREM area, taking into account the performance requirements in order to add
value and to promote advantage competitiveness, the possible practice to fulfill these
requirements and possible performance indicators. From this reference structure different
BSC can be done, since it has to be aligned with the objectives and corporative strategies of

each organization.
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1 INTRODUCAO

1.1 Introducio do tema

Em geral as corporagdes ocupam e utilizam quantidades expressivas de espago para
acomodagdo das suas atividades, seja para fabrica¢do, armazenagem, distribuicdo, como para
sedes administrativas e escritorios regionais. Essas propriedades precisam ser gerenciadas de

maneira alinhada com as estratégias corporativas.

O assunto apresentado no presente trabalho relaciona-se ao gerenciamento do Corporate Real
Estate (CRE) de grandes corporagdes'. O Corporate Real Estate Management (CREM?) é
responsavel pelo gerenciamento das propriedades, que inclui todos os ativos imobilirios
utilizados na operagdo (terrenos, armazéns, fabricas, etc) de uma organizagdo, publica ou

privada, que ndo tem como atividade principal negocios em Real Estate.

Durante o gerenciamento das propriedades ha necessidade de integragdo de todas as areas
envolvidas na operagdo. Isso sugere que ndo ¢ apenas do ponto de vista financeiro que as
decisdes devem ser tomadas, mas sim, considerando todas as &4reas responsaveis pela
produtividade da empresa como, operacao, logistica, marketing, recursos humanos, tecnologia

da informagao, entre outras.

Assim como na atuacdo de qualquer atividade de gerenciamento de facilidades ocorre com o
CREM, no que diz respeito aos ciclos de vida de uma organizag¢do. O ideal ¢ que desde o
inicio dos processos de decisdes em relacdo aos recursos de real estate, essa area de
gerenciamento esteja envolvida, ocasido em que as oportunidades de reducao de custos e os
beneficios de um CRE bem planejado sdo mais faceis de serem atingidos, resultando em uma

producdo mais eficiente e eficaz ja no inicio da operagao.

E comum nas corporagdes a atuagdo desta area de gerenciamento de forma passiva em relagao
as estratégias corporativas, ou seja, apenas promovendo-se redugdes de custo, dentro do

contexto do planejamento financeiro das corporacdes.

Grandes corporagdes, nesse contexto, referem-se aquelas que demandam quantidades expressivas de espagos
corporativos (escritorios, fabricas, centros de distribui¢do, entre outros) distribuidos pelo pais de origem ou
em outros paises (ndo tem relacdo com a situacdo financeira).

Como a abreviagdo CREM ja ¢ disseminada nessa area de gerenciamento, sera usada essa abreviagdo no
sentido de ‘gerenciamento do real estate corporativo’.
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Entretanto, devido a crescente competigdo mundial e as pressdes dos acionistas, as
corporagdes estdo cada vez com mais intensidade, buscando aumentar seu desempenho na
forma de conduzir seus negdcios, obrigando nesse contexto que recursos non-core €
capacidades relacionadas as atividades non-core apresentem-se em constantes revisoes dentro
das organizacdes. Nesse sentido, como os ativos imobilidrios sdo, em muitas corporagdes, 0
segundo recurso mais oneroso, seguido apenas dos gastos com funcionarios®, entende-se a
razao das organizacdes serem levadas a considerarem o CREM como parte estratégica das

decisdes corporativas dentro da estrutura organizacional.

Para compreensao de como surgiu e se aprimorou o CREM nas corporagdes, vale apresentar

uma breve evolucdo historica dessa area de gerenciamento.

No comeco do século XX, inicio da produ¢do em massa durante a Revolugdo Industrial, as
empresas focavam suas agdes gerenciais para o crescimento e eficiéncia na produtividade,
conformando uma visdo mecanicista da organizacdo. A mecanizacdo nos processos de
producdo possibilitou, na época, um rapido crescimento das organizacdes, devido as largas

escalas de producao e economia.

O ambiente relativamente estavel, frente aos dias atuais, exigia poucas mudancas na estrutura
das organizagdes, que se baseava numa hierarquia verticalizada com pouca interagdo entre a
linha de frente (producdo) e as areas de planejamento. No entanto, em fun¢do da expansao dos
negocios das corporagdes nas primeiras décadas do século XX, surgiram novas necessidades
por espacos corporativos, € com isso surge também um novo corpo de assessoria, responsavel

pelo real estate e gerenciamento de facilidades.

Nesse contexto, tanto as corporagdes, como os proprietarios de empreendimentos comerciais,
comecaram a prestar maior atengdo aos custos e resultados decorrentes do uso das
propriedades. Ao invés de focar nos custos de constru¢do de novos empreendimentos, as
organizagdes procuravam usar seu capital nos negécios diretamente relacionados a producao.
Para ilustrar essa atitude, vale citar um comentério atribuido & Henry Ford: “Nods ndo
levantaremos elaborados empreendimentos como monumento de nosso sucesso... NOs
preferimos sermos reconhecidos por nossos produtos ao invés de onde nos fazemos nossos

produtos”.

3 Fonte: Jones Lang LaSalle, 2004.
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A continua necessidade por novas instalagdes, somada ao aumento da complexidade em
gerenciar essas propriedades distribuidas geograficamente, forcaram as organizagdes a
repensarem sobre o modo de administrar esses ativos dentro da estrutura organizacional. Em
geral, as atividades relacionadas as decisoes de real estate e facilidades eram desenvolvidas
como atividades secundarias em outras areas de suporte, como departamento financeiro e/ou
departamento de construgdo civil. J4 no comego da década de 30, muitas corporagdes
passaram a concentrar essas atividades em um Unico departamento, responsavel pelo CREM.
As fungdes tradicionais dessa area eram principalmente: controle técnico e financeiro das
atividades relacionadas a constru¢des; padronizagdo dos espagos corporativos; disponibilidade
de empregados capacitados e criagdo e manuten¢do da imagem corporativa por meio da

arquitetura dos empreendimentos.

Apoés a segunda guerra mundial intensificaram-se ainda mais as expansdes geograficas dos
negocios das corporagdes, o que resultou na crescente diversidade dos seus portfolios de real
estate. Contudo, ainda nos anos 60, a grande maioria das organizagdes focava suas atividades

de real estate para constru¢ao de novos empreendimentos.

O crescente aumento da necessidade pelo recurso real estate e o inicio da descentralizacdo na
autoridade da matriz das organizacdes para as filiais, fez com que o CREM também alterasse
suas funcdes tradicionais para um papel mais estratégico e integrado as decisdes corporativas.
Devido a distribuigao fisica/geografica das unidades de negocio, iniciou-se a separacdo entre
as decisdes em nivel corporativo e local dentro das corporacdes, ou seja, 0 CREM passou a
pensar globalmente, integrado as decisOes estratégicas, e agir localmente, alinhado as

necessidades e particularidades de cada operagao.

Com o foco das corporagdes em crescer ainda mais, era necessaria a utilizagdo dos recursos
disponiveis nas atividades core. Com isso a demanda por espagos alugados aumentou e

impulsionou o crescimento do profissionalismo do mercado de real estate.

Novas tecnologias empresariais surgiram com o processo de globalizacdo, e os diferentes
setores econdmicos apresentaram um padrao de competitividade crescente. Isto resultou no
aumento dos custos para realizagdo das atividades empresariais que obrigou as empresas a se
reestruturarem, principalmente a partir da década de 80, buscando a reducdo nos seus custos

para se manterem competitivas no mercado.

Sendo o real estate e os funcionarios os dois recursos mais onerosos em muitas organizagdes,

houve na década de 80 muitas redu¢des nesses dois recursos, momento esse também, marcado
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por fusdes entre empresas, crises € reorganizacdes. Esse ambiente pressionava os gerentes e
diretores a maximizarem os retornos aos acionistas, aumentando a lucratividade, pela reducao

de custos e acréscimo de receita.

A década de 80 marcou o inicio de uma nova perspectiva para as atividades que poderiam ser
executadas, com melhor qualidade e menor preco, por especialistas fora do grupo de
funcionarios das empresas (terceirizacao), incluindo as atividades de suporte, como o CREM.
Com isso empresas especializadas em CREM foram se capacitando para oferecer as
organizagdes, onde o negocio principal ndo estd relacionado ao real estate, melhor

desempenho global.

Oferecer melhor desempenho global significa um CREM que contribua ndo apenas para o

planejamento financeiro das organizagdes (reducdo de custos), mas também agregue valor a
organiza¢gdo como um todo, fazendo parte do alinhamento de todas as areas em relagdo as
estratégias corporativas, auxiliando desta forma a aumentar a eficiéncia e eficdcia na
produtividade das organizagdes, e possibilitando também aumento de receita. Muitas
organizagdes que haviam extinguido o departamento de CREM procuram nos dias atuais
manter um grupo de CREM capacitado dentro das organizagdes, além de utilizarem

juntamente consultorias (terceirizacdo) nessa area de gerenciamento.

Pelo exposto, a atuagdo do CREM necessaria no contexto atual que as corporagdes operam, se
enquadra em trés perspectivas: [i] integragdo externa, ou seja, garantir alinhamento das
iniciativas estratégicas do CREM com as demais areas; [ii] integracdo interna das sub-areas
do CREM, as atividades dessa area se dividem de modo a atender, concomitantemente, aos
objetivos econdmico-financeiros, administrativos, e operacionais, €; [iii] garantir eficiéncia no
uso dos espagos, ou seja, atender as necessidades corporativas otimizando processos e

recursos demandados.

1.2 Justificativa

Face ao historico apresentado, compreende-se a necessidade de atuagdo do CREM de modo
mais proativo nas organizagdes, em resposta ao cendario atual, caracterizado por um ambiente

cada vez mais competitivo e de rapidas mudancgas.

Durante a revisdo bibliografica foram identificados casos reais de multinacionais onde o

CREM exerceu importante papel, ndo s6 na reducdo de custo, mas também no aumento da
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produtividade, pela melhora da comunicacdo interna, aumento do envolvimento e satisfacao
dos funciondrios da organizagdo, proporcionando, por consequéncia, aumento de

lucratividade.

O caso da Phillips (KRUMM e VRIES, 2003) pode ser citado como exemplo de uma atuagao
do CREM, evidenciando-se nessa situacdo os beneficios indiretos alcangados. No caso
Phillips a primeira intervencdo dessa area de gerenciamento refere-se a uma reestruturagdo
proposta em 1997 com objetivo de reducao de custo, custos denominados OCOO (‘Other
Costs of Organization’) em 12,5%, sendo grande parcela desses custos relacionados as
propriedades. Porém, a meta ndo era apenas reduzir custos, mas também, evitar custos
futuros, por meio de desmobilizacdes e aquisi¢des pertinentes dos espagos corporativos, ou
seja, alinhadas com os objetivos estratégicos de longo prazo da Phillips e com as outras areas
envolvidas na produgdo. Para evitar problemas na operacdo da organizagdo, o programa
contou com a participagdo das diversas areas de conhecimento comandadas pelas unidades
operacionais da Phillips. O programa OCOO promoveu beneficios em relagdo as instalagdes
para suportar as atividades operacionais, além de beneficios relacionados as vendas e
marketing, distribuicdo dos produtos, comunicagdo interna e producdo, que resultou em um

lucro adicional de EUR 590 milhdes por ano (ano base 1997).

Outra intervengdo do CREM na Phillips foi a relocagdo do escritorio da filial Phillips DAP
(Domestic Appliance & Personal Care) do norte para o centro da Holanda. O objetivo desse
extenso remanejamento foi, principalmente, satisfacdo dos empregados que tinham problemas
de acesso para chegar ao escritorio no norte. Nota-se nesse caso que o ponto de vista

financeiro ndo foi o principal fator decisorio®.

Este caso exemplifica o proposito de atuacdo do CREM nos dias atuais, qual seja, o de
auxiliar no desempenho global da organizagdo, ampliando-se, portanto, os elementos de valor
acrescentados as corporagdes. Conforme DE JONGE (1996), entender o CREM sob essa
perspectiva, como parte estratégica nas decisoes, e ndo apenas com foco no gerenciamento de

redu¢do de custos, pode melhorar o desempenho global avaliado pelos seguintes critérios:

- Aumento da Produtividade: promovendo acomoda¢des adequadas, melhores localizagdes

(como melhoria de acessos e logistica), avaliando alternativas no ambiente de trabalho (como

4 . ~ .. . . .
Nessa situagdo trata-se de um beneficio indireto causado pelo investimento em real estate, com aumento da

satisfagdo dos funcionarios e conseqiiente aumento de produtividade.
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os open plan offices’), reduzindo as faltas ao trabalho (pelo aumento da satisfagio dos

empregados com o local de trabalho);

- Redugao de Custo: promovendo uso mais eficiente do espago (como por meio da redugdo de
empregados por metro quadrado, quando possivel), controlando custos financeiros (por meio
de finaciamentos adequadas, tanto em relagdo a duracdo dos prazos de amortizacdo, como dos

juros cobrados);

- Controle de Risco: mantendo um portfolio de real estate flexivel (por meio, por exemplo, de
contratos de curto prazo para propriedades non core), optando por condi¢des contratuais
apropriadas nas locacdes (como em relagdo a duracdo dos contratos), controlando a evolucao
do valor do portfolio de real estate, transacionando iméveis (venda e compra) de acordo com
o mercado, monitorando riscos no processo de construcdo ou reformas dos espagos,

controlando aspectos ambientais e condi¢des de trabalho;

- Aumento do Valor: promovendo compras e vendas do recurso real estate no momento
oportuno, de acordo com o mercado de real estate e alinhado as necessidades operacionais,
reformando propriedades obsoletas localizadas em area estratégicas, valendo-se do

conhecimento e critérios usados no mercado do real estate;

- Aumento da Flexibilidade: por meio de medidas organizacionais (flexibilidade nas horas de
trabalho realizadas dentro da empresa, flexibilidade na ocupagdo do posto de trabalho),
melhores providéncias legais e financeiras para o portfolio de real estate da organizagdo

(compra ou locagdo das propriedades);

- Mudanga na Cultura: intruduzindo inovag¢des nos espacos de trabalho (como areas de

conveniéncia, espacos interativos, entre outras);

- Propaganga e Marketing: selecionando apropriadas localiza¢des dos espacos, promevendo a

imagem da empresa por meio de suas propriedades, governando a identidade corporativa.

Esses critérios auxiliam, ndo apenas na redugdo de custo para conduzir o negocio das

~ r . 6
corporagdes, mas também no aumento de receitas, agregando valor aos stakeholders”.

Open Plan Office é o conceito de escritorios amplos onde os postos de trabalho sdo abertos e integrados,
permitindo maior interagdo entre os empregados.

O uso em inglés é conveniente por ser muito usado nas bibliografias relacionadas ao tema, significa todos os
interessados da corporagdo como: acionistas, investidores, gerentes, funcionarios, clientes, entre outros.
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Atualmente, em grande parte das corporagdes, o real estate ainda ¢ visto apenas como um
recurso que gera alto custo, que deve ser reduzido. Um dos problemas encontrados pelas
corporagdes ¢ avaliar os beneficios indiretos dos investimentos em real estate (como o caso
exposto da Phillips), que ndo sdo facilmente mensuraveis. Isso faz com que quase todas as

decisdes sejam sustentadas pelos resultados financeiros diretos.

Desta forma, as decisoes em relacdo ao real estate em muitos casos sao focadas na reducao de
custos. Porém, como explicitado anteriormente, outros fatores podem ser avaliados para
demonstrar a melhora no desempenho da organizagdo pela atuagdo do CREM, como os

fatores ligados ao aumento dos resultados gerado pelo aumento da produtividade.

Nota-se uma caréncia de bibliografias no Brasil relacionadas ao CREM, que leve em
consideragdo a atuacdo no nivel estratégico dessa area de gerenciamento, visando ndo apenas
CA - ~ 7 . , . .
eficiéncia no custo, mas desempenho global nas corporagdes’. Visto o cendrio cada vez mais
competitivo e de rdpidas mudancas, que exige das corporagdes resiliéncia para responder a
esse cendrio, por meio de continuas reestruturagdes dos recursos e processos, justifica-se o

interesse € importancia do tema.

7 A grande parte dos estudos observados até o momento tem o foco no gerenciamento de facilidades e na

reducdo dos custos de operagdo, porém, pouco se observou em relacdo a estudos que consideram a area do
CREM como parte estratégica para agregar valor as corporacdes.
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1.3 Objetivos gerais e especificos

O objetivo geral da monografia ¢ formatar uma estrutura de referéncia® para elaboracio de
um Balanced Scorecard — BSC’ para orientacdo estratégica do CREM nas corporacdes, a
partir da identificacdo das possiveis praticas aplicadas a essa area de gerenciamento,

visando, ndo somente reduzir custos, mas também agregar valor as corporagoes.

Desta forma, a estruturacdo das informagdes no BSC relaciona as perspectivas consideradas
nas acdes do CREM, que, além da perspectiva financeira, contempla perspectivas na melhora
dos processos internos, na melhora da satisfacdo dos agentes envolvidos (empregados,

consumidores, clientes) e na melhora do aprendizado e inovagdo.

A estrutura formatada para orientar a elaboracdo de um BSC para essa area contempla os
indicadores de desempenho relacionados as agdes apontadas. Estes indicadores tém como
propodsito permitir o monitoramento/controle e a avaliacdo dos resultados alcancados pelo
CREM, possibilitando assim o alinhamento estratégico da area e permitindo que seja

realizado benchmarking'’ interno e externo.

Para se alcancar o objetivo geral da pesquisa (estrutura de referéncia para elaboracao de um
BSC aplicado ao CREM de diferentes corporacdes), um conjunto de objetivos especificos faz-

se necessario. Estes objetivos especificos partem das respostas aos seguintes questionamentos:

- como 0 CREM ¢ considerado no sistema ‘corporagdo’ para permitir essa atuagdo estratégica

visando agregar valor?

- como o grupo do CREM se organiza para potencializar a integragdo dos objetivos de cada

area e o alinhamento com a estratégia corporativa?

- qual os requisitos de desempenho da corporagdo quanto a atuagdo do CREM para se

estabelecer vantagem competitiva?

- quais sdo as possiveis praticas para se atender aos requisitos de desempenho dessa area e

como pode ser avaliada a eficiéncia da atuacdo do CREM nas corporagdes?

‘Referéncia’ - uma vez que cada corporagdo tem suas prioridades e limita¢cdes durante a aplicabilidade das
acdes apontadas na estrutura formatada. Assim, cada corporacdo ira utilizar aquelas possiveis e relevantes
quando relacionadas aos seus objetivos corporativos.

O BSC ¢ uma ferramenta de gestdo usada para planejamento estratégico de muitas areas de gerenciamento,
foi criado em 1992 por Kaplan e Norton, e sera detalhado no capitulo 4.

Termo conhecido e disseminado na area de gerenciamento e planejamento, que significa fazer comparagdes
de desempenho internamente (como entre exercicios passados) e externamente (entre outras corporagdes).
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A resposta a estes questionamentos torna possivel formatar a estrutura de referéncia a ser
usada para elaboracdo de um Balanced Scorecard dessa area de gerenciamento, contemplando
as possiveis praticas do CREM nas corporagdes e os indicadores de desempenho relacionados.
O BSC ¢ particular para cada corporagdao, em fun¢do do alinhamento das estratégias aos
objetivos corporativos de longo prazo. Por conta disso, de uma mesma estrutura de referéncia

podem-se derivar diferentes BSC.

Para demonstrar a aplicabilidade da estrutura de referéncia na elaboracdo de um BSC para
orientagdo estratégica do CREM nas corporagdes, também faz parte da presente monografia a
validagdo da aplicacdo da estrutura em uma organizacdo multinacional do ramo
automobilistico. Nessa aplicagdo pratica, um dos responsaveis pela area de CREM da
empresa, a partir da estrutura de referéncia, valida a sua utilizacdo para elaboracdo de um
BSC para sua area, considerando os principais objetivos estratégicos da corporacao no que
tange a area do CREM, em funcdo das estratégias corporativas de longo prazo alinhadas a

missdo, visdo e valores da organizacao.

1.4 Metodologia da pesquisa

Em razdo da caréncia de publicacdes brasileiras nessa area de gerenciamento, na perspectiva
aqui tratada (CREM visando agregar valor), e a recente inser¢do desse enfoque nas
corporacdes brasileiras (muitas ainda focam apenas na redu¢do de custo), a identificagdo das
possiveis praticas do CREM ¢ feita, primeiramente, por meio de revisao bibliografica, em sua

maioria advinda de publicagdes internacionais.

A partir da revisdo bibliografica ¢ feita a compilagdo das praticas identificadas para
atendimento dos requisitos de desempenho do CREM. A estruturacdo dos requisitos com as
respectivas agdes para atendimento dos mesmos, advinda das bibliografias analisadas ¢, entdo,
validada e aprimorada, por meio de levantamento de campo em nove empresas de diferentes
setores, com 0s responsaveis por essa area de gerenciamento, sendo uma multinacional do
setor farmacéutico, trés multinacionais da area de real estate e facilidades (que prestam
consultoria nessa area de gerenciamento), uma multinacional do setor de cosméticos, uma
multinacional do setor automobilistico, uma editora brasileira, e duas empresas brasileiras que

prestam consultoria na area de real estate e facilidades.

A identificacdo dos requisitos e possiveis praticas a partir dessa metodologia ¢ pertinente,

pois, em geral, as corporagdes se formam para um mesmo propdsito principal, que é gerar
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resultados aos shareholders'' a partir de seus recursos (como os recursos humanos e espagos
corporativos) e processos (meios de producdo, tecnologias utilizadas e estratégias de
gerenciamento), inseridas num ambiente de atuagdo (cendrio macroecondmico, globalizagao,
competitividade, etc). Sendo assim, parte-se da premissa que as possiveis praticas (agdes) do
CREM sao em principio semelhantes para qualquer corporagdo, variando a importancia e
priorizagdo de cada uma a depender dos objetivos corporativos. Assim, para uma mesma

corporacgao, agdes antes consideradas nao relevantes podem passar a ser em outra ocasiao.

Procurando abordar com mais abrangéncia as possiveis praticas do CREM, e nao restringir
apenas nas necessidades de uma corporacdo especifica, optou-se por elaborar uma referéncia
do desdobramento das agdes inseridas no planejamento estratégico dessa area de
gerenciamento, fundamentada, principalmente, na revisdo bibliografica, validada e
aperfeigoada, posteriormente, por meio da participacao de empresas de diferentes setores de
atuagdo no levantamento de campo'”. Muitas praticas citadas nas fontes bibliograficas foram
apontadas e generalizadas por pesquisadores a partir de estudos de casos em amostras que
contemplavam diferentes tipos de corporagdes (industria quimica, de telecomunicacao, de

servicos, financeiras, entre outras).

O levantamento das informagdes para conclusdo do objetivo do trabalho baseia-se em
diversas pesquisas relacionadas ao tema. Em geral, as pesquisas focam assuntos especificos
relacionados ao CREM como: sistema da estrutura organizacional para atuagdo estratégica
dessa area, estratégias de flexibilidade para mudangas nos espagos corporativos, estratégias no
ambiente de trabalho para aumento da produtividade, entre outras. Desta forma, para formatar
a estrutura de referéncia a elaboracdo de um BSC dessa area, foi necessaria a compilacao e

estruturacao dessas informagdes levantadas nas diferentes abordagens de pesquisas realizadas.

O trabalho foi desenvolvido em trés etapas conforme fluxograma apresentado na Figura 1.

11 . e oA . . ~ . .
Shareholders também ¢é um termo usado com freqii€éncia nas publicagdes sobre o tema e significa os

acionistas (investidores) da corporagao.

A identificacdo tanto dos requisitos de desempenho como das respectivas agdes e indicadores partiu da
revisdo bibliografica, para entdo ser aprimorada pelo levantamento de campo. O levantamento de campo foi
realizado apenas no designio de validar e acrescentar informagdes nao identificadas na revisdo bibliografica.
Para tanto, foi apresentado aos respondentes uma tabela ja4 com a compilagdo dos requisitos, praticas
levantados nas bibliografias e respectivos indicadores, sendo a partir dessa estrutura, acrescidas as
informagdes e observacdes relevantes pelos respondentes.
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Identificar o CREM como parte da estrutura organizacional das corporagdes (sistema
maior - corporagao)
(Revisao Bibliografica)

Etapa 1
CREM como sub-

Identificar como o CREM se organiza para propiciar o desempenho global nas
corporagdes (sub-sistema — CREM)
(Revisao Bibliografica)

sistema do sistema
maior (corporagao)

Levantamento dos requisitos de desempenho da corporagdo quanto a atuagao do
CREM para se estabelecer vantagem competitiva
(Revisao Bibliografica e Levantamento de Campo)

Levantamento das possiveis praticas do CREM (ag6es do BSC) para atender as
necessidades apontadas anteriormente (processo do sub-sistema CREM)
(Reviséo Bibliografica e Levantamento de Campo)

Levantamento dos indicadores de desempenho relacionados as praticas apontadas na
etapa anterior (feedback do sub-sistema CREM)
(Revis&o Bibliografica e Levantamento de Campo)
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Compilagao das informacdes coletadas (requisitos de desempenho, praticas e
indicadores) em uma estrutura de referéncia a elaboragéo de um - Balanced Scorecard
para orientag&o estratégica aplicada ao CREM

Aplicag&o pratica: validag&o da estrutura de referéncia em uma multinacional que
formata o Balanced Scorecard para orientagéo estratégica aplicada ao CREM em
func@o dos seus objetivos estratégicos

Conclusoées e consideragdes finais da pesquisa

Conclusoes

Figura 1 — Fluxograma das etapas e sub-etapas da pesquisa

A primeira etapa refere-se a identificagdo do CREM dentro da corporagao (sistema maior) de
modo a possibilitar uma atuacdo estratégica, e assim identificar a maneira dessa area de

gerenciamento se organizar (sub-sistema) para promover desempenho global as corporagoes.

A segunda etapa da pesquisa refere-se a compilagdo da estrutura de referéncia a elaboragdo do
BSC, formatado a partir do levantamento: [i] dos requisitos de desempenho das corporagdes
quanto a atuacdo do CREM para promover vantagem competitiva, [ii] do levantamento das
acoes para atender de forma eficiente e eficaz a esses requisitos, que se configura como o
processo de atuagdo do CREM, e, [iii] dos indicadores de desempenho, para monitorar o

desempenho das ac¢des do sub-sistema (CREM), permitindo fazer benchmarking e sustentando
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mudancas nos processos. No intuito de validar a aplicabilidade da estrutura ¢ feita,
posteriormente, uma aplicagdo pratica da estrutura de referéncia em uma multinacional com
diversos sites distribuidos geograficamente. Nesta aplicacdo ¢ formatado um BSC a partir da
estrutura de referéncia que servira para orientacao estratégica do CREM dessa corporagdo, de

onde serdo desdobradas as acdes em nivel operacional.

A terceira e ultima etapa ¢ a reafirmacdo dos objetivos da pesquisa, incluindo as principais

conclusoes e consideracdes encontradas no desenvolvimento do trabalho.

1.5 Estruturacio da Monografia
De acordo com a metodologia proposta, este trabalho foi estruturado em cinco capitulos:
[ - INTRODUCAO

Defini¢ao do tema, com a colocagao do assunto a ser abordado dentro do seu contexto. Além
disto, ¢ apresentada a justificativa da escolha do tema, em razdo da importancia no contexto
abordado, com esclarecimento dos principais objetivos do trabalho, assim como a descri¢ao

da metodologia utilizada para a conclusao do objetivo geral da monografia.
I - CREM COMO PARTE DO SISTEMA CORPORACAO

Identificagdo do CREM como sub-sistema do sistema maior (corporagdes), sua interface com
os outros sub-sistemas, informagdes (coleta de dados) necessérias para permitir uma atuagao
estratégica dessa area de gerenciamento, e, assim dar suporte ao negdcio principal das

corporagdes de forma alinhada aos objetivos corporativos.

Descri¢ao dos niveis de atuagdo do CREM (gerenciamento de ativos, gerenciamento de
propriedade e gerenciamento de facilidades) e forma da estrutura organizacional dessa area
para garantir mais eficacia e eficiéncia no suporte a operagdo. Além da descricdo das
principais atividades atualmente necessarias frente ao contexto do mercado competitivo

confrontado pelas corporagdes.

I — ESTRUTURACAO DOS PROCESSOS DO CREM: REQUISITOS DE
DESEMPENHO, POSSIVEIS PRATICAS E INDICADORES

Apresentacdo dos principais requisitos de desempenho das corporacdes quanto a atuacdo do
CREM no suporte ao negodcio principal frente ao cenario de rapidas mudangas e intensa

competitividade em que as corporagdes operam. Descricdo das possiveis praticas (a¢des) do
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CREM para responder a cada um desses requisitos apontados e, por conseqiiéncia, promover

vantagem competitiva as corporagdes.

Apresentacdo dos possiveis indicadores de desempenho para monitoramento e controle das

acoes praticadas para atendimento aos requisitos de desempenho.

IV — INTRODUCAO DO BALANCED SCORECARD E APLICACAO PRATICA DA
ESTRUTURA DE REFERENCIA

A partir das agdes apontadas no capitulo anterior e da identificagdo dos possiveis indicadores
de desempenho, esse capitulo contempla a compilagdo das informagdes coletadas em uma
estrutura de referéncia a elaboragdo de um Balanced Scorecard para orientagdo estratégica de

atuacdo do CREM das corporagdes em geral.

Para validar a aplicabilidade da estrutura de referéncia formatada, faz parte desse capitulo
uma aplicacdo pratica da estrutura na elaboracdo do BSC de uma multinacional do ramo

automobilistico que formata o BSC de acordo com os seus objetivos estratégicos.
V — CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Trata-se do capitulo conclusivo da pesquisa, no qual sdo reafirmados de modo sucinto os
objetivos do estudo, as consideragdes relevantes confrontadas durante o seu desenvolvimento,

e algumas limita¢des da estrutura de referéncia formatada.
VI - SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Capitulo no qual sdo sugeridos temas a serem desenvolvidos, relacionados ao tema da
presente monografia, no intuito de dar continuidade a abordagem do tema tratado e aprimorar

a atuacao dessa area de gerenciamento.
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Citagao de todas as fontes bibliograficas consultadas e referenciadas na monografia.
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2 CREM COMO PARTE DO SISTEMA CORPORACAO

As corporacdes operam valendo-se de recursos (pessoas, propriedades, tecnologia, recursos
financeiros, suprimentos € conhecimento) para, a partir de seus processos de produgdo
(geracao de produtos ou servigos), gerar os resultados esperados, conforme os objetivos
corporativos determinados no planejamento estratégico, orientados pela missdo, visdo e

valores da corporacao.

Assim, entender uma corporacdo como sistema, ¢ uma maneira de procurar interpretar a
realidade da sua operacdo inserida em seu meio de atuacdo, e compreender como cada
elemento que compde o sistema (ou sub-sistemas) se inter-relaciona e qual sua importancia

para o desempenho da corporacao.

2.1 Sistema Maior — Corporacio e seus Sub-Sistemas

A Figura 2 ilustra uma corporagdo, tomada como modelo genérico, como sistema, com suas
respectivas entradas, sub-sistemas (divisdes de areas, cada qual com sua fun¢do no processo
de geragdo de certo produto ou servigo), as interfaces, as saidas esperadas e o monitoramento

e controle dessas saidas.

Toda corporagdo tem sua missdo, valor e visdo que orientam os objetivos estratégicos. Cada
area envolvida na operagdo da corporagdo (sub-sistemas) tem sua fun¢do no processo para o

atendimento desses objetivos (conforme Figura 2).

As forgas externas podem ser consideradas como os impulsionadores de mudangas do sistema
corporacdo. Isso porque, no contexto atual em que as corporagdes operam, caracterizado por
forte competitividade, globalizagdo, constantes inovagdes tecnologicas, riscos de mercado,
riscos macroecondmicos € novos regulamentos, a corporacdo, para manter-se competitiva e
gerar os resultados esperados, deve apresentar resiliéncia, permitindo reestruturacdes nos seus

processos, para responder proativamente a essas mudangas.

Para que essa caracteristica homeostatica exista no sistema maior (corporacdo), cada sub-
sistema, que nesse caso sdo as diversas areas da corporacgdo, deve ser capaz de se adaptar e

auxiliar no desempenho global da corporacdo. Nesse contexto, se enquadra o CREM.
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Figura 2 — Sistema Corporag@o com seus sub-sistemas, for¢as externas, entradas e saidas

A ac¢do das forgas externas que atuam sobre o sistema maior (corporac¢do), principalmente no
que tange a demanda pelo uso mais eficiente dos espagos corporativos, pela maior
produtividade por meio de escolhas adequadas nos espagos, aumento da receita, € por
conseqiiéncia, da lucratividade, acaba por pressionar o CREM a adotar estratégias mais
eficientes e eficazes para promover esses resultados. Contudo, para o CREM atuar sob este
enfoque estratégico € necessario uma integragdo com os outros sub-sistemas, a partir de um
intercdmbio de dados e informagdes envolvendo as diversas areas da corporagdo. Assim,
promove-se o alinhamento das estratégias do CREM com as estratégias corporativas, bem

como com os objetivos e restricdes das outras areas envolvidas na operagao.

As informagdes advindas dos sub-sistemas corporativos, e estruturadas pelo CREM,
permitirdo melhores praticas no gerenciamento dos espagos, para garantir, ndo SO uso

eficiente dos mesmos, como também maior produtividade e aumento de receita.
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2.2 Interfaces do CREM com outras areas do sistema corporacio

Se uma corporagao tem como estratégia a conquista de novos mercados, 0 CREM nao pode
decidir pelas possiveis localizagdes dos espacos necessdrios para atender esse objetivo
corporativo, assim como decidir por comprar ou alugar esses espagos, sem antes saber quais
sd0 0s objetivos e restricdes de cada area, tais como: Recursos Humanos; Marketing &
Vendas, Tecnologia da Informagao, Financeiro, Logistica, Planejamento Estratégico, e outras,

a depender de cada configuracao corporativa.

Adotando-se uma abordagem genérica, descrevem-se na Tabela 1 as principais informagdes
. . 13 y o ~ ~
advindas dos sub-sistemas ~ necessarias para as acdes do CREM em relacdo, tanto ao

atendimento da demanda por espagos alinhada a cada area, como ao planejamento estratégico.

O sub-sistema - Producio - refere-se tanto a producdo de produtos (como industrias de manufaturas em

geral), como a prestacdo de servigos (como instituicdes bancarias), visto que tanto os servigos, como 0s
produtos, sdo gerados e oferecidos a clientes e consumidores a partir de processos especificos particulares de
cada corporagdo, sendo necessario ao CREM uma coleta de dados relacionados aos recursos, tecnologias e
prazos envolvidos.
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Informagoes das Areas: entrada do sub-

Corporagédo sistema CREM sistema CREM
Planejamento Quem somos? Objetivos estratégicos da organizagéo Espagos: - Diretrizes e estratégias orientadas segundo
Estratégico Para onde vamos? |Alinhamento das estratégias - escritorios a visdo e missdo da corporagdo

Quais os limites / Infra-estrutura necesséria: utilidades / - Ciclo de vida de produtos / servigos
restrigdes? tecnologia
Marketing & O que? Portifélio de produtos / servigos Espacos: - Indicagao de novos mercados
Vendas Para quem? Mercados (clientes) - escritorios regionais (necessidades locais); |- Locais para implantagdo de novos sites
Onde? Atendimento ao cliente (pés-vendas) - pontos de vendas; - Redirecionamento / reposicionamento do
Quando? - centrais de atendimento e relacionamento |produto / servigo no mercado
(call centers); - Habitos e costumes do mercado
- promogdes e eventos. (consumidores, clientes)
Infra-estrutura necessaria: utilidades / - Conceitos de prestagao de servico
tecnologia - Plano de vendas
Desenvolvimento |Como? Pesquisa e Desenvolvimento: Espacos: - Adequacdes necessarias nos espagos
- produto - linhas-piloto de produgéo diante de mudangas no conceito de novos
- Servigo - locais para exposicao (simulagéo) de produtos ou prestagdo de servigos
- tecnologia / know-how servicos
- instalagBes especiais (laboratérios / testes)
Infra-estrutura necessaria: utilidades /
tecnologia
Produgéo / Como? (técnica) |Gestdo de Processos: Espacos: - Novos processos / adequagdes de
Operagédo - fabricagéo do produto - produgéo (fabrica) fabricagdo
- prestagdo do servico - escritorios - Infra-estrutura necessaria
- qualidade (processo e produto) / meio - pontos de prestacéo de servigo - Novas tecnologias
ambiente - estoques - Plano de capacidade
Infra-estrutura: - Fluxos dos processos
- utilidades / tecnologia - Exigéncias legais (normas e legislagdes)
- destinacéo de residuos e efluentes - Novos conceitos (prestagao de servigos)
Recursos Quem? Gestdo de Pessoas: Espagos: - Dados dos empregados (idade, sexo,
Humanos - selegdo - escritorios turnos de trabalho, etc.)
- capacitacéo e treinamento - atendimento / apoio - Capacitagéo / qualificagdo da m&o de obra
- assisténcia social e bem-estar Infra-estrutura necessaria: - Exigéncias legais (acessibilidade, leis
- seguranga e salde ocupacional - refeitério / restaurante trabalhistas)
Relagdes Institucionais - ambulatério - Necessidades internas da organizagéo
- fransporte (sugestdes, habitos e costumes dos
empregados)
Logistica / Com o que? Gestao de fornecedores e aquisi¢des: Espacos: - Cadeia de fornecimento
Suprimentos - matéria-prima - escritorios - Localizag&o dos fornecedores e parceiros
- meios de produgdo (maquinas e - estoques do negécio
equipamentos) - centros de operagdes logisticas - Plano de produgao (capacidade de
- Servigos Infra-estrutura necessaria: utilidades / fornecimento)
tecnologia
Controlling / Como? (fontes de |Gestao de recursos financeiros: Espacos: - Disponibilidade de investimentos (plano de
Finangas recursos / - analise econdmico-financeira - escritorios investimentos)
financiamentos / |- estudos de viabilidade Infra-estrutura necessaria: utilidades / - Fontes de recursos para a Empresa
fluxos de caixa) |- analise de financiamentos disponiveis tecnologia (financiamentos, parcerias)
- elaboragéo dos demonstrativos financeiros - Fluxo de caixa
(balango patrimonial e Demonstrativos de - Balango patrimonial
Despesas e Resultados) - Demonstrativo de Despesas e Resultados
- plano de investimentos e despesas
Tl Como? Gestao da informag&o: Espacos: - Sistemas de informagao (softwares,
(integragéo) - integrag@o entre &reas (interconectividade) |- escritdrios bancos de dados, etc.)

- centros operacionais (CPD's)
Infra-estrutura necessaria: utilidades /
tecnologia

- Tecnologias para integragao de processos
(hardware)

Tabela 1 — Informagdes das outras areas da corporagdo necessarias a atuagdo do CREM
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A partir das informag¢des advindas das outras areas da corporagdo o CREM pode, com mais

propriedade:

- sustentar a escolha da melhor localizacdo para novos espacos, levando em consideragdo
aspectos logisticos (distribuicdo dos produtos/servicos e rede de fornecedores), pdlos de

~ . . . ~ ;. 14
concentra¢do do consumidor/cliente alvo e capacitagdo necessaria dos empregados

- decidir pela compra e locacdo de curto e longo prazo considerando as informagdes da area
de planejamento estratégico (ciclos de vida de projetos e expectativas de mudancas nas
necessidades de espago) e de finangas (fluxo de caixa estimado considerando os investimentos

necessarios e capital de giro disponivel);

- comprar, construir ou alugar instalacdes em conformidade com as necessidades da produgao

(inclusive as necessidades das unidades de negdcios distribuidas geograficamente), e

- variar o portfolio de real estate levando em consideracdo os riscos de mercado, tanto do
mercado de real estate como do mercado de atuacdo da corporacdo, e as necessidades de
mudanca nos espagos. Como as corporagdes planejam para horizontes de analise inferiores
aos necessarios para as decisdes em real estate, o CREM deve variar o portfolio dos imdveis
corporativos demandados, optando ora pela compra (para imoveis estratégicos com longo

horizonte de uso), e ora pela locagdo de curto e longo prazo.

- manter os iméveis em condigdes técnicas de uso, conforme as necessidades dos diferentes
usuarios dos espacos (clientes, funciondrios, visitantes, etc.), e, em conformidade também

com as normas e exigéncias legais, e;

- garantir a servibilidade dos espagos corporativos na funcionalidade requerida pelos usuarios
para realiza¢do de suas atividades, atendendo niveis de servigos acordados (SLA’s), desde
aspectos de estética, conforto e seguranga dos ocupantes no ambiente de trabalho, como
também atender aspectos de localizagdo, ou seja, facilidades de acesso, gerenciabilidade,

manutengdo e operacao e exposicao da identidade corporativa.

4" Como no caso de corporagdes que usam o offshore para reduzir custos (instalagio de areas da operagio da
corporagdo, como call-centers, T1, entre outras, localizadas em outros paises onde a mao de obra e os espagos
corporativos sdo mais baratos). O CREM deve conhecer tanto aspectos de capacitagdo da mao-de-obra
necessaria para escolher entre regides, como saber o tipo e qualidade dos espacos, comparando-se assim as
possiveis localidades, a partir da consideracdo da mao de obra disponivel, e do preco dos espagos no tipo e
padrédo requerido.
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2.3 Organizacao do Sub-Sistema CREM

O item que segue refere-se ao detalhamento do sub-sistema foco desse estudo, contemplando
a defini¢do das principais entradas e saidas esperadas desse sub-sistema, visando fundamentar
previamente o enquadramento das possiveis praticas do CREM (agdes do BSC) para se
promover saidas que atendam aos requisitos de desempenho da corporagdo quanto a atuagdo

do CREM e, assim, gerar vantagem competitiva e maximizagao do valor a corporagao.

O proposito do CREM nas corporagdes para promover vantagem competitiva ¢ disponibilizar
espagos corporativos visando: prontidao (rapidez), a custos aceitaveis, frente as mudangas
presentes no ambiente das corporagdes; reducao de risco (em relagdo as previsdes de demanda
e mercado de real estate); aumento de lucratividade (pelo aumento da produtividade ou
aumento de receita); e servibilidade no uso desses espacos, na funcionalidade demandada

pelas corporagdes. Essas sdo as saidas esperadas do sub-sistema CREM.

Para que o CREM promova vantagem competitiva ¢ preciso organiza-lo, estabelecendo seus
niveis de atuacdo. Em cada um desses niveis as saidas sao distintas, bem como as variaveis de
entrada e processos. Contudo, cada nivel tem sua importancia na disponibilidade de espacos

corporativos adequados, os quais atendam as saidas descritas acima.

2.3.1 Niveis de atua¢do do CREM

Durante as pesquisas sobre os niveis de atuacdo do CREM no enfoque aqui tratado, notou-se
uma diversidade de nomenclatura e do enquadramento das atividades que configuram cada

um dos niveis necessarios a essa area.

Para defini¢do dos niveis do CREM e suas respectivas fungdes, foi feita a estruturacio e
compilagdo de trés diferentes abordagens encontradas no desenvolvimento da pesquisa,

apresentadas na Tabela 2.
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THEN (2002) - SZIGETI e DAVIS (2000)
ROULAC e MANNING (1
OULACe 6 (1996) artigo do CIB (2002) artigo do 2000 Internancional Center for Facilities
Niveis - I Niveis . " Niveis ~ .
(homenciatura) Fungdes / responsabilidades (nomenclatura) Fungdes / responsabilidades (homenclatura) Fungdes / responsabilidades
) T.r abalha junto com os Antecipa as necessidades dos
Estrategista de |diretores e gerentes das )
A ) X , espagos corporativos levando
Oportunidades de|diversas areas para integrar . ~
. P em consideragéo as
Negdcio - tendéncias nos espagos, . .
) . estratégias corporativas.
Business tecnologias e forgas de e
) Define quais facilidades
Strategist trabalho para desenvolver . .
- . . devem ser retidas e os niveis
uma ocupagao estratégica Gerenciamento ) i
de Porifdlio - de capacidade funcional
Portfolio requeridos, além de identificar
Trabalha com as diversas Management 0s novos projetos que devem
areas (inclusive gerentes das 9 ser implantados (novos
Gerente unidades de negécio) para espagos). Também é
) antecipar as necessidades de responsavel pelo
Corporativo - ) .
intrapreneur | E5P2%° (promove gerenciamento de risco
P benchmarking tanto de custos associado as provisdes de
como da qualidade dos espagos
Servicos)
Gerenciamento dos 'gaps’
entre demanda (necessidades ] }
futuras da corporagao) e Responsavel pela construgdo
Proviséo das |oferta (espagos disponiveis, de novos projetos i
Facilidades - |qualidade, tipo, instalagdes, (pla'nejamento € programacao,
Facilties |infra-estrutura) para responder|  Entrega de projetos, construgao,
Provision |as rapidas mudangas no Projetos - Project comissionameno e
mercado, oferecendo espagos [ pejiery avaliagdo). Alémda
funcionais apropriados a negociagao de aquisi¢des de
demanda requerida imdveis prontos, locagdes e
vendas de propriedades
obsoletas
Atendimentos as mudancas
Negociante - | nas necessidades de espaco
Dealmarker (negociagé.es, escolha de Planejamento e
localizagdes) gerenciamento de cada
propriedade ou de um grupo
de propriedade (agrupadas
Gerenciamento por tipo, por exemplo),
de Afivos - Asset seguindo as recomendacdes
Management do Gerente de Portifélio. O
9 gerente dos ativos define as
diretrizes das atividades
operacionais em cada
propriedade (manutengéo,
readequacdes, etc.)
Padronizagéo das Gerenciamento no uso das
necessidades da operagéo e propriedades existentes com Controle d 20 do di
Controfler |4°S €mPregados (foco na Gerenciamento |énfase no atendimento das dizn d::; dz oz:;r:gzca) d: (u|:(-)a
redugéo do custo de de Faciidades - |necessidades da operagdoe | ~Operagdoe | - o . dZs)pmanu encao
ocupagao total das Facilities ~|usuarios. Trata-se do Manutencaodas | "~ ° " = o du:}ante
facilidades) Services  |gerenciamento nos servigos Propriedades | ci(E)Io do vida das
Chefe de Servico - Uso eficiente das facilidades Management (a,t?”d,'me[“"dd"s, SLA j) ena propriedades
¢ (redugao do custo no uso da ‘m|n|m|za?ao € iscos de
Taskmaster interrupgao

facilidade)

Gerenciamento de Facilidades

Tabela 2 — Diferentes abordagens dos niveis e fungdes do CREM
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Verifica-se que, embora as nomenclaturas e enquadramentos das atividades em cada nivel
sejam distintos, o CREM como sub-sistema engloba as mesmas atividades. Assim,
desenvolve-se a andlise das atividades a serem realizadas no ambiente do CREM a partir do
enfoque ao principal stakeholder da atividade. Neste sentido, tem-se em um extremo da
classificagdo os interesses do proprietario/investidor no imodvel e, no outro extremo, os

interesses dos usuarios finais da edificacdo e seus servicos.

Genericamente, analisando-se as informacdes da Tabela 2, podemos agrupar as principais

funcdes do CREM da seguinte forma:

[i] Responder a estratégia do empreendimento
— Melhoria do servico
— Redugao de custos
— Conformidade legal, regulamentar e ambiental
[ii] Responder aos objetivos de gerenciamento patrimonial
— Organizacdo do servigo de gerenciamento patrimonial
— Avalia¢dao e comunicagao do desempenho do servigo
[iii] Responder as necessidades dos usuarios finais da edificacio
— Conhecimento da funcionalidade requerida e dos SLA’s
— Elaboragao de planos de operagdo e manutencdo para atendimento aos SLA’s
— Avaliagdo e comunicacdo do desempenho quanto ao atendimento a
funcionalidade requerida (feedback)
O nivel mais relacionado as estratégias ligadas as provisdes de espago do CREM tem como
fungdo principal o atendimento e disponibilidade de espagos de acordo com a demanda
requerida na operagdo (considerando o tipo, qualidade, presteza, risco e custo na
disponibilidade desses espacos). E o nivel que estda mais intimamente relacionado com os
diretores e gerentes das diversas areas, inclusive das unidades de negdcio, procurando
antecipar as necessidades e, assim, oferecer com eficiéncia e eficicia os espagos corporativos

demandados nas diferentes atividades operacionais.

O nivel mais relacionado ao atendimento da funcionalidade do espago tem como funcdo
principal oferecer o maximo de servibilidade no uso das propriedades existentes,
considerando também a obrigagdo de eficiéncia de custo no uso dessas e os niveis de servigos

(SLA’s) a serem atendidos na operagdo e manutenc¢ao.

Existem niveis intermediarios entre o nivel das decisdes em relagdo ao portfolio € o nivel das

decisdes relacionadas a operacdo dos espagos. Nesses niveis, conforme Tabela 2, variam as
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subdivisdes. Entretanto, a partir da descri¢do desses niveis verifica-se que esses sdo 0s
responsdveis pelo planejamento e gerenciamento tatico das atividades do CREM,
intermediando o nivel que define as diretrizes quanto aos espacos, € o nivel responsavel pelos

servicos de operagdao, manutencao e adequacgdo desses espacos durante o uso.

De acordo com o exposto, 0s niveis propostos sdo: Gerenciamento de Ativos, Gerenciamento

de Propriedades e Gerenciamento de Facilidades, conforme ilustrado na Figura 3.

FOCO NIiVEL PRINCIPAIS OBJETIVOS

Compra e Venda, el Gerenciamento de | Concepcdo e implementagdo  de

Investidor

Avaliagéo do portfolio Ativos estratégias sustentaveis para obtengéo de
Estratégias sobre (RE Asset um aumento do valor do portfolio.
propriedades e localizagao Management)

Locagédo e servicos aos
ocupantes

Contabilidade,
projecoes, tendéncias

Gerenciamento de | Obtengdo de um fluxo de receitas estavel
Propriedades e confiév.el, por meio QO comprometimepto
(Property com os inquilinos existentes e da ativa

btengéo d inquilinos.
Management) obteng&o de novos inquilinos

Funcionalidade e Gerenciamento de =~ Assegurar um alto  nivel de

manutengao do valor Facilidades disponibilidade e qualidade no uso,
ERGEnCaICINED (Facility concomitantem_enteT a otimizagdo de
custos operacionais.
Management)

Figura 3 — Niveis do CREM (Fonte: SANTOVITO, notas de aula GF116 — Gerenciamento de Ativos
Imobiliarios, disciplina do MBA/USP Gerenciamento de Facilidades)

2.3.2 Funcao de cada nivel do CREM

Cada um dos niveis do CREM ¢ detalhado na seqiiéncia, com a descrigdao das suas respectivas

funcdes, variaveis de entrada e saidas.

2.3.2.1 Gerenciamento de Ativos

No ambito dos estudos e pesquisas relacionadas ao tema Gerenciamento de Facilidades que se
desenvolvem atualmente na Escola Politécnica (GEPE-ESP/EPUSP), define-se como
gerenciamento de ativos o gerenciamento de ativos imobilidrios individuais, ou de um
grupo de propriedades (portfolio), visando a manutencido de seu valor operacional e

financeiro, de modo a gerar beneficios e valor para os varios stakeholders.
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Neste sentido, os gerentes de ativos sdo responsaveis pelo planejamento dos espacos que
serdo requeridos para suportar a atividade core da corporagdo. Para isso, recebem informagdes
do planejamento estratégico da corporacdo, que inclui as estratégias financeiras e operacionais

para os proximos anos, configurando os cenarios almejados.

A partir desses cendrios os gerentes de ativos estimam a demanda por espacos
corporativos, analisando as defasagens entre a situacdo atual do portfolio e as quantidades e
funcionalidades requeridas. Apds essa andlise € que se definem as estratégias e iniciativas

em relacdo ao recurso real estate (acréscimos, reducoes e readequagoes).

Estes cenarios sdo uma das entradas mais relevantes do sub-sistema CREM, e, em muitos
- . , . A . . ~ 15

casos, sa0 uma incognita, ou por caréncia de informagdes °, ou por fatores externos (como as

rapidas mudancas no mercado de atuacdo), forgando assim, o planejamento de um portfolio

. . . . , . . eqe sy o 1
que considere essas incertezas, ou seja, um portfolio flexivel de ativos imobiliarios'®.

Para eliminar a defasagem entre a demanda requerida e a situagdo atual dos espacos
corporativos, os gerentes de ativos fazem analises econémico-financeiras considerando os
fluxos de movimentagdo financeira pertinente as diversas alternativas comparadas (compra,
contratos de locagdo de curto e longo prazo, sale-leaseback'’, built-to-suit'®, entre outras) e o
horizonte de andlise, referente ao tempo de uso estimado do espaco, que depende dos ciclos
de vida para a situagdo prospectada (cendrios), advindos das informag¢des do Planejamento

Estratégico, Marketing e Vendas, e Produg¢do da corporacao.

Essas andlises economico-financeiras ndo sao consideradas isoladamente. Qualquer decisdao
em relacdo aos investimentos em real estate ¢ tomada em conformidade também com o

Planejamento Financeiro da corporagdo. Desta forma, ¢ necessario conhecer os fluxos de

Muitas corporagdes configuram seus cenarios para os proximos anos a partir do crescimento de vendas
esperado de um produto ou servigo, sem especificar a funcionalidade ¢ quantidades necessarias dos espagos
corporativos para suportar esse crescimento.

A flexibilidade ¢ dos requisitos de desempenho da corpora¢do quanto a atuagdo do CREM, a qual sera
detalhada no préximo capitulo.

Sale-Leaseback é um termo conhecido no Brasil. Significa a venda de um imével de propriedade da
corporagdo seguida de um contrato de locagdo do mesmo, em geral de longo prazo. Essas transagdes
possibilitam as corpora¢cdes aumentarem o capital de giro para investimento no negocio principal. Esse
método vem ocorrendo com mais freqiiéncia no Brasil, em razdo da distribui¢ao de titulos de securitizagdo,
lastreados a esses imdveis, que sdo uma das principais fontes de recursos para compra dos imoveis por parte
dos investidores em real estate.

Built-to-Suit sdo imoveis feitos ‘sob encomenda’ para atender todas as especificagdes e particularidades
quanto a localizagdo, funcionalidade e arquitetura da corporagdo usuaria. Os imoveis sdo concebidos por
investidores dessa modalidade, com posterior locacdo de longo prazo pela corporagéo usuaria.
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investimentos comprometidos no negocio principal, para assim escolher pela locacdo ou
compra de um ativo. Existem casos em que a escolha pela compra ¢ a mais econdmica,
contudo, pelo planejamento financeiro sdo preferiveis gastos menores ¢ mais distribuidos,
como os pagamentos mensais referente a uma locagdo. Ainda, para a tomada de decisdo,
também ¢ necessario atender as necessidades operacionais e estratégias da corporagdo. Para
espacos corporativos com maiores possibilidades de mudanca, a melhor solu¢do pode ser a
locacao de curto prazo. Ja aqueles, na qual a possibilidade de mudanga ¢ menor, os contratos
de locagdao de longo prazo sdo mais vantajosos, pois, em geral, apresentam caréncias e

menores precos de aluguel, além do direto de renovatoria compulsoria.

No gerenciamento de ativos sdo também definidos os projetos prioritarios que devem ser

desenvolvidos e efetivados para atender as necessidades de espago, incluindo, portanto a
analise de informacdes sobre o escopo do projeto, programagdo, funcionalidade (infra-
estrutura necessaria), investimentos demandados, e as formas de funding'® para implantagio

ou compra dos iméveis corporativos.

A selecao das melhores localizacdes para novas acomodagdes também ¢ responsabilidade do

gerenciamento de ativos. Para isso, sdo necessarias informacdes das outras éareas da
corporagdo, visando atender tanto a logistica e as vendas, como procurar solugdes com menor
custo total, que contemplem, inclusive, aspectos relacionados & mao de obra disponivel na
regido escolhida. Isso porque, caso a mao de obra da regido escolhida ndo for capacitada para
executar as tarefas nas unidades implantadas, ha necessidade de treinamento, sendo esse custo

considerado na selecao das possiveis localizagcdes (como ocorre no caso dos offshores).

Essas diretrizes sobre as decisdes em relacdo ao portfolio: compra, venda, sale-leaseback,
construcao de novos projetos, contratos de locagdo, localizagcdes para novos sites, entre outras,
sdo repassadas a area de gerenciamento de propriedades, para prosseguimento das atividades

necessarias a implantagdo dessas diretrizes.

" Funding ¢ um termo usado com freqiiéncia. Significa a estruturagdo dos fundos (fontes de recursos) para
implantagdo de um projeto.
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2.3.2.2 Gerenciamento de Propriedades

No ambito dos estudos e pesquisas relacionadas ao tema Gerenciamento de Facilidades que se
desenvolvem atualmente na Escola Politécnica (GEPE-ESP/EPUSP), define-se como
gerenciamento de propriedades o gerenciamento e administracido dos interesses legais e
comerciais relativos a propriedade, tanto da perspectiva do inquilino quanto do

proprietario.

Essas atividades contemplam desde o desenvolvimento de planos estratégicos para o
acompanhamento da construcio de novos espacos em todas as fases envolvidas: projetos,
planejamento, constru¢do, comissionamento e avaliacdo das instalacdes, bem como as
transagoes (negociacdes) para aquisicao de espacos, para locacdes nos prazos estipulados
pelo gerenciamento de ativos, na venda de propriedades e, também, o acompanhamento de
demolicdes. E, portanto, a drea que mais se relaciona com corretores, advogados externos e

internos e o6rgaos publicos.

Os gerentes de propriedades sdo responsaveis pela administracdo das propriedades
individualmente ou agrupadas por alguma categoria (como exemplo, por tipo: edificios de
escritorio). Essa administragdo envolve a gestdo juridica (cumprimento de normas e
legislacdes vigentes), gestdo de taxas e impostos ¢ gestido de seguros (assegurar seguranca

das pessoas e dos bens) das propriedades.

E também parte das atividades dos gerentes de propriedades fornecerem diretrizes gerais a
area de gerenciamento de facilidades (regulamentos e normas, negociagdes firmadas com

os locadores nos contratos de locagdo, como as manutengdes necessarias, entre outras).

Na ocasido de intervencdes de maior porte (readequagdes) dos espacos existentes, os gerentes
de propriedades sdo responsédveis pela descricio e detalhamento das intervengdes a serem
feitas nos espacos, conforme as diretrizes originadas do gerenciamento de ativos, € que
devem ser repassadas aos gerentes de facilidades, que irdo posteriormente implantar as

intervengdes e operar a edificagao.

2.3.2.3 Gerenciamento de Facilidades

No ambito dos estudos e pesquisas relacionadas ao tema Gerenciamento de Facilidades que se
desenvolvem atualmente na Escola Politécnica (GEPE-ESP/EPUSP), define-se como

gerenciamento de facilidades uma atividade profissional que tem por finalidade o
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planejamento e operacio de processos eficientes, integrando edificagdes, equipamentos e
servicos (meios) visando dar suporte as pessoas, para efetiva consecucio dos propdsitos

(fins) das organizacdoes.

Embora seja um nivel mais proximo das atividades operacionais da corporacdo, ou antes,
justamente por conta desta proximidade, o gerenciamento de facilidades ¢ tdo importante
quanto os outros niveis, sendo responsavel pela qualidade da entrega do servico no uso das
facilidades da corporacdo. Essa qualidade refere-se tanto ao atendimento dos niveis de

servico exigidos, como a eficiéncia no custo da operagao.

Visando manter o edificio em condi¢des de uso, os planos de manutencio preventiva e
preditiva das instalagdes sdo elaborados pelos gerentes de facilidades, procurando assim

reduzir os riscos de interrupcao na operacao.

Os gerentes de facilidades também se relacionam com os fornecedores para as negociacoes
de compra das utilidades, como os fornecedores de agua, energia, telecomunicagdo, e outros
a depender da operacdo, procurando formas de economizar recursos financeiros por meio de
acordos firmados com os fornecedores (como exemplo: acordar intervalos do dia para

utilizacao da energia da concessionaria).

O atendimento as expectativas dos usuarios dos espacgos, sejam eles funcionarios,
visitantes ou clientes-consumidores, em relagdo ao ambiente, ¢ também fun¢do do
gerenciamento de facilidades, que estabelece as medidas de adequacdo necessarias para
atender a essas expectativas. O procedimento do ASTM/ANSI Standards for Whole Building
and Functionality and Serviceability ¢ um método utilizado para evidenciar as discrepancias
entre a funcionalidade requerida e a servibilidade dos espagos corporativos™. Neste caso,
auditorias periddicas sdo usadas para avaliar os espacos e processos de operagcdo e
manutengdo do mesmo, nas quais sdo atribuidas notas, que orientam a necessidade ou nao de

readequagdes por parte do gerenciamento de facilidades.

A Tabela 3 apresenta as principais entradas, processos e saidas nos trés niveis de atuagdo do

CREM nas corporagoes.

2 No decorrer deste texto utiliza-se a abreviagdio GAP no sentido do descolamento entre a demanda requerida
nos espacos e facilidades e a oferta (disponibilidade de espacos, servibilidade, qualidade da operagdo e
manuteng¢ao, etc.).
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Niveis do CREM - entradas, processos e saidas

Niveis

Entradas

Processo

Saidas

- Conhecimento do Portfolio da corporacéo
(propriedades da corporagéo e propriedades
alugadas, inclusive tempo de expiragao dos
contratos)

- Conhecimento do Mercado de Real Estate

- Estratégias financeiras e operacionais (longo
prazo)

- Demanda de espago requerida (quantidade e
funcionalidade) para atender aos objetivos
estratégicos

- Competéncias necessarias (recursos humanos)
para execugao das atividades

- Tecnologia e infra-estrutura (instalagdes
especiais e utilidades) necessarias para a
operagéo

- Andlise do GAP entre demanda requerida
(quantidade e funcionalidade) e a situacéo atual dos
espagos da corporagao

- Andlises econdmico-financeiras das possiveis
opgdes no uso dos espagos

- Andlise de localizagdes estratégicas (analisando
aspectos de logistica, marketing e vendas,
produgao e recursos humanos)

- Especificagdo dos espagos a serem construidos:
escopo, programagéo, or¢amentos, projetos e
funding

- Especificagdo dos espagos a serem alugados
(quantidade e funcionalidade) com prazos
estimados de duragéo dos contratos

- Andlise da venda de propriedades obsoletas e
processo de desmobilizagdo patrimonial imobiliaria
(sale-leaseback)

- Determinacéo de localizagdes adequadas para
0S NOVOS espagos

- Determinacéo dos espagos a serem alugados
(longo e curto prazo)

- Determinacéo dos espagos a serem vendidos (ou
por excesso frente as novas necessidades ou pela
valorizagao do imével no mercado de real estate )

- Determinacéo dos espagos a serem construidos
(escopo, programagao, orgamentos, projetos e
funding)

- Determinacéo das propriedades a serem
demolidas e vendidas

- Diretrizes gerais ao gerenciamento de
propriedades (aquisicdes, vendas, demoli¢des,
contratos de locagdo)

- Conhecimento de procedimentos juridicos

- Conhecimento de impostos e taxas tributarias

- Conhecimento do Mercado de Real Estate

- Conhecimento de normas e regulamentagdes
(legislagdes municipais, regras ambientais e de
seguranca)

- Diretrizes do gerenciamento de ativos em relagao
a0s novos projetos, venda de propriedades,
demolicGes, aquisicdes, locagdes (curto e longo)
ou sale-leaseback

- Conhecimento de gerenciamento de projeto

- Conhecimento de novas tecnologias aplicadas na
construgao civil

- Negociagdo com corretores de iméveis para a
compra e venda de imdveis

- Acompanhamento da construgéo de novos
projetos

- Acompanhamento de demoli¢des

- Negociagdes com os locadores dos iméveis a
serem alugados em conjunto com advogados
internos ou externos

- Gestdo juridica - propondo adequacdes
necessarias para cumprimento de normas e
legislagdes vigentes

- Gestéo de seguros - assegurar a seguranga das
pessoas e dos bens em cada propriedade da
corporagao

- Gestdo das taxas e impostos incidentes sobre as
propriedades

- Estabelecimento dos padrdes necessarios para
operacéo (equipamentos, instalagdes, empregados)

- Disponibilidades de novos espagos de acordo
com a demanda requerida (quantidade e
funcionalidade)

- Contratos de locagéo controlados (datas de
expiragdo, renovagao de contratos)

- Adequagdes nos espagos existentes para
atendimento de normas e legislacdes vigentes

- Padronizagéo da funcionalidade requerida na
operacéo

- Diretrizes gerais ao gerenciamento de facilidades
(como manutengao acordada entre locador e
locatario)

- Diretrizes gerais do gerenciamento de
propriedades (benfeitorias acordadas, atualizagdes
legais, etc.)

- Conhecimento das normas, legislagdes e dos
fornecedores do mercado

- Conhecimento dos padrées de funcionalidade
requerida para a operagao

- Infra-estrutura (instalages especiais) e utilidades
necessarias ha operagao

- Conhecimento das instalagdes e procedimentos
para uso e manutengao

Gerenciamento de Facilidades

- Niveis de Servigo requeridos (SLA’s)

- Elaboragao dos Planos de Operagéo e
Manuteng&o das instalagdes

- Negociagao com fornecedores para a
disponibilidade das utilidades requeridas na
operagao

- Aplicagdo dos procedimentos de avaliagéo da
servibilidade dos espagos

- Aplicagdo dos procedimentos de auditoria

- Treinamento do pessoal da operagéo e
manutengéo

- Uso eficiente dos espagos em razdo da
adequada operagao e manutengao

- Adequagdes funcionais para eliminar
discrepancias entre funcionalidade requerida e
servibilidade dos espagos

- Espagos adequados para atendimento a normas
e legislagdes vigentes

- Espagos adequados para atendimento as novas
necessidades da operagao

- Atendimento das expectativas dos funciondrios
quanto ao ambiente de trabalho

- Atendimento dos padrées de funcionalidade
requerida

Tabela 3 — Niveis do CREM com suas respectivas entradas, processos ¢ saidas
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3 ESTRUTURACAO DOS PROCESSOS DO CREM: REQUISITOS DE
DESEMPENHO, POSSIVEIS PRATICAS E INDICADORES

Neste capitulo sdo apresentados os requisitos de desempenho a serem atendidos pelo CREM
para uma atuagdo estratégica que promova vantagem competitiva as corporagdes. Esses
requisitos, como ora mencionado, sdo advindos da revisdo bibliografica e do levantamento de
campo nas nove empresas participantes. Para cada um dos requisitos sdao apontadas as
possiveis praticas do CREM para atendimento dos mesmos, que serdo os alvos das inciativas
estratégicas das corporagdes em funcdo das suas necessidades e objetivos. Como forma de
medir o desempenho das iniciativas estratégicas adotadas, sdo também apresentados os
possiveis indicadores para cada um dos requisitos. Ambos, praticas e indicadores, também sao

advindos da revisdo bibliografica e do levantamento de campo.

3.1 Estruturacio dos requisitos de desempenho da Corporaciao a serem atendidos pelo
CREM

As decisdes no ambito das corporacdes tém sido focadas, cada vez mais, em novas formas de
otimizar o retorno sobre o capital investido, o que implica em agregar valor aos seus
acionistas, seja pela reducdo de custos, seja pelo aumento de receita e produtividade. Sendo
assim, essa postura reflete-se por toda a estrutura organizacional, como ¢ o caso do CREM, e

permeia os seus niveis, desde o mais estratégico ao mais operacional.

Entretanto, dois sdo os problemas ainda encontrados no ambiente organizacional. Segundo
BOVET e JOAS (2002) e como ja mencionado, o primeiro deles refere-se ao fato de que as
diversas areas de gerenciamento tém adotado uma visdo bastante simplista sob a oOtica de
racionalizacdo de custos, enquanto solucdo para agregacdo de valor aos negbcios dos
acionistas. Ou seja, o foco tem sido meramente a reducdo de custos, deixando em segundo
plano outros elementos estratégicos que representam valores as corporagdes e que conferem
maior sustentacdo a vantagem competitiva. O segundo problema ¢ a conexdo entre as
estratégias das diversas areas corporativas. O que se tem observado € que as corporagdes
evoluem na formulagdo de suas estratégias, porém, ainda pecam na escolha de requisitos que

atendam as necessidades internas e externas da corporacao, ¢ na forma de medi¢cdo dos

respectivos desempenhos esperados segundo as a¢des advindas do planejamento estratégico.
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Notadamente, as estratégias de atuacdo das corporagdes evoluiram ao longo dos tempos por
conta do surgimento de novos fatores no ambiente competitivo. Vale delinear, com brevidade,
a evolucdo dessas estratégias ao longo das décadas, na finalidade de melhor compreender,

posteriormente, os requisitos de atuacdo do CREM dentro das corporagdes.

DI SERIO e DUARTE (1999), baseados na evolugdo da relacdo entre oferta e demanda,
definem a ordem com que os atributos de competitividade foram tornando-se representativos.
O primeiro atributo foi conceituado nos ano 60. Tratava-se da lideranca em custos, onde a
palavra de ordem era explorar a0 maximo os recursos existentes, uma vez que os esforgos
voltavam-se para a producdo em larga escala e ao crescimento quantitativo do mercado
consumidor. Na mesma ordem, a explosdo do consumo refletiu-se sobre os ativos
imobiliarios. No cenario nacional, esse periodo foi marcado pela instalagdo de grandes
corporacdes, as quais demandavam grandes espacos construidos e, conseqlientemente, a

necessidade de gestdo dos mesmos.

Na década seguinte, o atributo de competitividade passa a ser a qualidade. Uma vez que a
bolha de consumo foi suprida pelo mercado, o consumidor adquiriu experiéncia sobre os

produtos e servicos e passou a privilegiar a qualidade, sem, no entanto, desconsiderar o preco.

Nos anos 80, com o acirramento da competitividade e uma situacdo econdémica ndo muito
favorével, a oferta superou a demanda, obrigando as corporagdes a adaptarem seus processos
a uma nova condi¢do de consumo que demandava maior variedade de produto. Com o
objetivo de atender tais demandas, as corporagdes concentraram seus esfor¢os na introdugao
de novas tecnologias e revisao de processos que trouxessem reducao de tempo de producao e
atendimento. Nesse contexto, agrega-se aos outros atributos de competitividade (lideranga em

custos e qualidade), o tempo e a flexibilidade.

Mais tarde, na década de 90, a inovag¢do surge como um novo atributo. Conceitos mais
simples, que remontam em eficiéncia e eficacia do produto ou servigo, agregam-se aos demais
atributos de competitividade. No cendrio brasileiro, a evolucdo desses atributos ocorreu com
certa defasagem em relacdo aos demais paises industrializados. Alids, ocorreu de forma

concentrada a partir da década de 90, com a abertura de mercado e institui¢do do Plano Real.

De qualquer maneira, independente de qual tenha sido o periodo de ocorréncia, é importante
entender que a evolucdo dos atributos de competitividade ¢ um processo dinamico, € que o

processo de atendimento aos requisitos de desempenho demandados ao CREM pela
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organizacdo devem ser constantemente revistos, assim como as medidas e agdes que

comprovam a eficicia de um sistema bem estruturado que ird agregar valor aos acionistas.

Com base no entendimento da dindmica que confere o posicionamento competitivo das
corporagdes no ambiente em que atua, ¢ visando atender as demandas organizacionais e
contribuir para o desenvolvimento das estratégias da corporacdo, € possivel estabelecer os

requisitos de desempenho a serem atendidos pelo CREM.

Os requisitos de desempenho podem ser organizados de diversas maneiras. No presente
trabalho conceituou-se a organizacdo dos requisitos a partir do conceito proposto por BOVET
e JOAS (2002), KRUMM e VRIES (2003) ¢ LINDHOLM e LEVAINEN (2006), o qual
retrata as formas de garantir maior retorno ao capital investido, ndo s6 fazendo uso da
otimizagdo de operagdes e reducao de custos, mas também reinventado maneiras de propiciar,

durante os processos de produgdo e operacao de produtos e servigos, o incremento de receita.

Na Figura 4 apresenta-se o desdobramento do objetivo estratégico maior da corporacdo, nas
diversas dimensdes que constituem os requisitos de desempenho a serem atendidos pelo
CREM. No ambiente do CREM, aumentar o retorno sobre capital investido se faz possivel,
principalmente, pela reducdo do volume de capital utilizado, a fim de liberar recursos e
fornecer flexibilidade financeira a corporagdo, seja pela redugdo de custos, seja pela
otimizacdo de recursos e processos existentes que levam a méaxima eficiéncia operacional. O
aumento do retorno sobre o capital investido também ¢ possivel por meio do aumento da
receita, seja pela promogdao de marketing e vendas, pelo aumento do valor do portfolio
imobilidrio ou por iniciativas que promovam a inovagdo (vantagem competitiva frente aos
concorrentes). Esses requisitos macros se desdobram nos requisitos de desempenho a serem

atendidos pelo CREM, apresentados na tltima coluna do fluxograma da Figura 4.
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OBJETIVO DESDOBRAMENTO REQUISITOS DE DESEMPENHO

Aumentar o retorno
sobre o capital

Aumentar o valor
para o acionista

Aumentar a ; Minimizar custos e =
-{ Reduzir Custos Custos de ocupagéo
Produtividade vartu despesas v upag
Custos de operagéo
Despesas financeiras
legais e tributarias
|| Otimizaggode | | Incremen?a.r a Ge~stéo Qualidade
processos e recursos & Administracéo
Bem-estar

Sustentabilidade

Prover suporte a
Produgéo

Servibilidade

Aspectos logisticos

Flexibilidade

Aumentar receita

Gerenciamento de
Riscos

Aumentar o valor do
portfolio imobiliario

Promover inovagao

Promover marketing
e vendas

Figura 4 — Desdobramento do objetivo estratégico nos requisitos de desempenho para o CREM.

Segundo BOVET e JOAS (2002), a estratégia de otimizagdo de operagdes tem como alvo a

redugdo de custos, satisfacdo dos envolvidos e eficiéncia dos ativos. Isso denota agdes que

maximizem o retorno sobre o investimento, € iniciativas que devem ser avaliadas com base

nos impactos sobre o valor gerado e ndo somente sobre o custo. O resultado ¢ a lucratividade

em curto prazo associada a um crescimento sustentavel de longo prazo.

Levando em conta os conceitos dos principais autores, dos quais destacam-se NOURSE e

ROULAC (1993) e DE JONGE (1998), a proposta deste trabalho ¢ reorganizar os requisitos

de desempenho segundo uma estrutura mais precisa e pragmatica (Figura 4), de modo a
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otimizar o desdobramento de suas praticas e agdes, bem como seus respectivos indicadores de

desempenho, e fortalecer os vinculos com as demais estratégias funcionais da corporagao.

Para efeito de comparagdo, o Quadro 1 demonstra as estruturas adotadas por NOURSE e

ROULAC (1993) e DE JONGE (1998).

NOURSE e ROULAC (1993) DE JONGE (1998)

Minimizar custos de ocupagao Reduzir custos

Prover flexibilidade Aumentar a flexibilidade

Garantir os objetivos e anseios dos recursos humanos Aumentar a produtividade

Promover o Marketing Promover o Marketing e identidade corporativa
Alavancar as vendas -

- Controlar riscos

Dar suporte a produgao -

Dar suporte aos processos de gestdo e conhecimento Prover mudangas organizacionais (inovagao)
Criar valor ao Real Estate Aumentar o valor dos ativos

Quadro 1 — Organizagao dos requisitos de desempenho: visdo dos dois autores.

3.2 Os Requisitos de Desempenho do CREM

Com base na revisao bibliografica, que considerou a abordagem dos principais autores quanto
aos requisitos a serem atendidos pelo CREM nas corporacdes, propde-se a conceituacdo de
uma organizagdo dos requisitos de desempenho com enfoque mais pragmadtico, desde a
elaboracdo do desdobramento de estratégias até a proposicdo de indicadores bésicos que
permitam mensurar o desempenho das agdes estratégicas®'. Sob essa Otica, os requisitos de
desempenho desdobram-se a partir do objetivo estratégico: aumentar o retorno sobre o capital
investido e o valor aos acionistas, a partir tanto do aumento da produtividade, como do

aumento da receita, conforme apresentados nos itens a seguir.

Vale destacar que a esséncia e enfoque estratégicos propostos por ROULAC (2001) serdao
mantidos. As contribuicdes do CREM para a vantagem competitiva estardo conceituadas de
maneira distinta as apresentadas pelo autor, porém, todas elas enquadram-se na estrutura
proposta para os requisitos de desempenho. Dentre os atributos de competitividade, ROULAC
destaca: [i] gerar e reter clientes; [ii] atrair e reter talentos; [iii] contribuir para 0s processos

corporativos; [iv] promover os valores e a cultura organizacional; [v] estimular a inovagado e o

2l A estrutura apresentada na Figura 4, com as respectivas agdes para atendimento aos requisitos de
desempenho, foi submetida as empresas respondentes. A partir dela, foram feitas as observagodes (proposta de
outras agdes e indicadores), as quais foram incorporadas no contetido abordado neste capitulo.
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aprendizado; [vi] desenvolver e aprimorar as competéncias essenciais; e [vii] aumentar o

valor e retorno para os acionistas.

Conforme estrutura proposta, apresentada na Figura 4, o enfoque de aumentar a produtividade
desdobra-se em: [i] minimizar custos e despesas e, [ii] otimizar processos € recursos. Também
¢ possivel agregar valor aos acionistas da corporagdo por meio do aumento da receita. Na
seqiiéncia apresentam-se os requisitos de desempenho relacionados ao aumento de

produtividade e aumento da receita a serem atendidos pelo CREM.

3.2.1 Minimizar custos e despesas

Na visdo de muitos, minimizar custos e despesas talvez seja o requisito de desempenho mais
significativo. Em tese, ndo deixa de ser uma verdade, ja que os custos associados ao CREM
representam de 20% a 40% do total de custos da corporacao, ficando atrds somente dos custos
de folha de pagamento®*. Todavia, é importante lembrar que a analise ndo deve focar somente
para um horizonte proximo, uma vez que as agdes estratégicas adotadas podem demandar
altos investimentos no curto prazo, porém, com retorno bastante significativo para a

corporagao e, conseqiientemente, trazendo maior valor para os acionistas no longo prazo.

No espectro de atuacdo do CREM, este requisito de desempenho pode ser desdobrado em trés
aspectos, visto que seus respectivos focos de andlise sdo bem distintos. Sdo eles: [i] minimizar
os custos de ocupacdo; [ii] minimizar os custos de operagdo; e [iii] reduzir as despesas

financeiras, legais e tributarias.

3.2.1.1 Minimizar Custos de Ocupacio

O enfoque que trata de minimizar os custos de ocupagdo tem por objetivo garantir a eficiéncia
do uso do espaco corporativo. Tal propdsito se traduz em agdes de otimizacdo do espago
ocupado pelas corporagdes, haja vista que este gera custos tanto para o usuario-locador quanto
para o usuario-proprietario do espago. Nesse contexto, o papel do CREM ¢ definir um ponto
otimo da rela¢do entre ocupagdo necessaria e ideal segundo as expectativas do usudrio (que

inclui as diversas areas da corporagdo, para os diversos espagos corporativos utilizados).

22 Essa estatistica é apontada por diversos autores em contextos distintos. Independentemente da origem, o
valor ¢ bastante significativo como base para sustentar a importancia deste requisito de desempenho.
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De acordo com as especificidades demandadas pelas atividades a serem realizadas, havera ou
ndo uma necessidade especifica de ocupagdo, que ora serd direcionada por aspectos
operacionais, ora por questdes estratégicas. Tais necessidades conferirdo maior ou menor grau
de flexibilidade na escolha e configuragdao do espaco corporativo. Ou seja, alguns requisitos
podem ser supridos com a locagdo ou compra de imdveis ja disponiveis no mercado em
localidades menos valorizadas, enquanto que outros requisitos serdo supridos somente pela
ocupacdo de espagos mais valorizados e estratégicos, por representarem simbolo da imagem
corporativa, proporcionarem facilidades aos usuarios e clientes e, ainda, atenderem a todas as
funcionalidades requeridas. Nesses casos, ¢ necessario recorrer a locagdo de imodveis que

traduzam a imagem corporativa desejada, ou ainda, recorrer pela implantacdo de novos

espacos, optando pela propriedade dos mesmos ou pelo built-to-suit.

ABORDAGEM
Eficiéncia no uso do = Otimizar / racionalizar a ocupagao
espaco = Ocupar localidades a custos menores (aluguéis, condominios, IPTU, etc.) em

conformidade a necessidade especifica de cada atividade operacional e alinhada com a
estratégia organizacional
= Desmobilizar ativos imobiliarios ociosos
Tabela 4 — Praticas do CREM para minimizar custos de ocupagéo

3.2.1.2 Minimizar Custos de Operaciao

Os custos operacionais definem o segundo enfoque do requisito minimizar custos.
Similarmente ao enfoque de ocupacao, os aspectos relacionados aos custos de operagdo estao
intrinsecamente relacionados as atividades exercidas no ambiente corporativo. Sob essa Otica,
¢ valida a mesma conceituagao feita ao enfoque anterior, isto ¢, o papel do CREM ¢ também

equalizar a demanda do usuario a oferta de infra-estrutura do espaco.

De fato, a participagdo efetiva do CREM deveria iniciar antes da operagdo do
empreendimento, comecando ja na fase de concepcao, onde ocorrem as defini¢des e solugdes
para atendimento as necessidades do usuario final, e se estende durante a construcao,

comissionamento funcional e operacdo propriamente dita.

Virias a¢des e medidas podem ser aplicadas pelo CREM no sentido de minimizar os custos
operacionais, a comegar pela otimizacdo de operagdes essenciais ao negdcio principal e
atividades criticas. As definicdes dessa perspectiva originam-se do planejamento estratégico
da corporagdo, onde se configura quais operacdes deverdo ser realizadas internamente e quais

operagdes deverdo ser adquiridas no mercado, seja por processo de terceirizagdo, seja pelo
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desenvolvimento de parcerias. No ambito dessa defini¢do, o foco de atuacdo do CREM ¢ a
gestdo das utilidades (agua, energia elétrica, gas, entre outras utilidades) e residuos (esgoto,

lixo, entre outros).

A perspectiva seguinte diz respeito aos aspectos de manutengdo e conservagdo dos ativos
corporativos. Nesse sentido, cabe ao CREM estabelecer politicas e diretrizes que definam
padrdes organizacionais com objetivo de obter ganhos em escala e garantir a eficiéncia no uso
dos ativos. Essas medidas sdo constituidas por procedimentos administrativos € operacionais,
padrdes, métodos e instrugdes de trabalho, os quais definem o modo de atuagao nas atividades
de manutenc¢do, sejam elas preventivas, preditivas ou corretivas. Paralelamente, essas medidas
colaborardo para a configuragdo de planos de contingéncia e emergéncia, intrinsecos ao
gerenciamento de riscos, para que as operagdes da corporagdo ndo sofram impactos

significativos que possam comprometer o retorno esperado.

ABORDAGEM AGOES

Eficiéncia na operagdo e | = Definir estrutura operacional com foco no atendimento as competéncias essenciais e
manutengao atividades criticas da organizagéo

= Definir pardmetros para decis&o entre “fazer” ou “comprar” (anélise estratégica ‘vs’
econdmica)

= |dentificar e priorizar acBes para gerar economia de consumo das utilidades mais
representativas

= Verificar compatibilidade entre processos existentes e potenciais alternativas

= Andlise da melhor relag&o investimento-retorno para aplicagéo de tecnologias e
processos (desenvolvimento e aplicagéo de processos adequados a estrutura da
organizacional)

= Acompanhar todas as etapas do empreendimento (prospecgéo, concepgao, construgao,
comissionamento e operagdo)

= Desenvolver pardmetros para decis&o entre investimento (reposi¢éo) e manutencéo de
ativos

= Configurar planos de manutencao, de contingéncia e emergéncia

Tabela 5 — Praticas do CREM para minimizar custos de operacdo

3.2.1.3 Reduzir Despesas Financeiras, Legais e Tributarias

O terceiro enfoque do requisito minimizar custos envolve a atuagdo do CREM no que diz
respeito a sua contribui¢do na reducdo de despesas financeiras, legais e tributarias. A exemplo
da sua atuag¢@o na minimizagao dos custos de operagdo, sua participagdo pode iniciar-se ja na
fase de concepcdo, durante o processo de estruturagdo financeira do empreendimento. Nesse
caso, o CREM pode exercer o papel de elemento de ligacdo entre corporacdo e os agentes
financeiros, prospectando as melhores condi¢des de financiamento quando o proposito €

captar recursos por esse meio, ou entre investidores, parceiros, e, ainda, a depender do caso,
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exercer a ligagdo entre agentes governamentais, no sentido de explorar possiveis concessoes e

beneficios fiscais.

Da mesma forma, ¢ atribuicao também do CREM manter atualizado e regularizado todos os
processos referentes a instalacdo e funcionamento do empreendimento, evitando pagamento

de multas pelo descumprimento das legislagdes vigentes.

Outra forma de redug@o prospectada pelo CREM vem da gestdo ativa do portfolio de ativos
imobiliarios da corporagdo. Os ativos imobiliarios ndo estratégicos, considerados aqueles que
ndo comprometem a atividade fim, quando locados, reduzem os encargos tributarios pagos
pela corporacdo, uma vez que a despesa com locagdo ¢ dedutivel para efeito de tributacdo.
Isso, para um conjunto expressivo de imoveis demandados na operagdo, pode gerar ganhos

tributarios significativos.

Além disso, o CREM pode também auxiliar na redugdo de despesas financeiras,
reorganizando o perfil de endividamento das corporagdes por meio do processo de
desmobilizacdo patrimonial imobiliaria (sale-leaseback). Com a venda de ativos imobiliarios
de propriedade da corporacdo, com posterior locagdo dos mesmos por longo prazo, € possivel
incrementar o capital de giro, liquidando dividas de curto prazo, as quais, em geral,
apresentam custos financeiros maiores, e pagar pela divida contratual referente a locagdo, de
longo prazo. Isso gera beneficios, tanto financeiros (reorganizagdo do perfil de

endividamento), como tributarios (despesa com locagio dedutivel para efeito tributario™).

23 A . . , g . ~ . .
A depender da obsolescéncia do imdvel a ser desmobilizado e do grau de risco da operagdo, o investidor

(comprador do imdvel), para uma maior prote¢do quanto ao cumprimento das obrigacdes contratuais da
corporagdo usuaria, pode optar pelo uso do DRS (Direto Real de Superficie) como instrumento juridico para
vincular legalmente as partes. Nesse caso, o preco da outorga ¢ dividido em contraprestagdes durante o prazo
do DRS, podendo a corporagdo amortizar esse preco durante o prazo da outorga de uso, gerando beneficios
tributarios significativos.
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ABORDAGEM | ACOES
Redugdo dos impactos | = Minimizar custos financeiros nas transagdes relacionadas aos ativos imobiliarios
tributérios, das (aquisigdes, financiamentos, contratos Built-to-suit, etc.)
despesas legais e = Prospectar iniciativas governamentais, fiscais (Uni&o, Estado e Municipio). Ex.: isencéo
financeiras ou redugéo de impostos por meio de contrapartidas oferecidas pelo poder publico por

conta de agdes de revitalizagao de fachadas, manutencéo e preservagao de locais
publicos, escolha de localizagdes para as unidades de negocio que apresentam incentivo
fiscal, etc.

= Manter os ativos imobilidrios atualizados e regularizados junto aos érgdos publicos de
forma a evitar pagamento de multas por contravengdes e manter o imével disponibilizado
legalmente para eventual transagao

= Promover a gestdo ativa do portfolio de ativos imobiliarios, de modo a atender as
necessidades operacionais, e, concomitantemente, auxilie a promover ganhos financeiros
e tributarios. Ex: locando os espacos corporativos néo estratégicos, gerando ganhos
financeiros e tributarios;

= Desmobilizar do patrimdnio os ativos imobiliarios de propriedade da corporag&o, no intuito
de reorganizar o perfil de endividamento da corporagao (liquidar dividas de curto prazo) e,
também, gerar ganhos tributérios (seja pela amortizagdo do preco da outorga, seja pela
dedugéo da despesa operacional com locag&o).

Tabela 6 — Praticas do CREM para reduzir despesas financeiras, legais e tributarias

3.2.2 Incrementar a gestao e administracao

Os sistemas de gestdo e administragcdo permitem que 0s processos organizacionais possam ser
sempre melhorados, pois novos sistemas surgem de experiéncias aplicadas mesmo que em
areas adversas ao negocio em questdo. Nesse sentido, a primeira atitude organizacional ¢

eliminar o desperdicio, seguida de um processo de melhoria continua e otimizagao.

A primeira atitude ja fora tratada no item 3.2.1 Minimizar custos e despesas. Resta, agora,
focar as a¢des que promovam a otimizagdo dos processos e recursos corporativos, garantindo

a efetividade e eficiéncia das operacodes.

No ambito da gestdo e administragdo, o foco de andlise prevé um sistema integrado, o qual
deve estar alinhado a um sistema de gestdo integrado corporativo. As a¢des submetidas ao
CREM sdo desdobramentos do sistema corporativo, o qual € constituido de trés subsistemas:
[1] qualidade; [11] bem estar; e [iii] sustentabilidade. Vale destacar, que os conceitos aqui
estruturados excedem a composicao tradicional de sistemas de gestdo que integram qualidade,

seguranga e saude do trabalho e meio ambiente.
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3.2.2.1 Qualidade

O primeiro subsistema a ser abordado ¢ o da qualidade. Segundo DI SERIO e DUARTE
(1999), sua aplicagdo nos sistemas de produgdo teve inicio na década de 60 na Europa e nos
Estados Unidos. No Brasil, essa aplicagdo ocorreu, a partir de entdo, pontualmente nas
corporagdes multinacionais. Efetivamente, a difusdo dos conceitos e sistemas de qualidade
ocorreu tardiamente, isto €, somente a partir da década de 90. A razdo pela aplicagdo tardia
nas corporagoes brasileiras justifica-se por conta das barreiras politicas impostas ao longo das
décadas de 70 e 80, o que levou as organizagdes a ndo investir em qualidade e,
conseqiientemente, produtividade. A abertura de mercado promoveu um processo de
reestruturacdo das corporagdes como a Unica alternativa de sobrevivéncia ao novo cenario
altamente competitivo. Dentre as a¢des desencadeadas, a reengenharia, uma das primeiras
medidas adotadas pelas organizagdes, tratou de reordenar todos os processos corporativos,
observando que as organizacdes deveriam focar as operagdes e processos que fossem vitais

para garantir a sua vantagem competitiva.

Diversas organizagdes dispararam prematuramente uma série de processos de terceirizagdo, os
quais surtiram resultados no curto prazo, porém, prejuizos e complicagdes no longo prazo. Na
area de atuacdo do CREM esse processo ndao foi diferente. Toda estrutura do CREM
relacionada a gestdo dos ativos imobiliarios foi terceirizada, inclusive, em muitos casos, 0s

niveis mais estratégicos.

O tempo mostrou que os processos de terceirizacdo deveriam ser repensados, € muitas
organizagdes, as quais haviam efetuado essa mudanca, voltaram atras. O amadurecimento das
organizagdes € a busca continua por processos mais eficientes e eficazes, proporcionaram a
criacdo de novas estruturas € novos segmentos organizacionais, dentre eles o CREM. De fato,
as estruturas e organizacdes do mercado de Real Estate acompanharam esse amadurecimento

€ passaram a agir proativamente contribuindo para o alcance dos resultados corporativos.

Segundo LONGO (1996), o conceito de qualidade ¢ definido como a percep¢ao do individuo
em relagdo aos produtos e servigos, em funcdo de necessidades, expectativas e experiéncias.
Portanto, a partir dessa afirmacao, nota-se que o conceito de qualidade nao ¢é universal. Aquilo
que pode atender os padroes de qualidade de um individuo pode ndo atender as expectativas
de outro. Por conta dessa universalidade, surgiu o conceito de qualidade total, o qual se

desdobra nos conceitos a serem aplicados nos sistemas de gestao.
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LONGO (1996) afirma que o conceito de qualidade total apoia-se em seis dimensdes basicas
que conferem a totalidade ao conceito. Sdo elas: qualidade intrinseca (capacidade de cumprir
0 objetivo ao qual se destina); custo; atendimento (local, prazo e quantidade); moral
(motivagdo, consciéncia, treinamento); seguranca (bem estar e integridade fisica); e ética
(codigos e regras de conduta e valores). Nesse sentido, o sistema de gestdo da qualidade total
¢ uma op¢do de reorientagdo gerencial das organizacdes, onde se buscam solugdes
sustentaveis ndo sO para os problemas organizacionais, que proporcionem resultados nas mais
diversas ordens, como: reducao de custos, aumento da qualidade e produtividade, fidelizagao
de clientes e resiliéncia as mudancas do ambiente competitivo; como também, para mudancas
na filosofia gerencial, em que se valorize o trabalho em equipe, a capacidade de resolucdo de

problemas em uma cultura de inovagao, crescimento e aprendizado continuos.

De forma geral, as praticas dos sistemas de gestdo de qualidade contribuiram para o
desenvolvimento do CREM como uma unidade integrada a estrutura organizacional das
corporagdes. Os sistemas de gestdo de qualidade estabeleceram padrdes para medir o
desempenho dos departamentos e configuraram uma cartilha de procedimentos e padroes de

processos, os quais sao validos para todos os ambitos da estrutura organizacional.

A Tabela 7 demonstra os desdobramentos e aplicacdes das ferramentas de gestao de qualidade

que orientam as a¢cdes do CREM.

DIMENSAQ | AGOES

Processos de
Reengenharia e
Terceirizagao

= Mapear os processos do CREM;

= Prover o alinhamento entre objetivos estratégicos e competéncias essenciais;

= Redesenhar ou racionalizar continuamente os processos entre 0 CREM e as demais
areas corporativas para eliminar desperdicios.

Desenvolvimento de

= Promover aliangas e relagdes de longo prazo com fornecedores e clientes;

Fornecedores = Estabelecer planejamento de terceirizagdo: bases de contratos; responsabilidades;
padrdes de qualidade e niveis de servigos (SLA’s);
= Acompanhar o desempenho dos fornecedores e parceiros.
Aprendizado = Promover as politicas de desenvolvimento para os colaboradores;
Organizacional = Criar cultura organizacional de aprendizado e crescimento (base de dados de ligdes

aprendidas, difusdo do conhecimento, etc.)

Empowerment | Lideranga

= Promover a gestao e desenvolvimento de lideranga;
= Implantar cultura organizacional de transferéncia e compartilhamento de
responsabilidades entre todos os colaboradores.

Trabalho em Equipe

= Promover cultura organizacional de trabalho em equipe, fortalecendo vinculos entre
colaboradores e promovendo a troca de experiéncias e solugdes profissionais;

= Promover amplo nivel de conhecimento sobre o negécio e, conseqlientemente, fazer
perceber sobre a importancia da atividade de cada um dentro do negécio e motivagao.

Sistemas de Manutengao

= Envolver os operadores em pequenas tarefas de manutengéo e reparo, de maneira a
garantir o primeiro atendimento e reconhecer iniciativas a serem tomadas.

Just in Time

= Disponibilizar os recursos, produtos e servigos em tempo, quantidade e qualidade
requeridos.

Gestéo pela Qualidade
Total

= Implantar programas de gestéo da qualidade especificos para o0 CREM.

Tabela 7 — Gestao de Qualidade aplicada ao CREM (continua)
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DIMENSAO | ACOES
Padronizagéo = Estabelecer padronizagéo de processos e procedimentos de modo a reduzir prazos de
execugao e garantir a qualidade (métodos e instrugdes de trabalho; procedimentos
operacionais e administrativos padrdes, etc.)
Programa 5S's = Promover a cultura e aplicag8o dos conceitos do 5S’s nas atividades relacionadas ao
CREM para implantagdo de programas de gestdo da qualidade.
Tabela 7 — Gestao de Qualidade aplicada ao CREM

3.2.2.2 Bem Estar

O subsistema bem estar tem funcdo complementar ao subsistema qualidade a partir do
momento em que o conceito de qualidade total excede os processos organizacionais € passa a
atuar sobre a gestdo de pessoas. Nesse sentido, o foco desse subsistema estd no atendimento
as necessidades e expectativas do cliente interno a corporacdo durante o processo de

realizagdo de suas atividades.

Contudo, vale destacar que as medidas de promog¢do de bem estar partem da condicao de
existéncia de um alinhamento pré-estabelecido entre a organizagdo e seus recursos humanos,
para o cumprimento de suas respectivas necessidades e expectativas. Ou seja, para que todos
os agentes envolvidos trabalhem em prol de um objetivo comum € necessaria a reciprocidade
entre a realizacdo de interesses. A isso, SANTOS JUNIOR (2001) chamou de in placement,
que, segundo sua definigdo, significa estabelecer a sintonia da carreira, anseios, percepgoes,

angustias e frustragdes dos recursos humanos com demandas organizacionais.

Assim como no subsistema de gestdo da qualidade, as consideragdes feitas para o subsistema
bem estar permeiam toda estrutura organizacional em qualquer que seja a area, haja vista que
os recursos humanos ndo sdo elementos estaticos e fixos a um Unico departamento, mas sim

conectados a uma estrutura corporativa.

A participagdo do CREM nesse processo se desenvolve a partir da configuracao e disposi¢ao

da infra-estrutura fisica nas condi¢des que atendam os anseios e expectativas dos usuarios do

0 5S’s ¢ uma metodologia utilizada para melhorar a organizagio do ambiente de trabalho, baseada no
principio da mudanga de atitude de seus colaboradores, a partir do atendimento aos cinco passos os quais ddo
nome a metodologia. Criado no Japdo apés a Segunda Guerra, o 5S’s é usualmente o primeiro estagio para
implantagdo de um programa de gestdo da qualidade ¢ tem por objetivo tornar os processos organizacionais
mais eficientes, eliminando desperdicios de material, tempo e espago. O nome 5S’s provém de cinco palavras
da lingua japonesa que significam: Seiri (senso de utilizagdo): uso somente daquilo que € necessario para
realizagdo das tarefas rotineiras; Seifon (senso de organizagdo): identificagcdo e organizagdo dos materiais de
trabalho conforme necessidade e freqiiéncia de uso; Seisou (senso de limpeza): manter o ambiente de
trabalho limpo; Seiketsu (senso de satide ou melhoria continua): manutencdo das condi¢cdes de asseio do
ambiente de trabalho / melhoria e padronizagdo de processos; Shitsuke (senso de autodisciplina): fazer das
acdes dos 4 primeiros S’s parte da rotina organizacional.
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ambiente corporativo. Da mesma forma que os fatores de qualidade identificados por
JOHSTON e CLARK (2002), apresentados na Tabela 16, atendem as expectativas dos
clientes externos a organizacao, estes mesmos fatores podem ser atribuidos como fatores de

qualidade almejados pelo cliente interno.

O resultado do atendimento a este requisito de desempenho promovera o desenvolvimento de
aspectos qualitativos ndo facilmente mensuraveis, mas que sdo responsaveis pela criagdo de
uma cultura e ambiente favoraveis para geragao de valor aos processos corporativos e, assim,

estabelecer um diferencial competitivo a corporagao naquilo que se referir ao capital humano.

Portanto, com base nos fatores de qualidade levantados pelos autores, podem ser destacadas

na Tabela 8 as acdes do CREM no sentido da promog¢ao do bem estar.

DIMENSAO \ ACOES
Comunicagao = Facilitar circulagéo e deslocamento de pessoas no interior do ambiente;
= Atender normas e regulamentagdes de seguranga e combate a incéndio (sinalizagao de
emergéncia);

= Providenciar e comunicar as devidas alteragdes nos processos de rotina decorrentes de
mudancgas de processos nas demais areas corporativas.

Disponibilidade e = Disponibilizar os recursos e infra-estrutura necessarios para que os usuarios possam
Confiabilidade desempenhar seus respectivos trabalhos sem restrigdes ou limitagdes;
= Garantir o funcionamento do ambiente e suas respectivas instalagdes e facilidades.

Tabela 8 — Praticas do CREM relacionadas ao Bem-Estar

Muitas das agdes que promovem bem-estar aos usuarios dos espagos (colaboradores da
corporacao) se sobrepdem as agoes relacionadas ao requisito de Qualidade (apresentado no
item 3.2.2.1) e ao requisito de Servibilidade (apresentado a seguir no item 3.2.3.1), podendo
ser consideradas em qualquer um dos trés requisitos. Para evitar repetitividade nas acdes e
indicadores, consideram-se dentro do requisito bem-estar exclusivamente as acdes que

conferem incremento da gestdo e administragdao (conforme Figura 4).

3.2.2.3 Sustentabilidade

Nenhum sistema de gestdo e administracdo tem valor se ndo trouxer resultados duradouros e
consistentes de maneira a garantir vantagem competitiva. Por esse motivo, o conceito de
sustentabilidade busca estabelecer a perpetuacdo dos impactos positivos € a mitigagdo ou a
eliminag¢do dos impactos negativos de todos os processos de alcance das acdes corporativas.

Ou seja, o conceito de sustentabilidade excede a visdo financeira de retorno sobre o capital
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investido, e passa a agregar outros elementos fundamentais para a continuidade do negodcio
corporativo como um todo. Esse conceito, portanto, leva em consideracdo aspectos que lidam

diretamente com pessoas e com a sociedade em geral.

No que diz respeito as pessoas, mais do que a preocupagdao quanto a satisfacdo pessoal e
profissional, o conceito de sustentabilidade procura tratar das questdes relacionadas a
segurangca e saude ocupacional. Neste ponto, a atuacdo do CREM se faz presente na
disposi¢ao do ambiente seguro e sauddvel para a realizacdo das atividades humanas. Suas
acoes se traduzem na configuracdo do ambiente de trabalho, observando o atendimento as
exigéncias legais quanto ao conforto térmico (temperatura, umidade e ventilagdo), acustico,
visual (iluminacdo natural, artificial, uso de cores), ergondomico, seguranca contra fogo e

incéndio, comunicagao visual, entre outros.

Quanto aos aspectos que envolvem a sociedade, a atuagdo do CREM torna-se mais complexa
e abrangente, pois sua participacdo ¢ necessaria desde a concepg¢do do empreendimento ou
escolha do local para instalagdo da corporagdo. A complexidade aqui referida, configura-se
por conta da necessidade de percep¢ao dos impactos causados pela instalagdo da corporacao
em um dado local. A depender do segmento de atuacdo da corporacdo, diversas restri¢cdes
serdo impostas como forma de eliminar ou reduzir os riscos causados por impactos
ambientais. Itens de consumo, como agua e energia elétrica, e a disposicdo de residuos sdao

algumas das questdes que deverdo ser geridas pelo CREM.

Ja na fase de projeto, para aqueles que visam garantir a sustentabilidade, sdo tomadas as
decisoes, que vao desde a escolha dos materiais a serem usados na constru¢do do
empreendimento (preferéncia aqueles que causam menos impacto ao ambiente para sua
fabricacdo, uso e destino final), ao posicionamento das fachadas para aproveitamento de
iluminacdo e ventilagdo natural, instalagdo de termo-acumulagdo, entre outras, no proposito

nao s6 de reduzir custos operacionais durante o uso, mas também, reduzir impacto ambiental.

Além das questdes ambientais, que estdo sendo encaradas de forma mais responsavel pelo
mundo corporativo e governamental, outro aspecto de sustentabilidade tem interferido cada
vez mais no sucesso € na imagem da corporagdo perante a sociedade, que sdo os relacionados
a responsabilidade social. Nessa perspectiva, a atuacdo do CREM transcende os muros da
corporacdo € inicia um processo de parceria com a sociedade, na qual ajudam a solucionar

nao so questdes de ambito local como de cunho global.
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Com base na pesquisa realizada pela Fundagdo Dom Cabral (BOECHAT e PARO, 2007), que
procurou verificar de que forma os desafios da sustentabilidade estdo incorporados a
estratégia de negdcios das empresas brasileiras, podem ser destacadas 10 agdes de influéncia

do CREM dentre os 31 desafios levantados.

ACOES PARA 5
SUSTENTABILIDADE D
Comprometimento com = Fazer cumprir ou dar condigdes para o cumprimento dos principios € valores
valores e principios organizacionais.

Governanga corporativa = Garantir que as préticas do CREM estejam alinhadas com o modelo de governanga
corporativa cujo desempenho social e ambiental ndo seja ameagado pelo privilégio aos
resultados econdmicos e financeiros.

Consumo Consciente das = Promover iniciativas de redugédo do consumo de recursos naturais e/ou utilidades
Utilidades geradas a partir deles

Etica e sustentabilidade = Promover a¢des no ambito de atuagdo do CREM no que diz respeito @ manutengdo dos
padrdes éticos elevados e de praticas econdémicas, ambientais e sociais compativeis
com o desenvolvimento sustentavel.

Empregabilidade = Promover agdes com os funcionarios do CREM visando obter um processo de
renovagao continua das competéncias dos empregados alinhado as necessidades
mercadoldgicas e desenvolvimento de novas tecnologias.

Educacgéo para a = Desenvolver modelos educacionais (treinamento) para ampliar a percepgao das pessoas

sustentabilidade quanto as conseqtiéncias diretas e indiretas de suas agdes individuais e coletivas, nas
dimensdes sociais, econdmica e ambiental do desenvolvimento da sociedade.

Concorréncia desleal = Utilizar e disseminar praticas legais e éticas no processo competitivo entre os
fornecedores.

Marketing para a = Influenciar e disseminar valores compativeis com o desenvolvimento sustentavel.

sustentabilidade

Precariedade dos sistemas | = Prover e direcionar investimentos necessarios para manutengao e expansao da infra-

de infra-estrutura estrutura necessaria para o desenvolvimento sustentavel (energia, transporte,
comunicagéo, etc.).
Saude publica = Expandir as préticas e agdes em prol da melhoria das condigdes de saneamento basico,

seguranca e saude ocupacional;
= Promover agdes de minimizagdo ou extensdo de possiveis focos de propagacéo de
doengas.

Tabela 9 — Praticas do CREM relacionadas a sustentabilidade

0 modelo de governanga corporativa sdo as praticas e relacionamentos entre acionistas ¢ conselho de
administracdo, diretoria, auditoria e conselho fiscal, com o propoésito de otimizar o desempenho da empresa e
facilitar acesso ao capital. Essas praticas contemplam além de assuntos relacionados ao poder de controle e
direcdo da empresa, incluem, também, praticas que contribuem de diferentes formas aos diversos interesses
que, de alguma forma, estdo ligados a vida das sociedades comerciais (fonte: site da bovespa, disponivel em
www.bovespa.com.br, ultimo acesso em 10 de outubro de 2007). Segundo BOECHAT e PARO (2007) os
sistemas de governanga corporativas atuais ainda configuram-se por um modelo que tende a resultar no
privilégio econdmico-financeiro em detrimento do desempenho social e ambiental.
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3.2.3 Prover suporte a producio

Prover suporte a producdo talvez seja a primeira razdo da existéncia do CREM, especialmente
quando observada a ocorréncia de atividades relacionadas as operagdes de fornecimento de
infra-estrutura e de facilidades. Uma vez destacada as origens dos sistemas de produgdo,
nascem com eles, também, as atividades complementares que tém como fungdo principal
garantir o funcionamento dos sistemas produtivos, seja por meio de servigos de manutengdo e
conservagao das maquinas e do edificio que abriga os processos, seja pelo fornecimento de

utilidades como agua, energia elétrica, entre outros, com excecao das matérias-primas.

Essencialmente, as atividades relacionadas ao CREM denotam operacdes de servigos. Por
conta disso, apesar dos diferentes enfoques, muitos autores concordam com a importancia dos
servicos de suporte como fonte de vantagem competitiva. Nesse sentido, o CREM, em sua
funcao de suporte a produgdo, pode contribuir segundo trés enfoques bastante distintos: [i]

servibilidade do espaco; [ii] logistica; e [iii] flexibilidade.

3.2.3.1 Servibilidade

Segundo ANTONIOLI (2003), o conceito de servibilidade ¢ bastante adequado para a
aplicacdo no sistema de gerenciamento de facilidades, haja vista que servibilidade define-se
como a capacidade do edificio desempenhar a fungdo para qual foi projetado, ¢ usado ou sera
solicitado para ser usado. Nesse sentido, o desempenho do CREM ¢ medido pelo atendimento
as funcionalidades requeridas na operagdo, como atendimento as necessidades dos usuarios,
disponibilidade do espago, processos e infra-estrutura. Ou seja, no conceito de servibilidade, o
CREM deve atender as expectativas resultantes da conjuncdo de trés fatores: pessoas,

processos e ambiente.

Ainda sob essa perspectiva, a ASTM elaborou um conjunto de quesitos que tratam da
efetividade ocupacional do ambiente de trabalho e da gestdo e manutencao do edificio. Sendo
assim, tomando-se partido desses aspectos, na Tabela 10 é possivel configurar os atributos a

serem atendidos pelo CREM naquilo que se refere a servibilidade.
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DIMENSAO ACOES

Efetividade ocupacional individual e de grupo

Conforto e Estética

Suporte ao trabalho de
escritério

Efetividade de Reunides

Som e ambiente visual

Escritério tipico de Tl

= Propiciar condigdes satisfatorias (térmico, acustica, iluminagéo natural / artificial e
ergonomia) segundo normas e legislagdes pertinentes no ambiente fisico de trabalho
para o desenvolvimento de todas as operagdes e servigos demandados pela
organizagao, sejam elas de uso comum ou especifico;

= Atender as expectativas dos usuérios segundo uso e atividades a serem desenvolvidas
no ambiente (aspectos relacionados as especificagdes, aos padrdes de cores, aos
acabamentos, aromas, etc.);

= Promover alinhamento entre anseios profissionais e pessoais dos usuarios do espaco;

= Implantar solugdes que permitam assegurar maior empenho do funcionario durante suas
atividades, como exemplo, oferta de amenidades.

Mudanca pelos ocupantes

= Propiciar autonomia aos ocupantes das edificagdes em promover / sugerir alteragoes
que atendam melhor a sua demanda.

Lay out/ Aspectos do
edificio

= Providenciar lay out adequado as atividades desenvolvidas no interior das edificagbes
bem como conciliar sua implantagéo as condi¢des ambientais do edificio (posi¢éo
geografica, ventos predominantes, insolagao, etc.).

Prote¢ao aos ocupantes

Protecéo aos bens dos
ocupantes

Protecao do edificio

= Garantir a integridade fisica de todos os ocupantes das edificagdes, seus respectivos
bens e do empreendimento em geral (sistemas de seguranga patrimonial, controle de
acesso, seguranga e combate a incéndio, etc.).

Condigbes de trabalho fora
de hora normal

= Garantir flexibilidade nos periodos de funcionamento / atendimento (fornecimento de
servigos e infra-estrutura).

Imagem interna e externa

= Buscar a promogao da marca (negécio) associada as caracteristicas interna e externa
do edificio (tradugdo da imagem corporativa).

Atragao e retencéo de staff

= Contribuir para a atragao e retenc¢do de talentos no ambito do CREM.

Sistemas especiais e
tecnologias

= Garantir flexibilidade dos sistemas prediais de maneira a possibilitar a atualizagao
tecnoldgica das instalagdes e do edificio em geral.

Localizagao e acesso

= Prospectar localidades com facilidades de acesso aos usuarios (colaboradores)
= Facilidades de estacionamento;
= Disponibilidade de transporte publico (6nibus, metrd e trens)

A propriedade e seu gerenciamento

Estrutura, envoltdria e solo

= Contribuir para a concepgao, desenvolvimento, execugao e preservagédo dos elementos
da edificagdo em acordo com a finalidade a que se destina.

Gerenciabilidade

= Possibilitar o alinhamento do CREM com os objetivos estratégicos da organizagao,
utilizando e mantendo uma estrutura responsavel para a gestéo das atividades do
CREM, tanto em nivel estratégico, como em nivel operacional.

Gerenciamento de
operacao e manutencao

= Garantir a gestdo, monitoramento e controle do desempenho das atividades realizadas
pelo CREM.

Limpeza

= Manter 0 ambiente sempre em condigdes ideais de limpeza e conservagéo, atentando
as normas e procedimentos de higiene e satide ocupacional (limpeza e higienizagao
geral, controle da qualidade do ar interno; controle de pragas, etc.).

Tabela 10 — Atributos de Servibilidade atendidos pelo CREM

3.2.3.2 Logistica

Um pouco diferente do enfoque dado ao requisito — Promover Marketing e Vendas

(apresentado no item 3.2.6), o qual se refere a logistica como um agente de promogao de

marketing e vendas, o desempenho esperado pelo CREM, no que tange os aspectos logisticos,

pode ser conceituado segundo a sua participacdo na andlise sistémica da cadeia de

fornecimento. Significa dizer que o papel do CREM, sob esse aspecto, remete a prospecgao

continua de localidades e ambientes estratégicos a fim de otimizar custos operacionais, por
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meio da integracdo entre os agentes envolvidos, seja por meio da integra¢do fisica
(condominios industriais, por exemplo), seja por meio da integracdo entre sistemas

corporativos (comunicagao, infra-estrutura, facilidades, etc.).

Sob a perspectiva de integragdo fisica, sua realizacdo pode ocorrer de diversas maneiras, a
depender da estrutura organizacional e da relacdo entre a corporagdo e seus fornecedores.
Uma corporagdo que apresenta sua estrutura verticalizada, por exemplo, terd todas as
atividades relativas ao CREM sob um mesmo guarda-chuva, isto ¢, a atuagdo do CREM ¢
mais contundente e, na maioria das vezes, menos burocratica por conta de responder a um
unico elemento decisdrio da estrutura corporativa. Por outro lado, numa estrutura horizontal,
onde o processo ¢ pulverizado entre varios agentes, a atuagdo do CREM passa a ser mais
complexa e, por conta disso, até mesmo mais necessaria, pois tera como maior desafio
integrar e equalizar os diversos interesses envolvidos. Um exemplo bastante elucidativo para
este topico pode ser observado na gestdo dos condominios industriais, onde diversas

organizagdes, com objetivos muitas vezes distintos, compartilham espagos e infra-estruturas.

Se por um lado, a integragao fisica pode ser um agente redutor da complexidade de atuacao do
CREM, a dispersao pode requerer fatores especificos de gestdo que exigem diferentes
desafios. Neste caso, a funcdo do CREM ¢ minimizar os impactos causados pela distancia,
tendo que, por muitas vezes, envolver-se com a diversidade cultural e, por conseqiiéncia, com
os diversos modus operandis. Sob essa condi¢cdo, cabe ao CREM encontrar o ponto de
equilibrio entre configuragdes exclusivas, que atendam necessidades especificas, e
configuracdes genéricas, porém customizaveis, que atendam a maioria dos casos dentro de um

padrdo aceitavel de custo e qualidade.

Na Tabela 11 segue algumas agdes a serem cumpridas pelo CREM de forma a atender as

demandas por aspectos logisticos da producao.

DIMENSAO | AGOES
Selegéo de localidade = Prospectar localidades:
estratégica para cada = prdximas &s vias de acesso (principais avenidas e rodovias);
um dos tipos de espagos = proximas aos terminais portuarios;
corporativos -

proximas de fornecedores e consumidores;
= em pontos geograficos centrais para as diversas localidades de distribuicdo e consumo.

Estudos de viabilidade = Analisar os custos operacionais e investimentos:
= com transporte pela distancia entre os agentes envolvidos (distribuicdo de produtos,
suprimentos, matéria-prima);
= com meios de integragéo a distancia (tecnologia da informag&o): sistemas,
comunicagao, infra-estrutura, facilidades
= Analisar custos (gerais e logisticos) com a centralizagdo ou descentralizagéo da rede de
fornecedores (condominios industriais e consércios modulares ‘vs’ estruturas
independentes para cada fornecedor).

Tabela 11 — Praticas do CREM para atender as demandas por aspectos logisticos da producao
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3.2.3.3 Flexibilidade

OVERHOLT (2000) afirma que as organizagdes bem sucedidas serdo aquelas que
promoverem sua capacidade de adaptagdo constante e as que criarem um ambiente estavel
para o processo de mudanga continua, o que até pode soar um paradoxo. Segundo o autor,
essas serdo organizagdes flexiveis que estardo sempre buscando e desenvolvendo novas
estratégias para adaptar-se aos novos cendrios — configurados pela competitividade,
globaliza¢do, novas tecnologias, transformacdes nas relacdes de trabalho, mudancas de
regulamentagdes, entre outros —, inclusive como forma de responder proativamente as forcas

sob as quais ndo exercem influéncia.

As organizagdes flexiveis devem procurar desenvolver continuamente novas estratégias
baseadas em prospecgoes de comportamento do mercado, estabelecendo pontos de
convergencia, estreitando vinculos e harmonizando suas relagdes. Nesse sentido, o processo,
rumo a configuracdo de uma organizacdo flexivel, inicia-se a partir da identificagdo da
dindmica de mercado relacionando-a as necessidades dos clientes que se deseja atender. A
evolugdo cada vez mais rapida das tecnologias aplicadas as edificagdes ¢ um exemplo
bastante claro do alinhamento entre as demandas de mercado e necessidades dos clientes do

CREM. Cada vez mais, os edificios devem estar mais bem estruturados para receber as novas

configuragdes e relagdes de trabalho.

A etapa seguinte prossegue com a identificagdo das estratégias corporativas que irdo
promover as competéncias essenciais da organizacdo no mercado. O papel estratégico do
CREM ¢ verificar quais operagdes deverdo permanecer ou nao integradas diretamente a sua
estrutura organizacional segundo a composi¢do da arquitetura organizacional, sem, no
entanto, comprometer sua posi¢do competitiva. O resultado dessa configuragdo ¢ algo
mutavel, pois, a cada novo estimulo do ambiente, a organizacdo deve se pré-dispor a revisar

seu desenho organizacional de modo a melhor atender as condi¢des requeridas.

Sob esse aspecto, as organizagdes podem buscar diversas saidas que poderdo garantir, a
depender de sua area de atuagdo e com mais ou menos eficiéncia, seus atributos de
competitividade. Ou seja, a flexibilidade representa um meio para se atingir outros fins, como

qualidade, lideranga em custos, confiabilidade, entre outros.

Inimeras sdo as dimensdes em que as corporacdes poderdo configurar estruturas que possam

assegurar sua estabilidade ou que, pelo menos, possa estabelecer respostas rapidas as
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mudancas do ambiente. A Tabela 12 mostra algumas das dimensdes genéricas da flexibilidade

conceituadas por DI SERIO e DUARTE (1999).

DIMENSAO DESCRIGAO

Estratégica Capacidade da corporag&o em mudar suas estratégias.

Novos Produtos Capacidade e habilidade de introduzir e produzir novos produtos, ou de modificar os
existentes.

Mix Habilidade de mudar a variedade de produtos correntes dentro de um determinado periodo
de tempo.

Volume Habilidade de mudar o nivel agregado de saidas da operagdo como, por exemplo, adaptar-
se a sazonalidades.

Entrega Habilidade de absorver mudangas nos prazos de entrega previamente definidos.

Contingéncia Habilidade de suportar desvios ou imprevistos.

Tecnoldgica Flexibilidade de atendimento a novas demandas com os recursos disponiveis.

Recursos Humanos Flexibilidade de atendimento a novas demandas com os recursos disponiveis.

Redes de Suprimento Capacidade de garantir uma rede de fornecimento com prazos e qualidade garantidos.

Tabela 12 — Dimensdes Genéricas de Flexibilidade (DI SERIO e DUARTE, 1999)

Naquilo que se refere a atuagdo do CREM, destaca-se na Tabela 13 as praticas desdobradas a

partir da abertura das dimensdes genéricas da flexibilidade.

DIMENSAO | AGOES

Uso, Espago / Ambiente = Proporcionar configuragdes de espago que permitam a realizagdo de diversas atividades
(garantir a versatilidade do ambiente);

= Analisar as condi¢des do espago / ambiente para a aplicagdo de novos aspectos
tecnolégicos, facilidade de substituicio de sistemas, infra-estrutura e utilidades.

Recursos Humanos = Analisar a estrutura organizacional segundo os seguintes aspectos:

= Turnos de trabalho;

= Sistemas de trabalho: free-address, hostelling, home-office;

= Trabalho em equipe, equipes multifuncionais, equipes especializadas;

= Cultura organizacional,

= Questdes trabalhistas, convengdes coletivas, etc.

Especificagdes Técnicas = Padronizar especificaces sempre que possivel para redugdo de custos e ganho de
flexibilidade (estoques, margens de negociagao, intercambialidade).

Fornecimento = Desenvolver potenciais novos fornecedores como forma de garantir a continuidade da
operagdo mesmo em momentos criticos (mudanga de fornecedor; matéria-prima, etc.).

Juridica / Financeira = Desenvolver medidas legais e financeiras: tais como a escolha da locagdo? em

detrimento da propriedade dos ativos;

= Avaliar qualidade dos contratos no que diz respeito as garantias para a preservagéo do
retorno esperado (direito de renovatéria, agao revisional, indice de reajuste, multa
rescisoria, direito de sublocacéo).

Tabela 13 — Dimensdes de Flexibilidade aplicadas ao CREM

% Em geral nos contratos de locagio de curto prazo os aluguéis sdo maiores relativamente aos contratos de
longo prazo, pois garantindo uma renda mais homogénea os locadores reduzem o risco podendo praticar
menores precos e/ou caréncias. Além disso, nos contratos com duracdo inferior a cinco anos ndo ha direito de
renovatoria compulsoria, podendo a corporagdo ter que desocupar o espaco antes de recuperar (diluir do
balanco) os investimentos feitos no espaco. Dessa forma, os contratos de curto prazo devem ser feitos quando
realmente € necessario garantir a flexibilidade.
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Os requisitos de desempenho acima mencionados relacionam-se ao aumento da produtividade
como forma de agregar valor aos acionistas. Na seqliéncia apresentam-se os requisitos de

desempenho relacionados ao aumento da receita.

3.2.4 Aumentar o valor do portfolio imobiliario

Aumentar o valor do portfolio imobilidrio estd também associado ao objetivo corporativo de
reduzir o volume de capital utilizado pela empresa em ativos imobiliarios a fim de liberar
recursos para outras iniciativas que alavanquem o negdcio principal da corporagdo. Para tanto,
faz-se necessaria a existéncia de uma area funcional que faca a gestdo do portfolio imobiliario
corporativo da forma mais eficiente e alinhada as diretrizes estratégicas. Neste caso, a area

funcional referida é o CREM.

Em face dessas necessidades, um dos atributos do CREM ¢ adquirir e manter um profundo
conhecimento dos mercados do real estate para a tomada de qualquer decisdo em relagdo aos
ativos imobilidrios. O inicio desse processo pressupde o reconhecimento de toda a cadeia de
geragdo de valor, ou seja, desde o relacionamento com os fornecedores até o cliente final. A
etapa seguinte, e talvez a mais especifica da atuagdo do CREM, ¢ balancear o portfolio
imobilidrio segundo as disposi¢des financeiras da corporacdo, isto €, estabelecer uma carteira
de produtos imobilidrios otimizada e flexivel a tal ponto que, além de suportar os negocios
corporativos, garanta resiliéncia as oportunidades e necessidades pontuais, observando assim
o aspecto de liquidez a corporagdo. Vale destacar ainda que o papel do CREM ndo se resume
a suportar o negocio principal. Cabe a ele, ainda, o papel de destaque como consultor interno
de investimentos, quando o assunto for a diversificacdo dos investimentos corporativos em

mercados do real estate.

J4

Para que o CREM atenda essas demandas, sua fungdo ¢ acompanhar o processo de
valorizacdo e desvalorizagdo dos bens imobiliarios, a relacdo entre oferta e demanda por
espagos corporativos, além dos atributos de qualidade que agregam valor a esses bens. Como
resultado, uma das a¢des mais importantes praticadas pelo CREM ¢ processo de decisdo pela
imobilizagdo ou desmobilizacdo em ativos imobiliarios, onde o CREM contribui com a visao
sobre aquilo que ¢ relevante permanecer sob propriedade da organizagao e aquilo que poderia

ser desmobilizado.

A partir dessas decisOes, outras agdes podem ser desdobradas, como a decisao pelo momento

mais oportuno para aquisi¢do ou venda dos bens imobiliarios — isto €, reconhecer picos de
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valorizagdo em fung¢do da relagdo entre oferta e demanda (ciclos do mercado de real estate)—,
a preservagdo do valor por meio da manutengdo e atualizag¢do dos ativos — de acordo com a
demanda por novas necessidades tecnologicas, organizacionais, ou ainda, causadas por
mudangas de legislagao (uso e ocupagao do solo), novas vocagdes para o espago, entre outros
fatores — e mitigar possiveis riscos por conta de outras mudangas que excedem ao controle da
corporacgdo, como por exemplo, uma simples alteragdo do fluxo de trafego de uma rua, ou a
instalacdo de um empreendimento adverso aos interesses corporativos na regido onde o

espaco se encontra instalado, entre outras.

Como mencionado, independente de fatores externos, ndo controldveis no ambito da
corporacdo, para a manutencao do valor do ativo imobiliario ¢ necessario a sua atualizagdo e
adequacdo funcional durante o uso, a fim de manter o patamar de qualidade do
empreendimento (fungdo dos novos requisitos de qualidade do mercado). Conforme ROCHA
LIMA (1998), o valor do ativo est4 associado a sua capacidade de geracdo de renda, assim, sO
se preserva valor, se for possivel manter a qualidade do empreendimento homogénea, por
meio da conservagdo, manutencdo continuada, adequacao e atualizacdo funcional, at¢ um
momento em que € necessario recicla-lo por desgaste dos seus atributos, relativamente as
inovagdes que vao ocorrendo no meio. Para tanto, em imoveis de padronizagdo comum (caso
dos edilicios de escritorio, por exemplo), que passam por um processo de obsolescéncia de
forma mais acelerada, para se preservar valor, torna-se necessario manter a qualidade na nova
demanda imposta pelo mercado, caso contrario, o ativo ndo ird preservar valor. Nesse sentido,
¢ papel do CREM identificar quais sdo os imoveis que devem ser reciclados para posterior
venda ou uso, em fun¢do dos ciclos de mercado, percepcdo quanto ao comportamento da

regido (valorizagdo ou desvalorizacdo) e das futuras necessidades operacionais da corporagao.

A Tabela 14 demonstra as acdes promovidas pelo CREM para aumentar o valor do portfolio

imobiliario da corporagao.

ABORDAGEM AGOES

Conhecimento do = Garantir o desempenho do empreendimento;
mercado de real estate | = Preservar o valor do ativo imobiliario (manuteng&o dos atributos de qualidade,
para tomada de qualquer atualizagdo tecnoldgica, etc.);
decisdo em relagdo aos | = Acompanhar a valorizag&o e desvalorizagdo dos iméveis (bem como suas causas €
ativos imobiliarios efeitos), a oferta de espagos e a demanda requerida (decisao sobre imobilizagao e
desmobilizagdo em ativos imobiliarios) com o objetivo de garantir a compra e venda dos
ativos em momentos apropriados;
= Decidir pela transferéncia de operagdes ou reciclagem do local ocupado;
= Dar suporte técnico para a area financeira da corporagéo (investimento em ativos
imobiliarios como diversificagdo da carteira de investimentos);
= Selecionar localidades com potencialidades de valorizag&o.
Tabela 14 — Praticas do CREM para promover aumento do valor do portfolio imobilidrio
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3.2.5 Promover inova¢ao

Apesar de ser considerado um dos mais valiosos atributos de competitividade, para muitas
corporagdes a inovagdo ¢ sindbnimo de geragdo de novos produtos ou servigos, oriunda dos
tradicionais processos de pesquisa e desenvolvimento. No entanto, o real valor da inovagao
estd associado a quebra de um paradigma, a partir do qual se estabelecem novas relagdes e

valores ao cliente, seja ele interno ou externo a organizagao.

O requisito promover inovacao pode ser caracterizado em duas perspectivas distintas, porém,
com interfaces muito proximas e, as vezes, até sobrepostas. Trata-se das perspectivas do

ambiente interno € do ambiente externo.

Sob a 6tica do CREM, o proposito da primeira perspectiva € promover espagos corporativos
como agentes provedores de inovacdo e, conseqiientemente, incrementar produtividade e
qualidade nas fungdes dos usuarios do ambiente corporativo, por meio da interconectividade,
troca de experiéncias e conhecimentos. No contexto colaborativo, esta perspectiva tem um
vinculo bastante estreito com a drea de recursos humanos, por conta de responder
proativamente as novas demandas de relacdes de trabalho, as acdes de integragao e a estrutura
e processos organizacionais. Dessa forma, a atribuicdo do CREM ¢é compreender como essas
novas relagdes, fluxos e processos de trabalho influenciam a ocupagdo do ambiente
corporativo, e propor medidas que atendam a essas demandas, seja na definicdo de novos
layouts, seja na integracdo entre as pessoas e departamentos, promovendo o trabalho em

equipe.

A segunda perspectiva conceitua a promog¢ao do negocio principal da organizacao, onde o
papel do CREM ¢ estabelecer condigdes favordveis que promovam diferenciais perceptiveis
pelo consumidor final no que diz respeito a inovagdes no ambiente (espaco) que possam
agregar valor ao produto (ou servico) final. O desempenho esperado pelo CREM, dentro deste
requisito, ndo deve ser associado diretamente a promocdao de marketing e vendas (o qual
corresponde a outro requisito de desempenho), mas sim, como o CREM pode contribuir para

que o espago corporativo e suas facilidades possam combinar solugdes customizadas e

integradas ao produto ou servico.

Segundo SAWHNEY, WOLCOTT e ARRONIZ (2007), existem dimensdes genéricas de
inovacdo com as quais as organizagdes podem buscar vantagem competitiva, dentre as quais

destacam-se algumas pelo alto potencial de contribuicdo que o CREM pode promover a
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corporagdo. Vale ressaltar que tais dimensdes envolvem medidas e a¢cdes que abordam todos

os niveis do CREM, do estratégico ao operacional.

A primeira dimensao destacada refere-se a oferta de novos produtos ou servigos nos quais o
cliente consiga distinguir seu valor. Somente por meio da percep¢ao do valor € que a inovagao
pode ser atribuida como diferencial competitivo. No caso do CREM, essa dimensdo
materializa-se na oferta de solugdes que atendam as novas demandas da corporagdo, no
sentido de desenvolver processos € servigos que suportem 0s novos negocios prospectados ou
novas demandas dos usuarios. A oferta de amenidades aos usudrios do ambiente corporativo,
por exemplo, além do bem-estar, agrega outros diferenciais competitivos aos recursos

humanos, como a motivagao e produtividade.

A plataforma utilizada para a formatacao do produto e servigos prestados pelo CREM define
a segunda dimensdo da inovagdo. A plataforma configura-se como o padrdo a partir do qual
0s servigos sdo customizados, ou seja, utiliza-se do conceito de modularidade a fim de se criar
um conjunto diversificado de ofertas, que segue processos semelhantes com custos e prazos
otimizados. O conceito dessa dimensdo estd no atendimento aos diversos niveis da
organizagdo, ora mais complexos e exigentes, ora mais simples. Operacionalmente, essa
dimensdo pode ser traduzida na uniformizacdo de padrdes construtivos, ambientais e
mobilidrios, que, por conseqiiéncia, irdo promover flexibilidade (outro requisito de
desempenho). Pode-se citar também no enfoque da plataforma, a integracdo dos processos de
gerenciamento do CREM em uma unica base (software), como o uso do CAFM (Computer

Aided Facility Management).

Paralelamente a plataforma, define-se a concepcao de solug¢des como a terceira dimensao da
inovacdo. O conceito da solucao configura-se como a combina¢do das plataformas, integrando
produtos e servicos capazes de atender as necessidades do cliente. Na pratica, o conceito de
solucdo significa agregar novos servigos aqueles ja existentes, explorando recursos aplicados
sem que isso seja revertido em custos desnecessarios onde ndo se perceba valor agregado. O
éxito nessa dimensao pode ser atribuido a descoberta de novas combinagdes de servigos nao
exploradas e que agregam valor a organizacdo. Como exemplo, pode-se citar a criagdo de
ambientes interativos em area externa para convivio de funcionarios que, concomitantemente,

disponha de rede de internet sem fio para acessos a rede caso seja desejado.

A experiéncia do cliente vem a ser outra dimensao da inovagdo. Essa dimensao leva em
consideragdo as percepgdes que o cliente vislumbra ao interagir com o ambiente em todos os

momentos. Para promover inovacdo nessa dimensdo, o CREM deve sempre avaliar as
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interfaces entre o ambiente corporativo e o seu respectivo usudrio. Assim como a plataforma,
essa dimensdo pode resultar em outros desdobramentos que configuram outros requisitos de

desempenho, como ¢ o caso do bem estar e da sustentabilidade.

Outra dimensao a ser explorada refere-se aos processos, os quais tratam das configuracdes
das atividades na conducdo das operacdes. A inovacdo nessa dimensdo esta associada a
capacidade da corporagdo reavaliar seus processos em busca de maior eficiéncia, qualidade e
reducdo de tempo. O maior beneficio ¢ o ganho de flexibilidade que trard maior poder de
resiliéncia a organizacao face as mudangas no ambiente, tanto organizacional, como externo.
Dessa forma, o CREM tem a atribui¢do de prover uma rotina de melhoria continua, no sentido
de sempre buscar o aperfeicoamento dos seus processos, seja na interven¢do em ambientes
corporativos internos, seja na imobilizagao ou ndo de bens imobiliarios, para o suporte ao

desenvolvimento e aprimoramento das atividades e processos operacionais da corporagao.

A organizacdo ¢ outra dimensdo de inovacdo. Refere-se a estrutura organizacional da
corporacdo, suas parcerias, niveis hierarquicos, responsabilidades, disposicdo e segregag¢dao do
espacgo, entre outros aspectos. Neste caso, a inovacdo pode ser promovida a partir de um
processo de constante avaliagdo do escopo das atividades, tanto da organizacdo, como do
CREM, e redefini¢do de seus papéis, contribuicdes e vinculos entre os diversos departamentos

e unidades de negocio.

A ultima dimensdo destacada pela proposi¢cdo dos autores ¢ a marca. O’MARA (1999)
destaca essa dimensdo como a principal fungdo do CREM, concomitantemente ao papel de
suportar as atividades da corporacdo. Para inovar nessa dimensao, a corporagao deve prover
meios de valorizar e ampliar a identidade corporativa de forma consistente e criativa. Nesse
sentido, o CREM pode associar a imagem do edificio a marca, e vice-versa. O ambiente
corporativo pode ser reconhecido como um produto da marca, ou apresentar uma atmosfera

SN . ‘A . . 2
na qual 0 usuario assocCi€ a experiencia ao produto ou S€rvigo 7.

De todas as dimensdes apresentadas, observa-se a existéncia de um vinculo entre elas, uns
mais, outros menos fortes. Dai, pode-se concluir que a inovacdo transcende a posigdo de ser
um requisito de desempenho pontual, uma vez que permeia todos os demais, fornecendo
novas iniciativas e novas abordagens, ou seja, quebra de paradigmas. A Tabela 15 descreve as

acdes do CREM para cada uma das dimensdes de inovacgao.

7A exposi¢do da marca ¢ um dos itens da servibilidade do espaco. Contudo no item de inovag@o a exposi¢ao
da marca ¢ feita de modo criativo e inovador, por meio de quebra de paradigmas.
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DIMENSAO ACOES

Oferta = Desenvolver solugdes: produtos e servigos novos e inovadores (Ex.: disponibilizar
amenidades que geram bem estar aos usuarios).
Plataforma = Prover estruturas comuns e customizaveis no processo de desenvolvimento de solugdes

(Ex.: padronizagéo dos ambientes e sistemas construtivos, integracéo de sistema de

medic8o das utilidades agregados em uma Unica base de dados).

Solugdes = Diagnosticar problemas e compor solugdes integradas ou customizadas que atendam as

reais necessidades organizacionais (Ex.: disponibilizar areas externa para interagéo dos

funcionarios, com infra-estrutura para realizagao de atividades, como disponibilizar rede
sem fio, entre outros tipos de infra-estrutura).

Experiéncia do Cliente = Reconhecer as expectativas e percepgdes do cliente de modo a focar e priorizar as
acdes (Ex.: propor “cenario” e ambientagdo dos espagos com mesma linguagem do
produto vendido ou servigo prestado);

= |dentificar as necessidades néo atendidas ou segmentos ainda nao explorados.

Processos = Estabelecer rotina de melhoria continua, por meio do mapeamento dos processos
organizacionais e do CREM e pela verificago das possiveis interfaces entre os
processos.

Organizagéo = Reconhecer na estrutura organizacional os niveis e as formas de relacionamento

interdepartamentais (a partir do mapa de processos e descrigdo das atividades);
= Reordenar a forma, fungdo ou escopo de atividades.
Marca = Valorizar e ampliar a identidade corporativa associando as qualidades do edificio e seus
atributos a marca.
Tabela 15 — Praticas do CREM relacionadas as dimensdes de inovagao

3.2.6 Promover marketing e vendas

O desempenho deste requisito relaciona-se diretamente com as estratégias funcionais do
departamento de marketing e vendas da corporagdo, onde se estabelecem as diretrizes e onde
se originam as demandas por necessidades e caracteristicas do espago, que suportardo as
acOes de marketing e vendas. Tal fato, contudo, ndo exclui o forte vinculo com a area de
operagdes, especialmente, quando o ambiente de produgdo corresponde ao ambiente de

entrega do produto ou servigo.

Nao cabe aqui a discussao sobre a qualidade do produto ou servigo, mas sim observar que o
CREM exerce um papel significativamente importante no processo de entrega ao cliente final.
Nesse sentido, a responsabilidade do CREM configura-se sob duas vertentes que culminam na
condicdo ideal para o desempenho e promocao das atividades corporativas: [i] a busca pela

localizagao e [ii] a configuragdo de espago.

JOHNSTON e CLARK (2002) identificaram 18 fatores de qualidade que definem o nivel de
atendimento as expectativas dos clientes. Segundo os autores, o cliente ¢ o agente
direcionador das decisdes organizacionais, pois na maior parte dos casos, ele desempenha o
papel de juiz que avalia a qualidade nao s6 do produto ou servigo prestado, mas também, de
todos os atributos agregados a ele no momento da entrega. A partir da analise dos 18 fatores

identificados, observa-se que 9 deles contam com a participagdo do CREM, por conta das
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expectativas a serem atendidas pela qualidade da localizagdo e do espago, remetendo,

portanto, a pertinéncia da analise segundo as vertentes ora mencionadas. A Tabela 16 mostra

quais sdo os 18 fatores e destaca (em negrito) os fatores onde o CREM tem atuacgao.

FATOR DE QUALIDADE DESCRICAO

Acesso Refere-se a acessibilidade ao local ou facilidade, incluindo questdes pertinentes a clareza e
eficiéncia de sinalizagdo, acesso universal, estacionamento, viario, transporte publico, etc.

Estética Extensdo em que os componentes do produto ou pacote de servigos estdo de acordo com as
expectativas do cliente, incluindo a aparéncia e a atmosfera do ambiente, a apresentacédo das
instalagdes, entre outros aspectos.

Atencao / Assisténcia Extensdo em que o servigo ou o valor agregado ao produto fornece amparo ao cliente.

Disponibilidade

Disponibilidade das instalagdes do servigo e dos bens oferecidos ao cliente (quantidade e
variedade de produtos e/ou servicos).

Cuidado Refere-se a preocupagao, consideragdo, simpatia e paciéncia dispensadas ao cliente.

Limpeza / Atratividade Refere-se a limpeza, a aparéncia clara e atraente dos componentes tangiveis do pacote de
servicos, incluindo 0 ambiente e as instalagées.

Conforto Conforto fisico do ambiente e das instalagdes (temperatura, umidade, iluminagao, ventilagao).

Comprometimento Comprometimento aparente dos funcionarios com o trabalho no que diz respeito a

manutengéo das configuragdes do ambiente planejado para determinado fim.

Comunicagéo

Refere-se a habilidade de comunicar o servigo ao cliente de maneira inteligivel, com clareza e
precisdo (sinalizagdo, difusdo da marca).

Competéncia Habilidade, expertise e ao profissionalismo com que o servigo € prestado. Incluem-se a adogéo
e seguimento dos procedimentos, processos internos dentro dos padrdes estabelecidos.

Cortesia Educagao, respeito e experiéncia demonstrados por quem estabelece o contato com o cliente.

Flexibilidade Disposicao dos agentes envolvidos a complementar ou alterar a natureza do servigo ou
produto para atender as necessidades dos clientes.

Cordialidade Refere-se a qualidade da abordagem pessoal (diferente da abordagem fisica).

Funcionalidade Natureza do servigo e sua adaptagao ao proposito.

Integridade Honestidade, justi¢a, imparcialidade e a confiabilidade com que os clientes séo tratados.

Confiabilidade

Confiabilidade e consisténcia do desempenho das instalagdes (pontualidade, manutengdes,
efc.).

Responsividade

Velocidade e pontualidade da entrega do servigo.

Seguranga2®

Seguranga pessoal do cliente e de suas posses. Refere-se também aos aspectos de
seguranca e saude ocupacional.

Tabela 16 — Fatores de Qualidade (JOHNSTON e CLARK, 2002)

O processo de selegdao da localizacdo pode ser analisado sob duas perspectivas. A primeira

confere o carater de atendimento as necessidades demandas pela corporagdo. A segunda

perspectiva refere-se a um aspecto mais subjetivo que, embora desprezado em muitas

situacdes, contribui para o sucesso da corporagdo. Trata-se da associacdo da marca ao espago.

A depender da area de atuagdo da corporagdo e seus respectivos objetivos estratégicos, o

processo de escolha da localizagdo pode ser considerado um dos aspectos de maior

complexidade, em razdo da dindmica em torno da aquisicdo ou locagdo de um bem

# Esse fator de qualidade estd contemplado também no requisito de servibilidade (protegio do edificio e
ocupantes). Portanto, para evitar repetitividade no texto, o fator de qualidade - seguranca - e seus respectivos
indicadores serdo considerados no atributo de servibilidade.
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imobiliario que atenda a todos os requisitos corporativos. Com base nas premissas e diretrizes
levantadas pelo departamento de marketing e vendas, cabe ao CREM analisar fluxos de
origem e destino, polos de concentragao de consumo, negocios, renda e faixa etaria, além de
outros elementos, como os de infra-estrutura instalados no entorno ou no local propriamente
dito. O conjunto de aspectos deve contemplar, além dos fatores de qualidade ora
mencionados, a andlise da vocagdo da regido para o negodcio corporativo € servigos

complementares em geral.

Para a configuracdo da segunda vertente, faz-se necessario ndo s6 a verificagdo da
servibilidade do espagco as necessidades da corporacdo, como também, a andlise de
oportunidades de agregacdes futuras ao espago, por conta da sua multifuncionalidade ou
capacidade de absorver amenidades. O espago, quando bem explorado, pode atribuir um

diferencial competitivo ao negocio.

A acirrada competitividade levou especialmente as organizagdes de varejo a explorarem esse
aspecto, onde a qualidade do espaco, além das facilidades mencionadas anteriormente, ¢ fator
decisivo no processo de aquisicdo do consumidor. Nota-se que agdes do CREM, no sentido de
padronizar os acabamentos e a organizagao espacial, a exemplo do que se observa em redes
de supermercados e do varejo em geral, sdo cada vez mais comuns face ao estabelecimento de
referéncias pelos clientes, buscando criar experiéncias semelhantes proporcionadas pelo
ambiente, independentemente de onde estejam. Por outro lado, a conotagdo dada pela

experiéncia pode ser Unica a depender do enfoque dado pela corporagao.

Na Tabela 17 estdo descritas as agdes relevantes ao CREM no sentido de promover o

marketing e vendas.

Vertente: Localizagcao

DIMENSAO AGOES
Acesso Prospectar localidades com facilidades de acesso:
(clientes/consumidores) = Proximidade aos pdlos concentradores e geradores de demanda;

= Proximidade as vias de acesso (principais avenidas, estradas, etc.);
= Facilidades de estacionamento;
= Disponibilidade de transporte publico (6nibus, metrd e trens).

Estética (condigdes do Analisar condigbes do entorno:

entorno) = Impactos no contexto urbano;

= Vocag&o (analise do uso e tendéncias dos iméveis instalados nas proximidades);
= Padréo das edificacbes;

= Restrigbes legais (legislagbes) — uso e ocupagéo do solo.

Comunicagao = Verificar as possibilidades de agregar a imagem e as caracteristicas do edificio (bairro,
regido) a marca;

= Criar identidade entre marca e localidade (desenvolvimento de marco urbano,
mensagem subliminar, efc).
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Vertente: Espago
DIMENSAO
Estética / Ambiente

ACOES
Atender as expectativas dos clientes segundo uso e atividades a serem desenvolvidas
no ambiente (aspectos relacionados a conforto ambiental, especificagdes e padrdes de
cores, acabamentos, etc.);
Promover experiéncias positivas (criagdo de ambientes / cendrios intrinsecos as
atividades e usos esperados).

Disponibilidade

Disponibilizar alternativas de produtos e servigos (customizagdes a partir de plataformas
previamente definidas);
Dispor infra-estrutura e servigos na quantidade, qualidade e prazos requeridos.

Limpeza / Atratividade

Manter o ambiente sempre em condi¢des ideais de limpeza e conservagao, atentando
normas e procedimentos de higiene e saude ocupacional (limpeza e higienizag&o geral,
controle da qualidade do ar interno; controle de pragas, etc.).

Conforto

Garantir as condigdes de conforto (térmico, acustica, iluminagéo natural / artificial e
ergonomia) segundo normas e legislagdes pertinentes.

Comunicagao

Promover facil e rapida identificagdo dos ambientes corporativos;

Facilitar circulagdo e deslocamento de pessoas no interior do ambiente;

Atender normas e regulamentagdes de seguranca e combate a incéndio (sinalizagéo de
emergéncia);

Promover comunicagao / identidade visual alinhado aos objetivos e valores estratégicos.

Flexibilidade

Promover condicdes favoraveis para as mudangas nos processos de atendimento a
clientes externos (horarios de atendimento, adaptagédo a novas tecnologias, adequagdes
a novas formas de relacionamento entre cliente-empresa, etc.).

Confiabilidade

Garantir o funcionamento do ambiente e suas respectivas instalagdes e facilidades.

Tabela 17 — Praticas do CREM para promover marketing e vendas

Em resumo, o que se pode concluir sobre o desempenho do CREM para este requisito € que

ele exerce um papel que, apesar de complementar, ¢ fundamental para agregar valor ao

produto ou servi¢o oferecido pela corporagdo diante do cenario de competitividade. Fazendo

uso da metafora, o CREM exerce a funcdo de gondola ou de embalagem do produto ou

servico oferecido pela organizagdo. No entanto, cabe a organizacdo definir a melhor relagao

entre os recursos empregados na localizagdo e no espago corporativo, € o retorno obtido com

as vendas.
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3.2.7 Gerenciamento de Riscos

O gerenciamento de risco tem como propodsito mitigar impactos negativos na produtividade,

como também na receita.

GIBSON e LOUARGAND (2002) conceituaram a gestdo de riscos no ambiente do CREM,
sob um enfoque que vai além das solu¢des para minimizar os custos de parada de produgao.
Assim como o requisito de inovacdo, a abrangéncia das medidas e acdes da gestdo de riscos
releva todos os demais requisitos de desempenho do CREM, pois incorporam os riscos do
negocio principal. Segundo os autores, o processo de gestdo de riscos envolve trés
perspectivas: [i] uso do ativo; [ii] tipo do ativo; e [iii] ambiente do negdcio. A primeira
perspectiva refere-se a intensidade de uso do ativo, seja ela de extrema importancia
(propriedades estratégicas) — imprescindivel ao negocio corporativo —, ciclica ou sazonal —
oscilando entre picos e quedas de demanda — ou ocasional — pela impossibilidade de se
estabelecer periodos homogéneos para planejamento de médio e longo prazo. A perspectiva
que trata o tipo do ativo demonstra o carater assumido por ele no desempenho da operagdo e
no atendimento a necessidade do usudrio. Os autores classificam o tipo do ativo segundo o
seu carater estratégico, de especificidade ou generalista. A terceira e ultima perspectiva
refere-se ao ambiente de atuacdo da corporagdo. Traduzindo na linguagem de PORTER
(2004), trata-se do mercado pelo qual a organizacdo pretende estabelecer vantagem
competitiva diante dos demais concorrentes. Neste caso, GIBSON e LOUARGAND (2002)
referem-se ao posicionamento diante dos competidores domésticos, competidores externos

suportados por economias estaveis e competidores externos emergentes.

Em relacdo a primeira perspectiva, distingue-se, primeiramente, o que sdo as propriedades
estratégicas, ciclicas e/ou sazonais, e, ainda, ocasionais. Independente do uso da propriedade,
o CREM deve atender com presteza as solicitagdes de espacos corporativos para nao
comprometer a receita e a produtividade. Por exemplo, quando uma empresa de varejo tem
como estratégia corporativa a instalagdo de novos pontos de venda apenas em alguns periodos
do ano, o CREM gerencia seu portfolio adotando estratégias capazes de atender no prazo,
preco e qualidade adequados, os espacos demandados. Para tanto, ¢ imprescindivel manter um

portfolio flexivel considerando, concomitantemente, os aspectos financeiros e econdmicos.

Além do uso, o tipo de espago corporativo, segunda perspectiva avaliada pelos autores,
também ¢ relevante as decisoes e estratégias do CREM. Propriedades com carater generalistas
sdo mais facilmente encontradas no mercado para locacdo. Porém, as propriedades

estratégicas e especificas, requerem um planejamento mais demorado, como a construgao de
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novos sites, selecdo de sites que atendam a demanda operacional, ou até, a negociacdo de um
built-to-suit. Em geral, para esses espagos, aumenta-se a propensdo pela propriedade, em
funcao da importancia do mesmo a atividade nele realizada e pela dificuldade de se encontrar
outros espagos equivalentes que atendam da mesma maneira a demanda ou proporcionem a

mesma geragao de receita (a exemplo dos pontos de venda em localizagdes estratégicas).

Essas duas perspectivas reforcam a importancia do conhecimento das necessidades
operacionais e¢ duragdo dos ciclos de vida dos negocios para alinhamento do recurso real
estate com as estratégias corporativas (conformidade entre duracdo dos contratos e horizonte
de uso previsto, conformidade entre demanda operacional requerida e demanda oferecida no

espaco corporativo, entre outras).

O proprio mercado de atuagdo e suas forgas (introducdo de novas tecnologias, produtos
substitutos, competitividade, etc.) também pressionam o CREM para atender as mudangas no
ambito corporativo. Essas mudangas podem demandar alteracdes e adequacdes nas

facilidades, como também no portfolio de real estate (acréscimos, reducdes, venda, compra).

Durante o uso propriamente dito dos espacos, planos de manutengdo preditiva, preventiva,
corretiva, planos de contingéncia e emergéncias, sdo agdes que minimizam a ocorréncia de
sinistros e seus respectivos impactos negativos (danos financeiros, pessoais e morais).
Atividades continuas de treinamento dos funciondrios sdo essenciais nesse processo de

redu¢do da probabilidade e impacto dos sinistros.
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PERSPECTIVA ACOES

Uso do Ativo

Ter a ciéncia exata das condi¢Oes e necessidades de uso de um ativo de modo a poder
classifica-lo dentre as trés categorias de uso, ou seja, compreender qual a importancia
do ativo, seja ele imobiliario ou operacional, é imprescindivel para o estabelecimento de
agbes de contingéncia.

= Extrema Importancia

= Adotar uma politica de retengéo do portfolio de ativos para que a organizagéo néo se
exponha, ou se exponha o menos possivel, as variagdes do ambiente em que atua. Se o
imovel é estratégico para a realizagdo de suas operagoes, € interessante que este seja
de sua propriedade ou que, pelo menos, no caso de locagdo, haja clausulas especificas
que minimizem os impactos na necessidade de uma renovagéo de contrato ou prazo
suficiente para a busca por outro imdvel que atenda as suas necessidades.

= Ciclico ou Sazonal

= Adotar medidas de absorgao das demandas ocasionadas em momentos criticos e/ou
especificos. Diante do histérico das respectivas demandas ¢ possivel planejar agdes
que promovam o fornecimento dos produtos e servigos do CREM sem que isso
signifique impactos significativos em termos de recursos (financeiros, mao de obra,
capacidade de fornecedores, etc.). Como exemplo, pode-se citar o atendimento as
demandas de algumas corporagdes que, ao final de cada més, necessitam de jornadas
de trabalho continuas, ndo havendo disponibilidade de tempo para execugéo de
manutencdes ou reparos.

= Ocasional

Adotar praticas de redundancia e/ou flexibilidade para que os ativos possam absorver
demandas esporéadicas as quais ndo é possivel ter previsdo ja que ndo apresentam uma
série histdrica. Para este caso, 0 CREM pode estabelecer parcerias com sua rede de
fornecedores e monitorar as suas capacidades, de modo a saber qual agao realizar em
picos de demanda.

Tipo do Ativo

Reconhecer os requisitos a serem atendidos pelo ativo.

= Estratégico

Prover estratégias que assegurem a disponibilidade de ativos imprescindiveis ao
negacio corporativo, nos quais tais ativos podem assumir posigées tanto especificas
quanto generalistas.

= Especifico

Adotar estratégias de retencéo do ativo (aquisi¢éo / contratos Built-to-suit, no caso de
ativos imobilirios), assim como os ativos com uso de ‘extrema importancia’. Os
aspectos econdmicos devem ser considerados, porém, ndo devem ter prioridade
superior aos aspectos que cologuem em risco a continuidade das operagdes.

= Generalista

Adotar estratégias que busquem flexibilidade j& que este tipo de ativo é mais facilmente
encontrado no mercado. As agdes, neste caso, podem priorizar as questdes
econdmicas.

Ambiente do Negécio

Reconhecer as caracteristicas do ambiente de atuacdo da organizagdo: competidores,
barreiras de entrada, grupos estratégicos, etc.

A abertura de mercado proporcionou a participacdo de diversas organizagoes
estrangeiras no mercado interno. Esse fendmeno levou as organizagdes a reavaliar
suas estruturas de CREM e propiciou 0 seu amadurecimento, tanto em nivel interno as
organizagdes, como no nivel das organizagdes fornecedoras desse negdcio.

Reconhecer o histdrico do mercado de atuagdo bem como as variaveis que ocasionaram
mudangas profundas durante seu ciclo de vida;

Reconhecer os competidores e suas respectivas formas de atuagao, premissas
utilizadas, diferenciais competitivos, estratégias, averséo ao risco, entre outros fatores;
Prover as adequagdes nas facilidades (utilidades), como também no portfolio de real
estate em raz&o da expectativa do comportamento do mercado de atuag&o e de fatores
macroecondmicos.

Operagao
(uso do espago e suas
instalagdes)

Mitigar riscos operacionais de maneira a minimizar a ocorréncia de sinistros e seus
respectivos impactos negativos.

= Implementar programas de manutenc&o (preditiva, preventiva e corretiva).

= Estabelecer planos de contingéncia.

= Prover programas continuos de treinamento.

= Prover recursos para reduzir conseqiiéncias de sinistros (Ex: Prémio de Seguro).

Tabela 18 — Praticas de gerenciamento de risco aplicado ao CREM
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3.3 A Mensurac¢io do Desempenho

Mais do que nunca, as corporagdes estdo buscando garantir vantagem competitiva e assegurar
resultados aos seus acionistas. Por conta deste e outros aspectos decorrentes do
desenvolvimento e aplicacdo dos sistemas de gestdo, faz-se necessdrio o monitoramento e
controle das ag¢des estabelecidas durante o processo de planejamento estratégico. Em sistemas
de gestdo da qualidade, o item mensuraciio corresponde a terceira etapa do ciclo PDCA

(Plan, Do, Check and Act), que significa: Planejar, Executar, Verificar/Medir e Agir.

Somente a partir da mensuragdo das agdes realizadas, ¢ possivel verificar se a corporacao,
como um todo, estd no caminho certo para atingir os seus objetivos. Em linhas gerais,
significa dizer que a mensuragdo do desempenho deve ser realizada para cada uma das
parcelas que significativamente contribuem com a sustentabilidade corporativa, ou seja, o

desempenho da corporagao ¢ resultante do desempenho de cada uma de suas areas funcionais.

Nesse sentido, 0o CREM tem uma participagdo preponderante, tanto como area funcional com
objetivos estratégicos autonomos, como na funcdo de area de suporte e apoio as demais areas
funcionais da corporagdo. Essa posicdo remete a uma responsabilidade ainda maior no
desempenho corporativo, pois o desempenho das demais areas funcionais depende em grande

parte da qualidade de atuagdo do CREM.

Conforme discutido anteriormente, o foco das atribuicbes do CREM resume-se em dois
aspectos principais: reduzir custos e contribuir para o aumento da receita. Nesse sentido, ¢
valido avaliar o desempenho das fungdes e atividades do CREM, sobretudo, porque envolve a
estabilidade competitiva da corporagdao. Nao obstante, o desempenho corporativo ndo ¢€
medido somente pelo desempenho financeiro. A qualidade do crescimento corporativo
sustentavel também deve ser observada de maneira sistémica, considerando o desempenho de

suas operagoes, de seus funcionarios e do relacionamento com os clientes.

3.3.1 Objetivos da Mensurac¢io do Desempenho

JOHNSTON e CLARK (2002) apresentam a comunicacdo, a motivacdo, o controle e o
processo de melhoria como os principais objetivos da implantagdo de um sistema de

mensuracao de desempenho.

A comunicacio sugere a disseminacdo da informacdo e dos objetivos relevantes os quais se

pretende alcancar. Cada organizag¢do deverd encontrar seu ponto 6timo no que se refere a
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quantidade de itens a serem mensurados para que ndo se crie uma estrutura burocratica e
engessada. A imaturidade de algumas corporagdes pode levar a situagdes onde se gastam mais

esforcos preenchendo planilhas e relatorios do que propriamente com o trabalho fim.

Além da percepcao de sua importancia no contexto corporativo, o processo de mensuragao
exige dos colaboradores a atitude da realizagdo de cada objetivo estabelecido. Essa atitude se

traduz na motivacio que deve ser contrabalancada com as expectativas de cada colaborador.

O terceiro aspecto da mensuracao do desempenho ¢ fornecer, segundo um processo continuo,
0 acesso aos resultados obtidos a partir da realizacdo das ag¢des planejadas e, assim, manter o

processo sob controle.

O 1ultimo aspecto, e ndo menos importante, refere-se as contribuigdes que as medidas de
desempenho podem trazer a corporagdo. Ou seja, além de indicar oportunidades de melhoria,
o proprio processo de construcdo do indicador e acompanhamento de sua evolugao, tanto na
comparagdo com seu estdgio inicial como na comparagdo com uma referéncia externa,
representa um processo de aprendizado bastante valioso para a corporacdo. Empresas que
possuem sistemas estruturados de mensuracao de desempenho conhecem melhor seus pontos
fortes e fracos e suas oportunidades e ameagas, em comparacdo ao ambiente externo. Isso,
certamente, garante a elas maior flexibilidade e dinamismo no sentido de absorver eventuais

mudangas de cenario.

Obviamente, outros propositos podem levar as corporacdes a adotarem diferentes maneiras de
mensurar seu desempenho, porém, o sucesso de sua configuracao passa, pelo menos, por esses

quatro aspectos.

3.3.2 Os Diferentes Niveis dos Indicadores de Desempenho

Assim como no processo de planejamento, a defini¢do da mensuracdo do desempenho recai
sobre uma hierarquia organizada do nivel mais estratégico ao mais operacional. Esse processo
¢ resultante do desdobramento das estratégias corporativas em estratégias das unidades de

negdcio e em estratégias funcionais.

WIREMAN (2005) conceitua sobre o processo de desdobramento dos indicadores. As acgdes
devem ser controladas e monitoradas para que no nivel estratégico se promova o alinhamento
e sejam tomadas decisdes para o alcance dos resultados planejados. Para tanto, o autor

estabelece os seguintes niveis hierarquicos para os indicadores de desempenho.



75

NIVEL HIERARQUICO DEFINIGAO

Indicador Corporativo Indicadores estratégicos de médio e longo prazos (5 a 10 anos) utilizados para analise de
Nivel da estratégia planos de negaécio.

corporativa

Indicador Financeiro Indicadores utilizados pelos departamentos da organizagdo como meta financeira para
Nivel das estratégias alcance dos objetivos estratégicos e de retorno aos acionistas.

funcionais (departamentos)
Indicador de Eficiéncia?® | A chave para o sucesso de um indicador esta na conciliagdo dessas duas definigbes, ou

e Efetividade3? seja, efetividade e eficiéncia. A configuragdo de um indicador deve atender as premissas
Nivel dos impactos de eficiéncia e efetividade conjuntamente, nunca somente uma delas. As vezes um
financeiros indicador pode ser eficiente, porém, néo é eficaz, ou seja, despende-se muito pouco

recurso (ou 0s mesmos ja estdo bastante otimizados) para a realizagdo de uma agdo que
ndo atende a necessidade da organizagéo.

Indicador Tatico Esse tipo de indicador permite a medi¢do de tendéncias de desenvolvimento dos

Nivel correspondente aos processos. Os indicadores taticos focam processos individualmente, porém, a anélise deve
processos dos ser realizada de forma sistémica, pois a otimizagdo de um processo pode afetar
departamentos negativamente outros processos.

Indicador Operacional Os indicadores operacionais medem o nivel mais basico de desempenho de uma atividade
Nivel correspondente as ou operagao e estao atrelados diretamente ao cumprimento ou ndo da situagéo esperada.
atividades / tarefas do Nesse sentido, podem ser comparados aos indicadores de sistemas fechados.

portfolio dos

departamentos

Tabela 19 — Niveis hierarquicos dos indicadores de desempenho (Fonte: WIREMAN, 2005)

Outros niveis podem ser incorporados a essa estrutura hierarquica, posto que a definicao de

quais e quantos sao os indicadores depende da necessidade especifica de cada corporagdo.

A andlise de um indicador deve considerar todo o seu desdobramento dentro da hierarquia
organizacional, desde o nivel estratégico até o operacional, e vice-versa, a depender da origem
da andlise. Todavia, para este indicador ter efeito, ¢ necessario o estabelecimento de uma
estrutura que leve em consideracao os propositos ora mencionados. O nivel operacional deve
compreender qual a contribui¢do do indicador que mede o desempenho de sua atividade para
a corporacao, e o nivel estratégico deve saber compreender os vinculos entre cada estrutura de

forma a reconhecer o impacto das agdes de um departamento sob o outro.

29 A , , . . ~ ~
Eficiéncia mede o nivel do esforgo necessario para a realizagdo de uma agdo. Quanto menor o esfor¢o ou
recurso empregado para a realizagdo de uma ac¢do, mais eficiente ela sera.

30 .. .. ~ . ..
Efetividade representa o quanto os requisitos de desempenho sao reconhecidos para o alcance dos objetivos e

suprimento das necessidades da organizagdo. Trata da qualidade dos servicos ofertados sob a perspectiva do
usuario. No caso especifico das facilidades, a efetividade representa a satisfagdo geral da organizagdo em
relagdo a capacidade e condi¢des de seus ativos no atendimento aos requisitos especificados.
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3.4 Indicadores Aplicados aos Requisitos de Desempenho do CREM

Com base nos requisitos de desempenho e nas medidas e agdes a serem realizadas pelo
CREM, no sentido de contribuir para os objetivos estratégicos da corporagdo, este item tem o
proposito de apresentar alguns indicadores de desempenho, os quais foram levantados a partir

da revisdo bibliogréfica e das entrevistas.

A loégica aqui apresentada seguird a mesma estrutura elaborada para os requisitos de

desempenho. Para cada requisito de desempenho serdo apresentados os possiveis indicadores,
. ~ y . 1 . . ~ ,

uma breve consideracio (quando necessario’') e a indicacdo do nivel do CREM em que o

indicador melhor se enquadra®.

Mais uma vez, ¢ importante salientar que a quantidade de indicadores aplicados nao
pressupoe melhor qualidade ao atendimento a um determinado requisito de desempenho.
Cada organizacdo devera saber analisar quais sdo os indicadores mais apropriados para
atender suas necessidades de monitoramento e controle sobre as agdes planejadas, em fungao

dos requisitos que sdo mais relevantes e dos objetivos estratégicos da corporagao.

Vale ressaltar que nao ¢ apenas a escolha dos indicadores que varia de acordo com cada
corporacdao, mas também, a forma de medi-los. Tratando-se de benchmarking interno, ¢
possivel definir internamente as premissas para identificar o que compde de fato cada
parametro de calculo dos indicadores, permitindo um monitoramento e controle eficaz do
desempenho das acdes entre exercicios seqilientes da corporagdo. Porém, o benchmarking
externo exige uma uniformizacdo dessas premissas para calculo de cada um dos indicadores
usados para efeito de analise comparativa. Esse processo de uniformizagdo dos indicadores
demanda um maior profissionalismo e amadurecimento dessa area de gerenciamento no

mercado. A disseminagdo dos requisitos e possiveis indicadores de desempenho ¢ o primeiro

1 -~ . . . A . . ~ . .« .
3! Para melhor compreensdo dos indicadores, e sua importancia na avaliagio do atendimento aos requisitos de

desempenho quanto a atuagdo do CREM, seguem também no Quadro 2 as consideragdes sobre os
indicadores, principalmente, aqueles que ndo sdo diretamente explicitados pela equacdo (e/ou definigdo) que
0 compoe.

2 . . . . , .
2 No ANEXO A deste texto apresenta-se os mesmos indicadores descritos neste item, porém relacionados com

as suas respectivas agdes. Para ndo tornar a planilha muito extensa e, assim, comprometer a visualidade da
mesma, no presente item, foca-se na apresentacdo dos indicadores que permitirdo avaliar o atendimento a
cada um dos requisitos de desempenho. Também no ANEXO A os indicadores estio classificados por trés
tipos: [i] indicadores de desempenho diretamente mensuraveis (que sdo diretamente calculados e podem
acompanhar o desempenho de certa agdo), [ii] os indicadores de suporte para a tomada de decisdo (usados
pontualmente nos processos de decisdo), e; [iii] indicadores de desempenho nio objetivamente mensuraveis
(que dependem da elaboracdo prévia de questionarios, pesquisas e/ou check-list ¢ podem acompanhar o
desempenho das agdes desde que as avaliagdes sejam periodicamente feitas).
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passo neste processo. O Quadro 2 a seguir apresenta os possiveis indicadores de desempenho

estruturados a partir da pesquisa bibliografica e das entrevistas nas empresas participantes.

Requisito do Desempenho

MINIMIZAR CUSTOS E DESPESAS

Perspectiva / Enfoque

Minimizar Custos de Ocupagéo

Indicador

Nivel CREM33

Consideragoes

Custo de Ocupagéo do Espago / m?

GP

ltens de custos e despesas que compdem o Custo

Custo de Ocupagéo do Espago / Funcionario GP de Ocupagdo do Espaco = despesas com locagéo,
% do Custo de Ocupacéo do Espago sobre o Custo GP garantias, seguros, impostos, multas, reposi¢éo dos
Total de Operagdo da Unidade de Produgdo ativos (atualizacdo e adequagdo funcional),
% do Custo de Ocupacdo do Espaco sobre o GP benfeitoras. N&o se trata dos custos com 0s insumos
Faturamento Bruto da Unidade de Produgéo operacionais (agua, energia elétrica, etc), que séo
Custo de Ocupagéo do Espago / Faturamento Bruto GP considerados em outro requisito.

% do Custo de Ocupagéo do Espago (Recurso Real GP

Estate) sobre o Custo Total dos Ativos Fixos

Custo de Ocupagéo do Espago / Unidade de Produgéo GP

Custo de Ocupagéo do Espago / Unidade Produzida GP

Densidade ( m*Ocupantes) GP -

Taxa de Ocupagéo (Area Ocupada / Area Total) GP -

Taxa de Vacancia (Area Livre / Area Total) GP -

Area Operacional / Area Nao-Operacional GP -

Perspectiva / Enfoque

Minimizar Custos de Operacao

Indicador

Nivel CREM

Consideragoes

Custo da Operacéo (in house) / Custo da Operagédo
(Outsourcing)

GF

As utilidades usadas na operagao variam em fungao
da atividade operacional realizada no espago, mas

Custos de Utilidades (total) / Unidade de Produgéo GF incluem desde: agua, energia elétrica, a utilidades

Custos das Utilidades (total) / m? (total) GF mais ligadas a produg&o, como: ar comprimido, &gua

Custos das Utilidades (total) / Funcionario GF de resfriamento, etc.

Custos das Utilidades (total) / Unidade Produzida GF

Custos de Cada Utilidade / Custo das Utilidades (total) GF

Custo de Terreno / m? e/ou Custo de Implantagéo / m? GP -

Custo de Manutengao / Valor de Reposigéo do Ativo GF Medida utilizada como parametro de decisdo entre
manter, reformar ou substituir.

Custos de Manuteng&o (ou Operagéo) / Unidade de GF -

Produgéo

Custos de Manutencéo (ou Operagao) / Area GF -

Manutentada

Custo de Cada Tipo de Manutencao (ou Operagéo) / GF Manutengdes Preventivas, Preditivas e Corretivas.

Custos Totais de Manuteng&o (ou Operagéo)

Horas por Tipo de Manutengéo / Total de Horas de GF

Manutengéo

Custo de Cada Contrato (ou Operagéo) / Custos Totais GF -

de Manutengao (ou das Operagdes)

Tempo de Parada / Tempo Total de Funcionamento GF O Tempo de Parada refere-se as paradas da

Tempo de Parada (ano corrente) GF produgdo ou operagdo em fungao de problemas de

Custos com Parada de Produg&o (ou Operagao) GF disponibilidade das utilidades. N&o sdo computadas

as paradas causadas por manutengdes inadequadas
nas maquinas e equipamentos da produgéo
(responsabilidade da Produg&o, ndo do CREM).

Quadro 2 - Possiveis indicadores para avaliar o CREM quanto ao atendimento aos Requisitos de Desempenho

(continua)

33 Sendo a seguinte nomenclatura dados aos niveis do CREM: GA — Gerenciamento de Ativos; GP —
Gerenciamento de Propriedades e GF — Gerenciamento de Facilidades.
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Perspectiva / Enfoque

Reduzir Despesas Financeiras Legais e Tributarias

Indicador

Nivel . .
CREM Consideragoes

Custo financeiro do financiamento para aquisigéo ‘vs’
custo financeiro com a locag&o (locagdo pura ou built-
to-suit)

GA Processo de decis&o pela propriedade ou locagdo dos
espagos.

Despesas financeiras totais relacionadas aos espagos
corporativos (ano corrente)

GP Despesas com locagdes somadas as despesas com
pagamento da parcela de financiamentos

Ganhos Tributarios com Incentivos Governamentais

GP Economia de impostos gerada por decisées que
auferem incentivos fiscais governamentais

% dos Ganhos com Incentivos Fiscais (Contrapartida)
sobre o valor dos Investimentos Realizados

GP |-

Despesas com Multas por contravengdes das
legislagdes vigentes

GP Contravengdes relacionadas aos espagos corporativos
e usos (néo a Area da Produgo)

Custos com Atualizag&o Legal

oGP |-

Ganhos Tributarios (depreciagéo) no uso do Espago
Corporativo

GP Para ativos imobiliarios de propriedade da corporagéo
o fator redutor do lucro, para efeito tributario, é a
depreciagao do ativo.

Ganhos Tributarios (locagao ou DRS) no uso do
Espaco Corporativo

GP Para iméveis locados ou com cess&o de uso (DRS) o
fator redutor do lucro, para efeito tributario, é a
despesa com locagdo ou amortizagao do prego da
outorga de uso (no DRS).

Ganho Tributério Total (locagéo + depreciagdo) do ano
corrente

GP |-

Aumento da disponibilidade de capital gerada a partir
da reorganizagao do perfil de endividamento da
corporagéo (por meio da desmobilizagéo patrimonial
imobiliaria)

Requisito do Desempenho

Perspectiva / Enfoque

GA Processo de decisdo pelo sale-leaseback. Mede-se a
redugdo dos encargos financeiros gerada pela
liquidag&o de dividas de curto prazo, liquidadas pelo
valor (valor de transagao do imével) incorporado no
capital de giro da corporagdo. As dividas de curto
prazo séo substituidas por dividas de longo prazo
(pagamento dos alugueis).

INCREMENTAR A GESTAO E ADMINISTRAGAO
Qualidade

Indicador

Nivel . .
CREM Consideragoes

Custo operacional apos redesenho / Custo
operacional antes do redesenho

GF; GP; | A partir de processos de reengenharia e terceirizagéo
GA podem ser reduzidos os custos operacionais.

Gastos com Desperdicios (utilidades, materiais)

GF |-

Custo da Operacéo (in house) / Custo da Operagéo
(Outsourcing)

GF |-

Quantidade de Fornecedores Qualificados (para cada
tipo de produto e servigo usado)

GF Relag&o de fornecedores qualificados para atender
necessidades operacionais e poder de negociagao.

GAP entre nivel de cada servigo e seus respectivos
SLA’s

GF Descolamento entre o nivel oferecido e o nivel
acordado (SLA'’s) para cada um dos servigos.
Servigos, tais como: limpeza, seguranga, transporte
(elevadores, escadas rolantes), conforto térmico, etc.

Horas com treinamento interno dos funcionarios do
CREM

GF; GP; | -
GA

Quantidade de ligdes aprendidas e difundidas aos
funcionarios do CREM / Quantidade de ligbes
aprendidas

GF; GP; | Mede a capacidade da &rea do CREM em relagéo a
GA difuséo de ligdes aprendidas e, assim, redugéo de
repeticbes de erros.

Quantidade de idéias sugeridas oriundas de
funcionarios de unidade (ou area) diferentes da
unidade onde a idéia for implantada

GF; GP; | No intuito de promover trabalho em equipe,
GA empowerment e lideranga aos funcionarios do CREM.

Quantidade de funcionarios treinados em diferentes
tarefas (job rotation) / Quantidade de funcionérios

GF

Quadro 2 - Possiveis indicadores para avaliar o CREM quanto ao atendimento aos Requisitos de Desempenho

(continua)
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Perspectiva / Enfoque

Qualidade (continuagéo)

Indicador g}"‘l';bl Consideragées

Quantidade de horas em programas de integragdo | GF; GP; | -

(ex.: din@mica de grupo) GA

Horas Paradas / Horas de Funcionamento GF -

Quantidade de funcionérios treinados para pronto- GF Funcionarios treinados para garantir o primeiro

atendimento / Quantidade de funcionérios atendimento e reconhecer iniciativas a serem tomadas.

Acdes realizadas / Agdes planejadas (Processo de GF; GP; | Agbes contempladas no programas de gestao da

Certificacdo) GA qualidade especificos ao CREM.

Custo operacional apos padronizagao / Custo GF A padronizagéo de processos e procedimentos

operacional antes da padronizagéo reduz prazos de execugao e garante a qualidade.

Tempo do processo apo6s padronizagao / Tempo do GF

processo antes da padronizagao

Espaco corporativo (m?) em conformidade com as GF

padronizacdes definidas / Espago corporativo (m?)

sob controle do CREM a serem padronizados

Perspectiva / Enfoque Bem-esta

Indicador gIIQVEeI\III Consideragées

indice de Satisfagdo dos Usuarios GF Esse indice € medido a partir de pesquisas de
satisfacdo junto aos usuarios dos espagos (questdes
sobre: qualidade do ambiente, que inclui acUstica,
térmica, ergondmica, visual, qualidade do ar interno,
entre outras, podem fazer parte da pesquisa).

GAP entre caracteristicas fisicas e operacionais do GF; GP | Descolamento entre as caracteristicas fisicas e

espago e as exigéncias legais (legislagdes vigentes operacionais do espago, tais como: ergonomia,

de incéndio e seguranga) qualidade do ar interno, acessibilidade, combate a
incéndio, e as exigéncias legais (legislagdes vigentes).

Agbes comunicadas / Agdes implantadas GF Os usuarios (funcionarios) devem ser comunicados
sobre as devidas alteragdes nos processos de rotina
decorrentes de mudangas de processos nas demais
areas corporativas.

GAP entre nivel de cada servico e seus respectivos GF Descolamento entre o nivel oferecido e o nivel

SLA's.

acordado (SLA'’s) para cada um dos servigos.
Servigos, tais como: limpeza, seguranga, transporte
(elevadores, escadas rolantes), conforto térmico, etc.

Perspectiva / Enfoque

Sustentabilidade

Indicador g,;"Eeh',l Consideragoes
Horas gastas com treinamento dos funcionarios do | GF; GA; | -
CREM para conscientizagdo coletiva GP
Praticas realizadas / Praticas planejadas GF; GA; | Préticas do CREM alinhadas com o modelo de
GP governanga corporativa cujo desempenho social e
ambiental ndo seja ameagado pelo privilégio aos
resultados econdmicos e financeiros.
Consumo de utilidades nas atividades operacionais GF Utilidades, tais como: &gua, energia elétrica, etc.
(ano corrente) / Consumo de utilidades anos anteriores
Numero de agdes em prol da reducéo de consumos GF -
de utilidades
Acbes realizadas / Agbes planejadas GF Agbes com os funcionarios do CREM visando obter um
Horas de treinamento externo para especializagéo GF; GA; | processo de renovagao continua das competéncias
dos funcionarios do CREM GP dos empregados alinhado as necessidades

mercadolégicas e desenvolvimento de novas
tecnologias.

Quadro 2 - Possiveis indicadores para avaliar o CREM quanto ao atendimento aos Requisitos de Desempenho

(continua)
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Perspectiva / Enfoque

Sustentabilidade (continuagao)

Indicador grleﬁl Consideragées

% da Redug&o no consumo das utilidades em relacéo GF Os programas podem ser desde programas de

aos anos anteriores por meio de programas internos conscientizagdo dos funcionérios, como investimentos

de conscientizagéo para aproveitamento da agua de chuva para fins ndo
potaveis, instalagdo de termo-acumulagao, etc.

Horas gastas com treinamento de conscientizagéo GF; GA; | No intuito de disseminar praticas de ética e

coletiva GP sustentabilidade.

Volume de recursos envolvidos em contratagbes sem | GF; GA; | No intuito de evitar concorréncia desleal.

concorréncia GP

Quantidade e abrangéncia de programas de GF Como exemplo, programas de saneamento basico

sustentabilidade, responsabilidade social e ética (quantidade de pessoas beneficiadas).

Beneficios financeiros (anual) / Investimentos GP Beneficio financeiro pela redugao do consumo de

realizados utilidades em fungao de investimentos em sistema de
termo-acumulag&o, por exemplo.

% da Redugdo no consumo das utilidades apds GF -

investimentos realizados em infra-estrutura

Quantidade e abrangéncia de programas para GF -

beneficio da salde publica

Requisito do Desempenho

PROVER SUPORTE A PRODUGAO

Perspectiva / Enfoque Servibilidade
. Nivel . <
Indicador ey Consideragdes
GAP entre nivel de cada servigo e seus respectivos GF Descolamento entre o nivel oferecido e o nivel

SLA’s

acordado (SLA'’s) para cada um dos servigos.
Servigos, tais como: limpeza, seguranga, transporte
(elevadores, escadas rolantes), conforto térmico, etc.
A avaliagdo da servibilidade pode ser feita por meio do
procedimento proposto no ASTM/ANSI.

GAP entre caracteristicas fisicas e operacionais do GF Descolamento entre as caracteristicas fisicas e

espaco e as exigéncias legais (legislagdes vigentes) operacionais do espago, tais como: ergonomia,
qualidade do ar interno, acessibilidade, combate a
incéndio, e as exigéncias legais (legislagdes vigentes).

indice de Satisfagdo dos Usuarios GF Esse indice € medido a partir de pesquisas de
satisfacdo junto aos usuarios quanto ao atendimento
as necessidades requeridas em cada unidade de
negaocio.

Rotatividade (turnover) de empregados (ano corrente) GF -

Tipos de Amenidades Oferecidas no Espago GF -

Corporativo

Horas disponiveis (fora do periodo normal de GF Garantir flexibilidade nos periodos de funcionamento

funcionamento) / ano (fornecimento de servigos e infra-estrutura).

Quantidade de Ocorréncias (ano corrente) / GF Ocorréncias, tais como: paradas na produgao,

Quantidade de Ocorréncias (anos anteriores) assaltos, acidentes, perdas e danos, efc.

indice de exposigdo da marca GP Esse indice pode ser medido por meio de um check list
com os itens que podem expor a marca (desde
aspectos externos do edificio, como interno e de
localizagéo).

NUmero de faltas n&o justificaveis GF; GA; |-

GP
Quantidade de Agdes Trabalhistas GF Acdes trabalhistas por conta de condicdes inadequadas

oferecidas aos usuarios no ambiente de trabalho.

Quadro 2 — Possiveis indicadores para avaliar o CREM quanto ao atendimento aos Requisitos de Desempenho

(continua)
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Perspectiva / Enfoque Servibilidade (continuagao)
Indicador gr'{ﬁl Consideragées

indices de avaliagdo de versatilidade (adaptabilidade) GF Esse indice pode ser feito por meio de um check-list

do espaco para acomodagéo de novas instalagoes desenvolvido internamente, que compde os itens que
conferem maior flexibilidade ao ambiente, tais como:
shafts (com dimensionamento para suportar novas
instalagdes), piso elevado, padronizagdo dos
acabamentos e mobiliario, entre outros.

NUmero de atrasos por conta de falhas no transporte GF No intuito de avaliar o conforto para chegar ao local de

publico trabalho, em termos de acessibilidade (disponibilidade

Quantidade de condugdes média / funcionario GF de transporte publico) e vagas para estacionar.

Quantidade de Funcionérios / Quantidades de Vagas GF

Nivel de participacdo do CREM na concepgéo e GF; GA; | Esse nivel pode ser medido a partir da avaliagéo da

implantagéo dos edificios GP participacdo do CREM nos estagios do ciclo de vida do
empreendimento; no envolvimento do CREM nas
decisdes de site selection, e no envolvimento do CREM
nas decisdes estratégicas junto a outras areas da
corporagao.

Nivel de envolvimento do CREM nas decisdes GF; GA; | Para garantir a gerenciabilidade do CREM e seu

estratégicas junto as demais areas GP envolvimento nas decisdes estratégicas da corporagao,
no intuito de garantir alinhamento das decisdes do
CREM com as demais areas. Pode ser medido a partir
da avaliagdo da participagdo do CREM nas reunides
estratégicas da corporagao.

Atividades monitoradas / Total de atividades sob GF; GA; | No intuito de garantir a gest&o, monitoramento e

controle do CREM GP controle do desempenho das atividades realizadas.

Quantidade de Reclamagdes (registradas no call- GF -

center)

Perspectiva / Enfoque Logistica

Indicador g&ﬁl Consideragoes

GAP entre requisito requerido e disponivel (tempo e GF Descolamento entre o tempo e distancia requerido

distancia) para distribui¢do e o tempo e distancia disponivel.

Custos operacionais de transporte (distribuigao) entre GF Processo de Decisdo entre diferentes possibilidades de

as diferentes localidades comparadas localizagbes comparadas.

indice de Satisfagao (cliente/consumidor e GF -

funcionarios)

Volume de Investimento com Tl (para integra¢éo dos GA Como exemplo: salas de video conferéncia, instalagéo

sistemas, infra-estrutura, comunicag&o) de redes sem fio de amplo alcance, etc.

Volume do beneficio liquido com redugéo de gastos GA Como exemplo: gastos com viagens, transporte, etc.

com logistica (anual) / Volume de Investimento com TI

Volume do beneficio liquido (anual) com redugao de GA Processo de analise para a decis&o de centralizar ou

gastos gerais e de logistica. descentralizar rede de fornecedores (como exemplo:
condominios industriais e consorcios modulares ‘vs’
estruturas independentes para cada fornecedor).

Despesas com Distribuigdo de Produtos GA Informagao recebida pelo GA (calculada pela Area de
Logistica e/ou Controladoria).

Despesas relacionadas a logistica de distribuicdo das GA Informagao recebida pelo GA (calculada pelo GF).

Utilidades

Despesas com Distribuicdo de Insumos e/ou Matéria- GA Informagao recebida pelo GA (calculada pela Area de

Prima usados na fabricac&o Logistica e/ou Controladoria).

Despesas com Viagens dos Funcionarios GA Informagao recebida pelo GA (calculada pela Area de

Logistica e/ou Controladoria).

Quadro 2 — Possiveis indicadores para avaliar o CREM quanto ao atendimento aos Requisitos de Desempenho

(continua)
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Perspectiva / Enfoque

Logistica (continuagao)

Indicador grleﬁl Consideragées

Despesas com Locagéo de Galpdes GA Informagdo recebida pelo GA (calculada pelo GP)

Despesa total no ciclo de distribui¢éo de Produtos e GA Informagao recebida pelo GA (calculada pela Area de

Insumos e/ou Matéria-Prima Logistica).
As despesas séo: transporte (aéreo, ferroviario,
rodoviario e hidroviario), m&o de obra necessaria para
transporte, locagéo de galpdes, manutengéo e
depreciagao de veiculos de carga, entre outras
despesas inerentes a distribui¢ao.

Perspectiva / Enfoque Flexibilidade

Indicador g&ﬁl Consideragdes

indices de avaliagdo de versatilidade (adaptabilidade) GF Esse indice pode ser feito por meio de um check-list

do espago para acomodacg&o de novas instalagdes desenvolvido internamente, que compde os itens que
conferem maior flexibilidade ao ambiente, tais como:
shafts (com dimensionamento para suportar novas
instalagdes), piso elevado, padronizagéo dos
acabamentos e mobiliario, entre outros.

Horas de Trabalho (in company) / Horas de Trabalho GF Informagao recebida pelo GF (fornecida pela Area de

(Home-Office) Recursos Humanos).

Quantidade de Postos de Trabalho free-address (ndo GF -

fixos) / Quantidade de Postos de Trabalho Total

Espaco corporativo (m?) em conformidade com as GF -

padronizagdes definidas / Espago corporativo sob

controle do CREM a serem padronizados

Quantidade de Fornecedores Qualificados (para cada GF Relag&o de fornecedores qualificados para atender

tipo de produto e servigo usado) necessidades operacionais e poder de negociacao.

% de espagos corporativos locados (m?) em relagéo GA Mede o nivel de flexibilidade do portfolio de real

aos espagos corporativos totais da corporagéo (m?) estate usado na operagéo.

% de espagos corporativos locados (m?) com prazos GA

inferiores a cinco anos em relagéo ao total de
espagos corporativos locados (m?)

Indicador glla‘l?l\ln Consideragoes

Volume de recursos reservados para FRA (fundo de GA Para o ativo manter seu valor durante seu uso é

reposicéo de ativos)/Valor de mercado do ativo necessario fazer as adequagdes funcionais de modo
a repor a qualidade do empreendimento, no sentido
de se manter a sua competitividade.

Acréscimo do valor dos ativos imobiliarios: valor total GA Esse acréscimo é feito individualmente, no intuito de

dos ativos da corporagéo (pre¢o de mercado) no ano avaliar quais propriedades sofrem valorizagéo e quais

corrente / valor total dos ativos nos anos anteriores sofreram desvalorizagéo.

Valor de Mercado / Valor Contabil GA Valor Contabil = valor de transag&o (subtraido do
valor do terreno) — depreciagdo acumulada do ativo

Valor do ativo ap6s Intervengéo / Valor do ativo antes GA Manuteng&o do valor do ativo

da Intervengéo

Renda gerada com o valor de transagao do ativo GA Processo de decisdo pela desmobilizagéo patrimonial

aplicado no negécio principal

imobiliria (sale-leaseback). A renda gerada pode ser
calculada também no processo de decisdo pela
compra ou locag&o (pura ou built-to-suit), a partir do
valor que deixou de ser imobilizado no imével para ser
aplicado no negécio principal.

Quadro 2 — Possiveis indicadores para avaliar o CREM quanto ao atendimento aos Requisitos de Desempenho

(continua)
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Indicador grleﬁl Consideragoes

Acréscimo do Resultado Corporativo em fungéo da GA Processo de deciséo pela desmobilizagio patrimonial

renda gerada no processo de desmobilizagao dos imobiliria (sale-leaseback). O acréscimo do

ativos de propriedade da corporagéo Resultado Corporativo gerado pode ser calculado
também no processo de decisdo pela compra ou
locag&o (pura ou built-to-suit), a partir do valor que
deixou de ser imobilizado no imdvel para ser aplicado
no negocio principal.

Valor da Redugao da Despesa Financeira gerada a GA Processo de decisdo pelo sale-leaseback. Mede-se a

partir da reorganizagao do perfil de endividamento da redugdo dos encargos financeiros gerada pela

corporacgéo (por meio da desmobilizagéo patrimonial liquidag&o de dividas de curto prazo, liquidadas pelo

imobiliaria) valor (valor de transagao do imével) incorporado no
capital de giro da corporagao (sale-leaseback). As
dividas de curto prazo sao substituidas por dividas de
longo prazo (pagamento dos aluguéis).

Custo financeiro do financiamento para aquisigéo ‘vs’ GA Processo de decisdo pela propriedade ou locagdo dos

custo financeiro com a locag&o (locagéo pura ou built- espagos.

to-suit)

Valor do Ativo (prego de mercado)/ m? GA Processo de decisao de compra e venda de ativos em
momento oportuno (valorizagao e desvalorizagdo dos
pregos, sele¢do de iméveis em regides com potencial
de valorizagao, etc.).

Volume de investimento com reciclagem em GA Investimento com Reciclagem para atualizagéo e

propriedades estratégicas da corporagao ‘vs’ volume adequacao funcional dos empreendimentos de acordo

de recurso envolvido para remanejamento da com as novas tecnologias do mercado.

atividade para outro espago

Taxa de Retorno de Investimentos em Real Estate GA Processo de deciséo de investimento em ativos

imobiliarios

Indicador gr'{‘l';bl Consideragoes

indice de Satisfagdo dos Usuarios GF Esse indice € medido a partir de pesquisas de
satisfagdo junto aos usuarios dos espagos por conta
das inovagdes implementadas.

Espaco corporativo (m?) em conformidade (m?) com GF No intuito de prover estruturas comuns e

as padronizagdes definidas / Espago corporativo sob customizaveis no processo de desenvolvimento de

controle do CREM a serem padronizados solugdes (enfoque plataforma da inovagéo: procura

Quantidade de processos do CREM suportados pelo GF prover servicos customizados, valendo-se do conceito

CAFM (Computer Aided Facilities Management) de modularidade, para criar um conjunto diversificado
de ofertas, que segue processos semelhantes com
custos e prazos otimizados).

Quantidade de solugdes implantadas / Quantidade de GF No processo de inovagao as novas solugdes para

solugbes sugeridas quebra de paradigmas s&o imprescindiveis.

Tempo de Processo ap6s Inovagéo / Tempo de GF -

Processo anterior a Inovagéo

indice de exposico e valorizacdo da marca GF Esse indice pode ser avaliado por meio de pesquisa

junto ao publico alvo, no intuito de medir se as
praticas inovadoras s&o de fato relevantes a
exposicao e valorizagdo da marca.

Quadro 2 — Possiveis indicadores para avaliar o CREM quanto ao atendimento aos Requisitos de Desempenho
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Indicador grleﬁl Consideragoes

Quantidade de oferta de transporte publico GF -

disponiveis na vizinhanga

Indice de Satisfagéo (cliente/consumidor) GF Esse indice € medido a partir de pesquisas de
satisfagdo junto aos clientes/consumidores. A pesquisa
pode incluir: qualidade dos acabamentos, estética,
conforto (acustico, ambiental, térmico), qualidade do
atendimento (presteza, cordialidade), acessibilidade
(facilidade de chegar e estacionar), qualidade do
entorno (ambiente externo da vizinhanga), efc.

indice da avaliacdo da qualidade do entorno GP Esse indice pode ser calculado por meio de um roteiro
de avaliagdo que contemple os atributos a serem
analisados no entorno.

indice de exposicao e valorizagdo da marca GP Esse indice pode ser avaliado por meio de pesquisa
junto ao publico alvo, no intuito de identificar se as
especificagdes do espaco e localizagéo traduzem a
imagem do produto ou servigo prestado.

Aumento da receita pelo aumento das vendas de GF Como por meio de padronizagdo dos acabamentos e

produtos ou servigos apos intervengdes nos espagos mobiliarios dos postos de venda/servigo.

Relag&o beneficio-custo entre aumento de receita e GF Processo de analise da relagao beneficio (aumento

custos para intervengdes nos espagos de receita; quantidade ou prego)-custo (intervengdes
no espago: padronizagdo dos acabamentos e
mobiliarios dos postos de venda/servigo, entre
outros).

GAP entre nivel de cada servigo e seus respectivos GF Descolamento entre o nivel oferecido e o nivel

SLA's. acordado (SLA'’s) para cada um dos servigos.
Servigos, tais como: limpeza, seguranga, transporte
(elevadores, escadas rolantes), conforto térmico, etc.

GAP entre caracteristicas fisicas e operacionais do | GF; GP | Descolamento entre a identidade e especificagdes do

espago e o entorno espago e o seu entorno (edificios da regido).

Horarios disponiveis / dia GF No intuito de promover condigdes favoraveis para as

indices de avaliagdo de versatilidade (adaptabilidade) GF mudangas nos processos de atendimento a clientes

do espago para acomodac&o de novas instalagoes externos (horarios de atendimento, adaptagéo a
novas tecnologias, adequagdes a novas formas de
relacionamento entre cliente-empresa, etc.).

Tempo de paradas / Tempo total de funcionamento GF No intuito de garantir o funcionamento do ambiente e

Quantidade de Reclamagdes (registradas no call- GF suas respectivas instalacdes e facilidades.

center)

Indicador glla‘gl\ln Consideragoes

% de imoveis para cada uma das categorias GA O GA deve ter a ciéncia exata das condigdes e

(imprescindivel, ciclica e ocasional), em relagéo aos necessidades de uso de um ativo de modo a poder

imoveis locados classifica-lo por categorias de uso. Compreender qual

% de imoveis para cada uma das categorias GA | @importancia do afivo, seja ele imobiliario ou

(imprescindivel, ciclica e ocasional), em relag&o aos operacional, & imprescindivel para o estabelecimento

imoveis proprios de agles de contingéncia.

% de espagos corporativos considerados GA

imprescindiveis a opera¢do que sao de propriedade

da corporagéo

Quadro 2 — Possiveis indicadores para avaliar o CREM quanto ao atendimento aos Requisitos de Desempenho

(continua)
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Pratica / Acdo GERENCIAR RISCOS (continuagao)

Nivel

Indicador CREM Consideragoes
% de imdveis para cada um dos tipos de ativo GA A depender dos requisitos a serem atendidos durante
(especifico, estratégico e generalista), em relac&o aos 0 uso classifica-se o ativo como: estratégico,
iméveis locados especifico e generalista. Propriedades com carater
% de imoveis para cada um dos tipos de ativo GA generalistas s&o mais facilmente encontradas no
(especifico, estratégico e generalista), em relagao aos mercado para locagao. Propriedades estratégicas e
imoveis proprios especificas requerem um planejamento mais

demorado, €, em geral, s&o de propriedade da
GA ~ . A R
corporagao pela importancia do mesmo a atividade
nele realizada e pela dificuldade de se encontrar outros

% de espagos corporativos considerados estratégicos
e especificos a operagdo que sao de propriedade da

corporagao . o
espagos equivalentes que atendam aos requisitos.

Quantidade de ativos disponiveis no mercado que GP -

atendem a demanda operacional

GAP entre caracteristicas do espago e as GP, GF, | Descolamento entre as caracteristicas do espaco e as

caracteristicas necessarias para sustentar estratégias GA caracteristicas conferidas nos espagos dos

quanto & vantagem competitiva competidores no segmento de atuag&o da corporacdo

elou caracteristicas necessarias para sustentar as
estratégias da corporagao.

Custo com Perdas e Danos em relagdo ao Volume do | GP, GF, | Todos os niveis gerenciam riscos para mitigar perdas
Investimento (ou despesa) GA financeiras, danos pessoais, danos sociais e
materiais. Ha casos em que é necessario investir em
recursos adicionais (como: geradores, chillers, etc.)
que evitem paradas na produgao, ou pagar por
despesas para garantir redundancia do sistema
(como: treinamento, comunicagao, estoques, etc.).

Quantidade de Ocorréncias (ano corrente) / GF Ocorréncias, tais como: paradas, acidentes, perda de
Quantidade de Ocorréncias (anos anteriores) materiais e equipamentos, danos pessoais, etc.
Volume de recursos perdidos nas ocorréncias (ano GF Valor de equipamentos perdidos, valor que a
corrente) / Volume de recursos perdidos nas corporagao deixou de ganhar com paradas, etc.
ocorréncias (anos anteriores)

Programas implementados / Programas planejados GF No intuito de prover programas continuos de

Horas de treinamento GF treinamento.

Quantidade de Fornecedores Qualificados (para cada GF Relagao de fornecedores qualificados para atender
tipo de produto e servigo usado) necessidades operacionais e poder de negociacao.
Volume de recursos envolvidos em caso de sinistros GF Como seguro da propriedade contra incéndio, roubo,
em relagdo ao Valor do Prémio do Seguro inundagéo, efc.

Quadro 2 — Possiveis indicadores para avaliar o CREM quanto ao atendimento aos Requisitos de Desempenho

E possivel verificar no Quadro 2 que alguns indicadores se repetem em diferentes requisitos.
Também se observa que existem diferentes tipos de indicadores. H4 aqueles que servem
apenas como suporte para tomada de decisdes, e, portanto, ndo sao validos para acompanhar
a evolugdo do desempenho das agdes no BSC. Hé os indicadores de desempenho diretamente
mensuraveis, os quais sevem para avaliar o desempenho das agdes no BSC e sdo facilmente
calculados, se houver os parametros de célculo em uma base de dados disponivel. E, por
ultimo, h4 aqueles indicadores de desempenho nio objetivamente mensuraveis, os quais
dependem da elaboragdo prévia de um questiondrio, pesquisa, check-list, submetido,
posteriormente, a avaliagdo (por usuarios, clientes/consumidores, e pela avaliagdo do proprio

espago, instalagdes e processos), os quais podem também monitorar o desempenho das a¢des
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no BSC, porém demandam mais tempo e um processo de avaliacdo continua (aplicacdo

periodica dos questiondrios, pesquisas, check-list).

Sendo assim, na Tabela 20 apresenta-se a compilacao dos possiveis indicadores levantados, os
quais podem ser aplicados nas atividades do CREM, sem considerar a sobreposicao de
indicadores, e a divisdo de cada um dentro de cada um das trés classificagdes: [i] indicadores
de suporte, [ii] indicadores de desempenho ndo objetivamente mensuraveis, e, [iii]

. . . , . 34
indicadores de desempenho diretamente mensuraveis®*.

QUANTIDADE DE INDICADORES APLICADOS AO CREM POR CLASSIFICAGAO

CLASSIFICAGAO QUANTIDADE %
1 - Indicadores de Suporte 39 29%
2 - Indicadores de Desempenho ndo objetivamente mensuraveis 22 16%
3 - Indicadores de Desempenho diretamente mensuraveis 75 55%
TOTAL 136 100%

Tabela 20 — Quantidade de Indicadores por tipo de classificagao

Observa-se que mais da metade dos indicadores sdo de facil aplicabilidade (55%), desde que
sejam mantidos bancos de dados com os parametros a serem usados nos calculos dos mesmos.
Dos indicadores apresentados, 29% sdo de suporte, usados pontualmente em processos de
decisdo e/ou como parametro a ser usado no célculo de algum indicador de desempenho. E
finalmente, 16% dos indicadores dependem de preparagdo de questionarios, pesquisas €
check-list e de uma continua avaliacdo, ou seja, demandam mais dedica¢do para serem
obtidos, porém, assim como os indicadores de desempenho diretamente mensuraveis, servem

como indicadores de acompanhamento do desempenho das a¢des no BSC.

Vale ressaltar que nem todas as praticas do CREM para atendimento aos requisitos de
desempenho, bem como nem todos os indicadores, tratados no decorrer deste capitulo, sdo
obrigatoriamente utilizados para orientar a estratégia de atuagdo do CREM. Cada corporagao
deve priorizar suas agdes e indicadores de desempenho de acordo com a sua estratégia de
atuacdo, particular de cada uma, em funcao da necessidade de alinhamento com os objetivos
corporativos. A orientacdo da estratégia valendo-se do BSC, para ser realmente eficaz, deve
ser simples e focada aos atendimentos dos objetivos corporativos. Para tanto, a partir dos
requisitos, suas respectivas acdes e indicadores, cada corporagdo valida seu BSC, que
funciona, utilizando-se de uma metafora, como um painel de controle de avido, onde so

monitorados aqueles indicadores essenciais ao bom funcionamento do sistema.

3 As quantidades de indicadores por tipo de classificagdo estdo em conformidade com a classificagdo dos
indicadores apresentadas na planilha da - Estrutura de Referéncia - no ANEXO A.
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4 INTRODUCAO DO BALANCED SCORECARD E APLICACAO PRATICA DA
ESTRUTURA DE REFERENCIA

4.1 O Balanceamento das Medidas

A acirrada concorréncia nos mercados levou as corporagdes a buscar formas de assegurar o
seu posicionamento competitivo, € o sistema de mensuracdo de desempenho foi um dos
primeiros passos dados pelas organizagdes preocupadas com sua condigdo de
competitividade. De fato, passou a existir um consenso em prol do estabelecimento de
medidas de desempenho. A maioria das organizagdes procurou melhorar os resultados dos
processos existentes, por meio de custos mais baixos, melhoria da qualidade e menores
tempos de resposta. Todavia, esses esforcos ndo foram capazes de identificar os processos
realmente estratégicos e os vinculos entre o planejamento estratégico e as operagdes diarias.
Diante do fato, NORTON e KAPLAN (1997) desenvolveram um processo chamado Balanced
Scorecard (BSC) que visa estabelecer o equilibrio entre os objetivos de curto e longo prazo,
entre medidas de desempenho financeiras e ndo-financeiras e entre perspectivas internas e

externas.

Assim sendo, conceitualmente o BSC supera as limitacdes dos sistemas de mensuragdao
exclusivamente financeiros mediante a elucidacdo nitida dos processos de criagdo de valor e
do papel fundamental dos ativos intangiveis. Quatro perspectivas, apresentadas de forma
genérica nos itens a seguir, foram estruturadas de maneira a atender o universo corporativo.
Sao elas: Financeira — sintese das conseqiiéncias econdmico-financeiras —, Cliente — modo
como a organizagdo deve tratar seu cliente; Processos Internos — processos que a
organizacdo deve buscar exceléncia; e Aprendizado ¢ Crescimento —aspectos da cultura

organizacional orientada para os objetivos estratégicos.

Segundo NORTON e KAPLAN (1997), o BSC traduz a missdo e estratégia das corporagdes
num conjunto amplo de medidas de desempenho que serve de base para um sistema de
medicdo e gestdo estratégica. Esse processo permite que as corporagdes acompanhem o
desempenho financeiro sem, no entanto, descuidar do desenvolvimento e aprimoramento de

capacidades para o crescimento futuro.

A visdo sistémica do conjunto de medidas de desempenho ¢ fruto da configuragdo resultante
do ambiente da era informacdo, onde os ativos intangiveis foram reconhecidos como

diferencial competitivo. A conseqiliéncia dessa nova realidade ¢ a existéncia de organizagdes
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estruturadas segundo um novo conjunto de premissas operacionais, onde as relagdes entre os
agentes, tanto no ambiente interno quanto no ambiente externo a organizagdo, sdo cada vez
mais intensas e volateis. Isto se configura, portanto, em uma rede onde a estratégia deve ser
analisada sob a relacdo entre causa e efeito. De acordo com NORTON e KAPLAN (1997),
um sistema de medi¢do deve tornar explicitas estas relagdes e as interfaces entre os objetivos

e as medidas nas varias perspectivas, para que elas possam ser gerenciadas e validadas.

As relagdes de causa e efeito devem retratar a seqiiéncia logica de acdes e reagdes diante das
decisdes a serem tomadas e fazem entender, em todos os niveis da organizacdo, as
conseqiiéncias de suas respectivas agdes no sistema como um todo. A Figura 5 mostra o

processo ciclico e sistémico do BSC projetado em torno da visdo estratégica de longo prazo.

Tradugdo da Visdo e | - Estabelecer a visdo
Estratégia - Estabelecer o consenso
Comunicagéo e Feedback e
Conexdo Aprendizado

- Comunicar e educar

- Estabelecer metas

- Vincular recompensas a
medidas de desempenho Planejamento e
Estabelecimento de

Metas

- Articular a visdo compartilhada

- Fornecer feedback estratégico

- Facilitar a reviséo e 0
aprendizado estratégico

« - Estabelecer metas

. . e . ol

+ - Alinhar iniciativas estratégicas

< - Alocar recursos

+ - Estabelece marcos de referéncia

Figura 5 — Balanced Scorecard como estrutura para acao estratégica (KAPLAN e NORTON, 1997 e 2000)

A Figura 5 evidencia que a constru¢cdo do BSC ¢ feita a partir de um raciocinio sistémico
dindmico. E importante que as estratégias estejam alinhadas entre os departamentos e
unidades de negodcios, para que cada um dos profissionais envolvidos nessas estratégias
entenda seu papel e influéncia que exerce no todo. Contudo, o processo de planejamento, que
envolve a defini¢do de metas e iniciativas estratégicas, forma um conjunto equilibrado de
resultados e vetores de desempenho que deve ser continuamente reavaliado. A comparagao

entre as metas desejadas e os indicadores alcancados determina o descolamento que devera
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ser alvo de novas iniciativas estratégicas para outro ciclo de planejamento. Ou seja, o BSC ¢

uma ferramenta, ndo apenas de medida, mas de estimulo & mudanga.

Além disso, no ambiente de constantes mudangas em as corporagdes operam, novas
estratégias podem surgir do aproveitamento de oportunidades ou de respostas a ameagas nao
previstas na formulacdo do plano estratégico inicial. Por isso a estratégia deve ser avaliada
num processo de feedback continuo. Para tanto, os indicadores de desempenho confrontados
com as metas de desempenho desejadas retratam se as estratégias adotadas estdo conferindo
os resultados almejados. Se ndo, as agdes nas quatro perspectivas devem ser repensadas, pois,

as estratégias de uma perspectiva podem impactar na outra e vice-versa (causa e efeito).

Segundo NORTON e KAPLAN (2000), nesse processo de revisdo da estratégia pode-se expor
a necessidade de uma estratégia nova, em decorréncia do aprendizado de circuito duplo, face

aos novos conhecimentos em relagdo as condigdes de mercado e as capacidades internas.

4.1.1 Perspectiva Financeira

As medidas financeiras servem para apurar os resultados de desempenhos passados que,
sozinhas, ndo sdo capazes de orientar a trajetoria da organizagdo. Para este caso, o papel do
BSC ¢ estabelecer uma série de inter-relacionamentos iniciando-se pelas expectativas
financeiras de longo prazo e relacionando-as a seqiiéncia de agdes que precisam ser
desdobradas nas demais perspectivas, a fim de que, em longo prazo, seja produzido o

desempenho econdmico desejado.

Segundo NORTON e KAPLAN (1997), a vinculacao dos objetivos financeiros a estratégia da
unidade de negbcios ou departamento deve orientar trés momentos distintos do ciclo de vida
do portfolio de produtos e/ou servicos da organizagdo, sendo eles: [i] crescimento; [ii]
sustentagdo; e [iii] colheita (retorno ou resultado sobre os recursos investidos). Da mesma
forma, os autores reconhecem trés temas estratégicos inerentes a esta perspectiva: [i] aumento
e mix de receita, [ii] reducdo de custos e/ou aumento de produtividade, e, [iii] utilizacdo dos
ativos e/ou estratégias de investimento, os quais definem o posicionamento atual da
organizagdo em relagdo ao seu objetivo maior, ou seja, gerar valor aos seus acionistas ou
partes envolvidas. A Tabela 21 demonstra uma matriz genérica que qualifica o

posicionamento da organizacdo quanto a sua orientagdo estratégica.
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Aumento e Mix da Receita Redugao de Custos / Aumento Utilizagao dos Ativos e
da Produtividade Estratégias de Investimento

o | - Aumenta da taxa de vendas por | - Receita / Funcionério - Investimento (percentual de
@ | S| segmento vendas)
35 § - Percentual de receita gerado por - P & D (percentual de vendas)
&| & | novos produtos, servicos e novos
2| & | clientes
©
3 - Fatia de clientes e contas-alvo - Custos ‘vs' custos dos | - Indices de capital de giro (ciclo de
S ﬁ - Venda cruzadas concorrentes caixa a caixa)
= g - Percentual de receita gerado por | - Taxas de redugéo de custos - Retorno sobre capital empregado
S| & | novas aplicagdes - Despesas indiretas (percentual | (ROCE) por categoria-chave de
Sl al- Lucratividade por clientes e | de vendas) ativos
g linhas de produtos - Taxas de utilizagao dos ativos
7 - Lucratividade por clientes e | - Custos unitérios (por unidade de | - Retorno
= % linhas de produtos produgao, por transagéo) - Rendimento

< | - Percentual de clientes néo-

S | lucrativos

Tabela 21 — Medigao dos temas financeiros estratégicos (KAPLAN e NORTON, 1997)

Dessas estratégias, as que o CREM contribui na sua atuacdo dentro das organizagdes sdo: [i]
crescimento da receita, por conseqiiéncia do aumento do valor do portfolio imobiliario, pela
promoc¢ao de marketing & vendas, e pela promocdo da inovagdo, [ii] aumento da
produtividade, conseqiiéncia da reducdo de custos (minimizacdo de custos e despesas de
ocupacdo, operacdo e despesas financeiras, legais, e tributdrias) e da otimizagdo dos
processos, pelo incremento na gestdo e administragdo e, por prover suporte adequado a
producdo. Também no que diz respeito a utilizacdo dos ativos e estratégias de investimento o
CREM exerce importante papel, uma vez que o recurso real estate e as instalagcdes sdo um dos
recursos mais onerosos para muitas corporacdes. Dessa forma, as decisdes de imobilizagdo e
desmobilizacdes de ativos imobilidrios devem ser tomadas levando em consideragdo as perdas
e oportunidades de ganho, investindo os recursos imobilizados no ativo, no negocio principal
da corporagdo, que, em geral, geram melhores resultados que os investimentos em real estate.
Decisoes sobre investimentos em sistemas de informacao, novas tecnologias, com a andlise do
beneficio liquido anual gerado, também fazem parte das estratégias de investimento e

utilizacao de ativos do CREM.

Porém, o atendimento das metas de desempenho sob a 6tica da perspectiva financeira somente
se valida a partir da geragdo de valor futuro, por meio de investimentos em processos,
tecnologia, inovagdo, fornecedores e clientes, ou seja, por meio de estratégias que levem em

considera¢do a maneira com que as outras trés perspectivas se interagem nesse processo de
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geracdo de valor futuro. Qualquer medida selecionada deve fazer parte de uma cadeia de

relagdes de causa e efeito que culminam com a melhora do desempenho financeiro.

4.1.2 Perspectiva do Cliente

Na perspectiva dos clientes, as organizagdes focam suas estratégias para a satisfacdo dos
clientes, sua fidelidade, reten¢do, captacdo e lucratividade em segmentos especificos de
clientes e mercados em que cada organizagao pretende competir. Para tanto, parte-se da

identificacdo e avaliagdo das propostas de valor para esses segmentos.

No ambito do CREM os clientes sdo tanto os usuarios dos espacos corporativos (clientes
internos — funciondrios / colaboradores), como também, o cliente consumidor dos produtos e
servicos prestados pela organizacao (clientes externos). Para os clientes internos os objetivos
de atuacdo do CREM sdo focados no atendimento as suas necessidades para realizacdo de
suas atividades, sejam elas caracteristicas fisicas e operacionais do espago, como
caracteristicas relacionadas a estrutura e cultura organizacional, aprendizado e motivagao.
Para os clientes externos o CREM atua mais como agente coadjuvante junto ao departamento
de marketing & vendas da corporagdo, focando seus objetivos na promocao de vendas a partir
da exposicao da marca e identidade corporativa por meio de espacos que remetem os clientes

a experiéncias Unicas e especificas da corporagao.

As cinco medidas que focam a perspectiva dos clientes proposta por KAPLAN e NORTON
(1997) sdo as apresentadas na Tabela 22.

Medidas Essenciais — Perspectiva dos Clientes

Participagao de Mercado | Reflete a proporgdo de negocios num determinado mercado (em termos de cliente, valores
gastos, ou volume unitério vendido)

Captagéo de Clientes Mede, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que uma unidade de negécios
atrai ou conquista novos clientes
Retengao de Clientes Controla, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que uma unidade de negécios

retém ou mantém relacionamentos continuos com seus clientes
Satisfacao dos Clientes | Mede o nivel de satisfagdo dos clientes de acordo com critérios especificos de desempenho
dentro da proposta de valor
Lucratividade dos Mede o lucro liquido de cliente ou segmentos, depois de deduzirmos as despesas
Clientes especificas necessarias para sustentar esses clientes

Tabela 22 — Medidas Essenciais — Perspectiva dos Clientes (KAPLAN ¢ NORTON, 1997)

No que tange a atuacdo do CREM, as medidas da perspectiva dos clientes sdo: [i] satisfagdo

do cliente (interno — funcionarios e, externos — clientes / consumidores), [ii] retencao dos
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clientes, tanto os internos, provendo condi¢des apropriadas para a realizacdo das suas
atividades, como os externos, provendo experiéncias satisfatorias no ambiente de recep¢ao do
produto ou servigo prestado; [iii] captagdo de clientes, sendo para essa medida o enfoque dado
aos clientes internos no intuito de manté-los motivados e integrados a equipe, ¢ nao do cliente
externo, uma vez que o CREM atua mais como agente coadjuvante do departamento de

marketing & vendas, que tem o papel de definir as estratégias de captacdo de clientes.

Além das medidas essenciais acima citadas existem as propostas de valor, as quais geram a
fidelizacdo e satisfacdo dos clientes (internos e externos). Ainda que essas propostas variem
de acordo com o setor de atividades, ha um conjunto de atributos de valor que se enquadra em
todos os setores, sdo eles: [i] atributos dos produtos/servicos, abrangem a funcionalidade do
produto/servico, preco e qualidade; [ii] relacionamento com clientes, refere-se a entrega do
produto/servico ao cliente, inclusive a dimensao do tempo de resposta, entrega e conforto; [1ii]
imagem e reputacdo, reflete os valores intangiveis que atraem um cliente para a empresa
(publicidade, estratégias de diferenciagcio do produto, proatividade, responsabilidade
ambiental e social). No que tange a atuacdo do CREM as trés propostas de valor sdao
possiveis. Por exemplo, ¢ possivel agregar servigos e amenidades nos espacos corporativos
(atributos dos servicos); também ¢ possivel manter um canal de comunicagdo para
reclamagdes e sugestdes no que diz respeito aos espacos e instalagdes (relacionamento com
clientes), e, os programas de responsabilidade social, ambiental e ética, inerentes as atividades

do CREM, contribuem para uma boa imagem e reputa¢ao da corporagao.

4.1.3 Perspectiva dos Processos Internos

Na perspectiva dos processos internos as medidas estdo voltadas aqueles processos que
promoverdo maior impacto na realizacdo dos objetivos financeiros da corporagdo e na

satisfacao dos clientes (internos e externos).

Os objetivos, acdes e indicadores de desempenho dessa perspectiva sdo desenvolvidos apds a
formulagdo dos objetivos e medidas para as perspectivas financeiras e dos clientes, uma vez
que essa seqiiéncia permite aos departamentos (ou unidades de negdcio) focalizarem agdes e
indicadores de desempenho de processos que levardo aos objetivos desejados, tanto

financeiros (dos acionistas), como dos clientes.

Ainda que os sistemas de medida de desempenho da maioria das corporagdes focalizem na

melhoria dos processos operacionais existentes, na abordagem do BSC, os objetivos e



93

medidas para a perspectiva dos processos internos derivam de estratégias explicitas voltadas
para o atendimento as expectativas dos acionistas e clientes. Essa analise de cima para baixo
permite revelar processos de negdcios inteiramente novos, nos quais a corporagdo devera

buscar a exceléncia para atender a essas expectativas.

No BSC ha a incorporagdo dos processos de inovagdo a perspectiva dos processos internos. O
controle e melhoria das operagdes existentes, segundo NORTON e KAPLAN (1997),
representam a onda curta da criacdo de valor. Porém, os vetores do sucesso financeiro de
longo prazo podem exigir que a empresa crie servicos/produtos inteiramente novos, 0s quais
atendem a necessidades emergentes de clientes atuais e futuros. Esse processo de inovacao,
denominado por NORTON e KAPLAN (1997), como onda longa da criacdo de valor, ¢ para
muitas corporagdes um vetor de desempenho financeiro futuro mais sustentavel e enérgico do

que o ciclo de operagdes de curto prazo.

Dessa forma, na perspectiva de processos internos do BSC incorporam-se tanto os objetivos e
medidas para o ciclo de inovagdo de onda longa (processo de inovacdo), quanto o ciclo de
operagdes de onda curta (gerenciar operagoes existentes de forma mais eficiente, coerente e
agil). Valendo-se da abordagem do BSC na perspectiva dos processos internos, 0 mapeamento
da cadeia de valor contempla: [i] processo de inovacdo, a partir da identificagdo das
necessidades atuais e futuras dos clientes e desenvolvimento de novas solugdes para essas
necessidades; [ii] operagdes, que configura a maneira no qual ¢ feita a entrega dos produtos e
prestagdo de servigos aos clientes existentes; [iil] pos-venda, que contempla a oferta de
servico que complementem o valor proporcionado aos clientes pelos produtos ou servigos da

corporacdo, tais como: assisténcia técnica, cortesia, confiabilidade.

No que tange a atuagdo do CREM pode-se incluir as suas agdes nessas trés abordagens da
perspectiva de processos internos. Para a melhora dos processos internos o CREM atua na
otimizagdo de processos e recursos, seja pelo incremento da gestdo e administracdo, seja por
prover suporte a producdo de maneira mais eficiente e eficaz. Também ¢é possivel buscar
exceléncia operacional por meio da promog¢do de inovagdo nos processos. A pos-venda, no
ambito do CREM, estd mais relacionada a garantia da funcionalidade e confiabilidade dos

espacos corporativos ¢ instalagdes.

No que diz respeito ao incremento da gestdo e administragdo, o CREM atua proporcionando:
[1] qualidade dos seus servigos, que vao desde aspectos mais ligados a cultura organizacional
(empowerment, trabalho em equipe, programas de qualidade total, 5S’s), a processos de

reengenharia e terceirizagdes; [ii] proporcionando também bem-estar aos usuarios
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colaboradores, como por meio de confiabilidade e disponibilidade das instalagdes para
realizacdo das suas atividades, e; [iii] proporcionando ainda sustentabilidade, como por meio

da empregabilidade e consumo consciente das utilidades®”.

No que diz respeito ao suporte a produgao, o CREM atua: [1] proporcionado servibilidade dos
espacos corporativos e instalagdes, [ii] proporcionando flexibilidade aos processos e recursos,
para a corporacdo apresentar resiliéncia frente a novos cenarios, e; [iii] atendendo de forma

mais otimizada aspectos de logistica na gestao dos suprimentos e distribui¢do dos produtos.

Os processos de inovacdo sdo feitos também com o intuito de incrementar a receita, pelo
aumento da promoc¢ao de marketing e vendas. Porém para levar ao aumento da receita e a
exceléncia operacional € preciso promover inovagdo nos processos internos, que causam
beneficios (relacdo de causa e efeito) em outras perspectivas, como a do cliente, conforme
demonstrado no Quadro 4 (item 4.2). O CREM pode, por exemplo, promover inovagao, por
meio da utilizag@o de estruturas comuns e customizaveis que proporcionam uma caracteristica

homeostatica, facilitando as mudangas para atender aos novos anseios do cliente/consumidor.

4.1.4 Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

A partir dos objetivos estabelecidos nas perspectivas financeira, do cliente e dos processos
internos, € necessaria a identificacdo das condi¢des necessdrias para que a corporacdo gere

crescimento e melhoria em longo prazo.

Os objetivos desta quarta perspectiva, aprendizado e crescimento, focalizam o oferecimento

da infra-estrutura que permitira a consecucao dos objetivos nas outras trés perspectivas.

Sao trés categorias que definem a perspectiva do aprendizado e crescimento: [i] capacidade
dos funcionarios; [ii] capacidade dos sistemas de informagdo; e, [iii] motivagdo,

empowerment e alinhamento.

No inicio da produ¢do em massa, pds-revolucdo industrial, os funciondrios eram contratados
para realizar trabalhos bragais. Hoje, na era da informagdo, muitos desses trabalhos de rotina

passaram a ser automatizados. Soma-se ainda o fato de que, atualmente, fazer um trabalho

35 Para atender aos requisitos de sustentabilidade é necessério, primeiramente, o alinhamento dos colaboradores
em prol de agdes sustentdveis, por meio de programas internos de conscientiza¢do coletiva no consumo das
utilidades, programas de praticas de responsabilidades social e ética, entre outros. Para tanto, como sera visto
posteriormente no Quadro 4, enquadra-se as praticas de sustentabilidade na perspectiva de aprendizado e
crescimento, que pela relagdo de causa e efeito do BSC, gera beneficios nos processos internos.
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com a mesma eficiéncia nao ¢ suficiente para manter o sucesso das corporagdes e, cada vez
com mais intensidade, os clientes interagem na concep¢do de produtos e servigos. Isso
demanda velocidade e habilidade nos processos para atender a essas expectativas e
necessidades. Para isso, o desenvolvimento continuo da capacitacdo dos funciondrios € parte
essencial desse processo de aprendizado e crescimento. As novas idéias, que promovem a
melhoria dos processos, sdo cada vez mais emanadas por funcionarios da linha de frente, que
se vinculam mais diretamente com os processos internos atuais e com clientes. Essa mudanca
exige, portanto, reciclagem dos funcionarios, para que as suas mentes e capacidades criativas

sejam mobilizadas no sentido dos objetivos organizacionais.

Além disso, os funciondrios precisam estar satisfeitos quanto a sua atua¢do na corporacdo e
quanto as condi¢des de trabalho, pois funcionarios satisfeitos € pré-condicdo para a

produtividade, capacidade de resposta, e qualidade dos servicos executados’®.

Para que os funciondrios desempenhem com eficicia suas a¢des em prol das metas de
superacao e desenvolvimento, a informac¢do ¢ um instrumento essencial. Para tanto, sistemas
de informagdes bem estruturados sdo necessarios para que os funcionarios melhorem os
processos, tanto continuamente, como por meio de programas de qualidade total de
gerenciamento (TQM), ou ainda pontualmente, por meio de redesenho e/ou reengenharia de
processos. Esses sistemas de informac¢do permitem o monitoramento e feedback dos
processos, que serdo usados para sustentar programas de melhoria, para reducdo de defeitos,

custos, tempo de execucao, entre outras melhorias.

Contudo, até mesmo funcionarios habilitados, que dispdem de sistemas de informacdes
adequados para monitorar e controlar suas agdes, ndo promovem o aprendizado e crescimento
se ndo estiverem motivados e alinhados aos objetivos corporativos. Cada funciondrio deve
entender seu papel na geracdo de resultados, se sentindo parte importante do negdcio, assim,
novas idé€ias serao sugeridas e implantadas em prol da melhoria dos processos, inovagdo e,

conseqiientemente, satisfacdo dos clientes e acionistas.

A Tabela 23 resume os vetores situacionais do aprendizado e crescimento considerando as

trés categorias acima citadas.

3% Muitas corporagdes perdem parte do seu conhecimento com a insatisfagio de funcionarios essenciais a
corporagdo, que passam a buscar melhores condi¢cdes em empresas concorrentes. Essa perda ¢ muitas vezes
extremamente prejudicial ao sucesso das corporagdes, ndo s6 pela perda de conhecimento e habilidades
internas, como também por questdes de sigilo ¢ divulgacdo das estratégias.
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Vetores Situacionais do Aprendizado e Crescimento

Competéncias dos Funcionarios

Infra-Estrutura Tecnolégica

Clima para a agdo

- Habilidades Estratégicas
- Niveis de treinamento
- Alavancagem das habilidades

- Tecnologias estratégicas

- Banco de dados estratégicos
- Captura de experiéncia

- Softwares

- Patentes, direitos autorais

- Ciclo de decistes criticas

- Foco estratégico

- Empowerment dos funcionarios
- Alinhamento pessoal

- Moral

- Espirito de equipe

Tabela 23 — Vetores Situacionais — Perspectiva do Aprendizado e Crescimento (KAPLAN e NORTON, 1997)

Baseando-se no conteudo abordado para as quatro perspectivas do BSC, o Quadro 3 a seguir

demonstra sucintamente as abordagens, dentro das quatro perspectivas, que o CREM deve

harmonizar-se durante suas acdes para atender aos objetivos financeiros e de satisfacdo dos

clientes (internos e externos) da corporagao.
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Aumentar o Retorno sobre Capital
Melhorar o Retorno ao Acionista

Estratégia de Produtividade
Melhorar a eficiéncia operacional por meio do ganho de
produtividade dos ativos (ocupagdo do espago; operagéo e
fornecimento de infra-estrutura e servigos de apoio ao
cliente)

FINANCEIRA

Estratégia de Crescimento da Receita
No que diz respeito ao CREM o crescimento da receita é
feito a partir da sua contribui¢&o para disponibilizagéo de
um ambiente favoravel para inovagdo, promogao de
marketing & vendas e, também, por meio de decisdes
que aumentem o valor do portfolio imobiliario

Melhorar a estrutura de custos e otimizar processos e
recursos

Aumentar valor do portfolio imobiliario, promover
inovagao e, promover marketing & vendas

Satisfagdo e Retengdo do
Cliente
Assegurar o atendimento
as necessidades do cliente
e estabelecer vinculo
colaborativo entre a oferta
e a demanda requerida nos
espacos e instalagdes
(infra-estrutura) e cultura
organizacional do CREM

Atributos do Produto /
Servigo
Assegurar o atendimento
as expectativas do cliente
(interno e externo) quanto a
qualidade, prazo,
funcionalidade,
disponibilidade, confianga
no que tange os espagos
corporativos e instalagdes

Relacionamento
Prover canal de
comunicagéo com 0s
clientes (internos e
externos), procurando
identificar expectativas e

Imagem
Expor a marca e identidade
corporativa por meio dos
espagos e assegurar 0
respeito e a confianga,
disseminando praticas de

necessidades ndo sustentabilidade,
atendidas ou a serem responsabilidade social e
melhoradas ética inerentes as

atividades do CREM

Exceléncia Operacional
Desenvolver os processos de modo a
atender as necessidades do cliente
com eficiéncia e eficacia:

* Desenvolver solugdes
* Monitorar resultados
* Prestar assessoria e garantia

Competéncias

Aumentar Valor para os Clientes
Agregar servigos € amenidades que
aumentam o valor aos clientes, tanto

internos como externos

Tecnologia

Construir um Ambiente para
Inovagéo

Desenvolver continuamente e langar

solugBes inéditas e inovadoras nos

processos internos, visando ndo s6
atender as expectativas dos acionistas
(como redugao de custo € aumento de

produtividade), como também as
expectativas dos clientes

Clima para Agao

Desenvolver as competéncias
essenciais, baseadas em tempo de
servico e na avaliacdo da capacidade:
* Desenvolvimento das Habilidades
* Compartilhamento do Conhecimento

Promover ambiente favoravel a
implementacéo de ages (a
capacidade de implementag&o das
estratégias depende intensamente da
satisfagdo dos empregados):

* Consciéncia e alinhamento
estratégico
* Motivagéo

Dispor sistemas de tecnologia de
informag&o de modo a estruturar as
acdes necessarias ao desenvolvimento
das atividades do CREM e monitora-
las segundo alinhamento estratégico:
* Infra-estrutura para suportar dados e
informagdes

Quadro 3 — Perspectivas do Balanced Scorecard ¢ as respectivas abordagens de atuagdo do CREM

4.2 Estrutura de Referéncia para elaboragio do BSC aplicado ao CREM

No ambiente do CREM, o desafio ¢ estabelecer a interagcdo entre os objetivos estratégicos e

acdes operacionais, cujo efeito influenciard diretamente a realizagao dos objetivos estratégicos

das demais areas da corporacdo. De fato, o CREM ndo possui uma relagdo estritamente direta

e evidente com a estratégia corporativa. No entanto, o sucesso de suas ac¢des implica

diretamente no sucesso dos departamentos ao qual d& suporte, e esses, por conseqiiéncia,

conseguem desenvolver suas estratégias e objetivos de forma a alcancar o sucesso da
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organizacdo como um todo. Por essa andlise, percebe-se, portanto, o quiao complexo ¢
estabelecer as relagdes de causa e efeito do CREM com as diversas areas corporativas. Por
1ss0, o processo de elaboracdo do BSC se aplica, € com muita énfase, como um exercicio para
compreender como se promovem essas interacdoes. O estabelecimento de canais de
comunicac¢do e o fluxo eficiente de informacdes sdo outros importantes fatores para o sucesso

do CREM e para enfatizar a sua importancia no processo decisorio corporativo.

Por esse motivo, sdo validos os esforcos no sentido de cada departamento da organizagdo
elaborar o seu BSC como forma de mapear as relagdes entre suas acdes e respectivas
conseqiiéncias em prol dos objetivos estratégicos da corporagdo. O desdobramento das
estratégias, que implica num esfor¢o inicial para a compreensdo das diversas relagdes, ¢ capaz

de concentrar esfor¢os nos aspectos que realmente sao importantes.

De antemdo, ¢ necessario compreender quais os requisitos de desempenho que cada
departamento (seja interno ou terceirizado) deve atender para que os objetivos corporativos
sejam cumpridos. Posteriormente, ¢ necessario identificar quais sdo as iniciativas para que
esses requisitos sejam atendidos conforme desejado. Alinhada as metas de desempenho, essas
sdo confrontadas com os niveis atuais, identificando, assim, a necessidade de formular, ou

incluir, novas iniciativas, e, at¢ mesmo, excluir iniciativas antes dadas como estratégicas.

No capitulo 3 foram expostos os requisitos de desempenho quanto a atuagdo do CREM nas
corporagdes, bem como as possiveis praticas para atendimento aos requisitos, € 0s possiveis
indicadores para monitorar € controlar essas praticas (feedback). No Quadro 4 apresenta-se,
partir do conteudo abordado no capitulo 3 e no presente capitulo, a estrutura de referéncia a
elaboracdo do BSC aplicado ao CREM. Nessa estrutura, os requisitos de desempenho e suas

respectivas agdes foram enquadrados nas perspectivas do BSC.

A partir dessa estrutura, os requisitos de desempenho, agdes, € os possiveis indicadores de
desempenho e de suporte foram compilados em uma tUnica planilha apresentada no ANEXO
A deste texto. Essa estrutura, denominada como estrutura de referéncia, servira como base
de referéncia para elaboragdo de um BSC para orientacdo estratégica do CREM nas diferentes

corporagoes.

Como cada organizagdo apresenta seus objetivos corporativos, a partir dessa estrutura
derivam-se diferentes BSC, uma vez que as iniciativas estratégicas, bem como as metas de

desempenho, devem estar alinhadas a esses objetivos.
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Vale ressaltar que a estrutura de referéncia formatada tem aplicabilidade sob a odtica de
atuacdo do CREM em nivel estratégico. Ou seja, parte-se de uma abordagem genérica e
abrangente, a qual servira como orientacdo estratégica para aplicagdo nesta area de
gerenciamento para, a partir de entdo, serem desdobradas as agdes em nivel operacional, em
funcdo: [i] da capacidade interna de cada corporagdo (pessoas, €spacos, processos €
tecnologias), [ii] dos alvos das iniciativas estratégicas (fun¢do dos processos, utilidades,
espagos, mais representativos a operacao), e, também [iii] dos objetivos de longo prazo de

cada corporagdo, tanto relacionados a satisfacao dos acionistas como dos clientes do CREM.
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Quadro 4 — Estrutura de Referéncia a elabora¢do do BSC aplicado ao CREM das corporagdes
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4.3  Aplicacdo Pratica da Estrutura de Referéncia

Como visto no presente capitulo o BSC traduz a missdo e estratégia em objetivos e medidas
enquadrados nas quatro perspectivas. O Quadro 4 apresenta a estrutura de referéncia para
elaboragdo do BSC aplicado ao CREM das corporacdes, que se desdobram em agdes e
indicadores, conforme demonstrado na planilha do ANEXO A. Segundo NORTON E
KAPLAN (2000), embora a multiplicidade de medidas que o BSC contempla possa parecer
confusa, scorecards bem elaborados, se caracterizam pela unidade de proposito, uma vez que

todas as medidas apontam para a execugdo de uma estratégia integrada.

Sendo assim, a partir de implementada a visdo e estratégia das corporacdes, cada sub-area,
num conjunto coerente a essas estratégias, elabora o BSC contemplando os requisitos de
desempenho a serem atendidos e as suas respectivas iniciativas estratégicas e indicadores. Isso
se aplica ao CREM, ou seja, em funcao do contexto de cada corporagdo derivam-se diferentes

BSC a partir da estrutura de referéncia.

Para tanto, no intuito de validar a aplicagdo pratica dessa estrutura apresenta-se na seqiiéncia a
validagdo por meio da aplicagdo pratica em uma multinacional do ramo automobilistico. A
partir do contexto (estratégias e objetivos corporativos), definem-se os requisitos, iniciativas

estratégias (praticas do CREM) e seus respectivos indicadores de desempenho.

4.3.1 Descri¢ao do Contexto da Aplicag¢io Pratica

Antes de apresentar o BSC formatado a partir da estrutura de referéncia para orientagdo
estratégica do CREM na corporagdo objeto da aplicacdo pratica, ¢ importante descrever o
contexto que levou a escolha dos requisitos de desempenho, das iniciativas estratégicas e dos

respectivos indicadores de desempenho priorizados, os quais compde o BSC do CREM.

Trata-se de uma industria do ramo automobilistico, lider de mercado no segmento de veiculos

comerciais (caminhdes e onibus).

No Brasil, a empresa esta instalada em trés sites: Sao Bernardo do Campo - SP (produgao de
caminhdes e O6nibus); Campinas - SP (p6s-vendas e suporte a rede de concessionarios) e Juiz
de Fora - MG (montagem do automoével em regime de CKD). Por conta das diferentes
estratégias entre as unidades de negodcio, para fins dessa aplicacdo pratica, serd considerada
somente a participagdo do CREM nos sites de S@o Bernardo do Campo - SP e Campinas -

SP, cuja unidade de negocios sdo veiculos comerciais.
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O atual crescimento da economia afeta diretamente a produgdo de veiculos comerciais. Por
conta disso, a capacidade produtiva da organizagdo estd se esgotando com a atual
configuragdo, sendo, portanto, necessarios investimentos no sentido de atender a demanda
atual. Dentre os principais gargalos de produgdo estd a geragdo de utilidades e infra-estrutura
de apoio a instalagdo de novas maquinas e equipamentos e a manuten¢do de sistemas de
distribuicdo que se encontram em estado precario, em razdo da falta de investimentos durante

os periodos de recessao.

Apesar do crescimento, a organizacdo nao apresenta demanda por novas areas, mas sim,
pretende otimizar a ocupacdo do espago atual, seja por meio de terceirizagdes de processos
ndo estratégicos, seja pela racionalizacdo dos espacos, tanto administrativos quanto

produtivos (a exemplo das areas de estoque).

A industria automobilistica ¢ uma industria que sempre inovou prezando a otimizagdao dos
processos produtivos e, conseqiientemente, visando a reducdo de custos. Nesse contexto,
muitas das inovagdes ocorridas em outros segmentos de mercado decorreram a partir de
adaptacdes de seus processos inovatorios. No entanto, no ambiente industrial, no qual se apoia
este caso pratico, a atuagdo do CREM caminha a reboque das inovagdes da industria
automobilistica. No ambiente da corporacdo objeto da aplicagdo pratica, a atuacdo do CREM
se promoveu reativamente as necessidades da empresa. Em contrapartida, se analisado o caso
da fabrica de caminhdes da Volkswagen (Rezende/RJ), a atuagdo do CREM pdde ser pro-
ativa, a partir do momento em que se definiu premissas para a implantagdo de um consoércio
modular. Fazendo-se uma comparagdo entre as estratégias das duas organizagdes, somada ao
sistema de produ¢do adotado por cada uma delas, tem-se que a parcela de custo fixo no custo
total do produto da corporacdo objeto da aplicagdo pratica ¢ muito maior em relagdo sua

concorrente direta.

Independente da estratégia adotada, a evolucdo da industria automobilistica ndo ¢ tdo
dindmica quanto as de telecomunicagdes e informatica, por exemplo. Ainda, vale destacar que
a industria automobilistica brasileira ndo ¢ um segmento de vanguarda em processos
produtivos. Muitas das operagdes aqui realizadas pertencem a, no minimo, uma geracao
tecnologica anterior aquela adotada na Europa ou nos Estados Unidos. Por esse motivo, existe
certa previsibilidade quanto ao processo produtivo ou tecnologia que se planeja implantar na
industria brasileira. No caso da corporagdo objeto da aplicagdo pratica, um outro motivo a que
se deve esse fato € o custo de implantacdo e a viabilizagdo econdmica por conta do baixo

volume de produ¢do quando comparado a outras plantas em seu pais de origem.
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Nesse contexto, o nivel do GF pode ser caracterizado como o principal agente do CREM no
ambito da corporacdo em analise, j4 que muitas das ag¢des dos outros dois niveis estdo
limitadas pelas estratégias da empresa. Tal fato, no entanto, ndo descarta a possibilidade de
algumas iniciativas pontuais, mesmo que de outras empresas do setor, serem destacadas no
ambito da atuacdo dos niveis de Gerenciamento de Propriedades e Gerenciamento de Ativos,

dentro da estrutura do CREM.

Alguns centros de distribuig¢do e operagoes logisticas ja estdo sendo concebidos aproveitando-
se o uso da inteligéncia do CREM quanto a estruturagdao de recursos para financiar tais
operagdes. Tratam-se de operagdes de desmobiliza¢do do patrimonio imobilidrio, por meio de
instrumentos como o sale-leaseback, ou de expansdo e novas instalacdes, por meio de

contratos de built-to-suit.

Todos esses aspectos sao validos como entradas (inputs) quanto as acdes que podem e que
estdo atualmente sendo tomadas no ambito do CREM. Contudo, apesar do crescimento
econdmico e do aumento de produgdo, a corporacdo em analise ndo apresenta em seu plano

estratégico a busca por novas areas de expansao de suas operagoes.

Com base no diagndstico proporcionado a partir de comparacdes entre as empresas que atuam
no mesmo segmento, uma das estratégias da organizacdo ¢ reduzir o custo fixo agregado ao
seu produto final. Em épocas de crescimento econdmico e utilizacdo total da capacidade
produtiva, o custo fixo, mesmo que alto, ¢ absorvido pela alta demanda. Porém, em épocas de
recessao, 0 mesmo custo fixo tem que ser rateado pela baixa demanda, implicando assim, no
alto custo do produto final. Portanto, para garantir a margem de retorno aos acionistas em um
ambiente cada vez mais competitivo por preco, tem-se como alternativa a redug¢do do custo
fixo. Isso, no ambito do CREM, significa a eficiéncia do uso do espaco corporativo e

otimizagdes de processos.

Nesse sentido € como estratégia, todas as agdes do CREM no ambito da corporagdo objeto da

aplicagdo pratica devem estar apoiadas em trés pilares basicos:

[1] confiabilidade: todos os processos e sistemas devem atender as especificagdes requeridas
pela organizagao, especialmente pelos processos produtivos. Como exemplo, pode ser citada a
calibragem dos sistemas de ar comprimido para funcionamento dos robds nas areas de
montagem bruta, ou ainda, sistemas eletronicos agregados as instalagdes elétricas de modo a

evitar campos eletromagnéticos que interfiram nos sistemas de medigdes. Nao menos



104

importante ¢ o atendimento as expectativas da organiza¢do e de seus usudrios no que diz

respeito as questdes de conforto ambiental, seguranca e integridade fisica;

[11] disponibilidade: diante da alta demanda do mercado, ndo ha espago para a interrupgao de
utilidades para o processo produtivo. Atualmente, tudo o que se produz ¢ vendido. Além

disso, qualquer parada de fornecimento pode gerar retrabalhos e perdas significativas;

[iii] flexibilidade: a organizacdo necessita de sistemas flexiveis para atendimento as
oscilagdes de volume e mix de producdo, a fim de se otimizar todos os recursos e
investimentos empregados. Como exemplo, pode-se citar a implantagdo de anéis para
abastecer a produc¢do com as utilidades necessarias. Além de balancear o abastecimento, ja
que em muitos casos unifica duas ou mais centrais de utilidades, permite a condicdo de
contingenciamento nos casos de parada de fornecimento por conta de uma falha no processo

ou uma simples parada para manutengao.

4.3.2 BSC aplicado ao CREM da corporacio objeto da aplicacio pratica

Conhecido o contexto, ou seja, os objetivos estratégicos da corporacdo, os gargalos e
limitagdes para implementacao dos objetivos, e, assim, os alvos de iniciativas, definem-se
quais requisitos de desempenho, iniciativas estratégicas e indicadores devem ser priorizados,
para a partir dai formatar o BSC aplicado ao CREM para orientagdo estratégica dessa area de

gerenciamento de modo alinhado aos objetivos estratégicos da corporagdo.

No Quadro 5 apresenta-se 0 BSC formatado a partir da estrutura de referéncia e do contexto

da corporagdo objeto da aplicagdo pratica.

Conforme mencionado na descricdo do contexto o foco das iniciativas estratégicas nesse caso,
ou seja, considerando o ambiente interno e externo atual, se concentram principalmente no
nivel de GF, e no nivel do GP, como observado no Quadro 5. Para reduzir os custos fixos, um
dos requisitos a ser priorizado pelo CREM, ¢é necessario promover a¢des de redugdo no
consumo das utilidades mais representativas, € no custo de ocupagdo do espago,
desmobilizando ativos imobilidrios ociosos e racionalizando a ocupagdo. Desta forma,

compreendem-se as agdes priorizadas na perspectiva financeira.

Tratando-se da perspectiva dos clientes as agdes priorizadas s3o aquelas que visam
proporcionar o conforto no ambiente de trabalho, com foco na padroniza¢ao dos espagos

(mobilidrios, iluminagdo, conforto térmico), assim como no que diz respeito a facilidade de
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acesso dos colaborados ao trabalho, por meio da oferta de linhas de Onibus fretados e da

disponibilizagdo de areas para estacionamento proximas ao site.

Como os clientes também sdo as concessionarias, responsaveis pelas vendas dos veiculos

comerciais, existem momentos de alta demanda que devem ser suportados pelo CREM.

Nessas situacdes o CREM deve garantir a disponibilidade de infra-estrutura e servigos em

periodos atipicos de producao.

PERSPECTIVA

APLICAGAQ PRATICA DA ESTRUTURA DE REFERENCIA PARA ELABORAGAO DO BSC - HULTINACIONAL DO SETOR AUTOMOBILISTICO

REQUISITOS DE
DESEHPENHOD
TEMAS ESTRATEGICOS

AGOES (PRATICAS DO CREM)
OBJETIVOS ESTRATEGICOS

INDICADORES DE DESEMPENHD

INDICADORES ESTRATEGICOS

Financeira Mirirrizar Custos e Despesas | Oimizar / racionalizar a ocupagio Custo de Doupagdo do Espago ! Unidade Produzida
} Bficiéncia no Uso do Espago | Desmabilizar sthvas imobiiarios ociosos
(Eficiéncia no uso do espago)
Otimizar as operagies no site de Campinas - 5P e desmobilizar |Custo de ocupagio ! Veiculo produzido
parte do site para empresas interessadas
Definir estufura aperacional com foco no atendiments 45 competncias | Custos de Utlidades dotal) ¢ Unidade Produzida
essenciais e afvidades orficas da organizagio
Difirir pardmetros para decisdn ertre Tazer ou “tomprar @ndlise
esfratégica e’ econdmica)
{Operagio)
Redudr custos com a geragdo de utilidades (Desenvolver Custo da utilidade vapor { Veiculo produzido
empresas para fomecimento por demanda) Custo da utilidade ar comprimido { Veiculo produzido
Identficar e priorizar apdes para gerar economia de consumo das Custos de Ltiidades dotal) ! Unidade Produzida
Utilidacles mais representativas
Custo de energia { Veiculo produddo
{Operagio) Custo de dgua { Veiculo produzido
Redudr custos com consumo de energia elétrica; dgua; gas  |Custo de gés | Veiculo produddo
Corfigurar Flanos de Manutengao, Coringéncia e Emergéncia Custo de Cada Corfrato ¢ Custos Totais de Manutengio
{Hanutencio) Custo dos contratos de manutengio dos equipamentos {
Redugr custos com manutengio de equipamentos Custos totais de manutengio
Cliente Promaver suparte a producSo | Propiciar condipdes saisfatrias férmico, acdstica, luminagio natural /| GAR entre nivel de cada servico e seus respectivas SLA's

I Servibilidade ! Conforto e
Estetica; Suparte a0 Trabatho
e Escritdrio; Eievidade ce
Reunides; Som a Ambiarte
WisLial

artficial @ ergonaria) segundo normas e legislages perinertes no
ambisrte fisico de rabalho para o desenvalvimento de todas as
operagies e servipos demandados pela organizagdo, sejam elas de
L0 camurn ou espectico

(Satisfacio dos Clientes)

Padronizar todas as estagies de trabalho nos ambientes
administrativos e escritdrios da produgio (mobiliario,
iluminagio e conforto témico)

GAP entre nivel de cada servico e seus respectivos SLA's:
Quantidade de postos de trabalho padronizados (realizados) !
acordados

Promower suporte a produgdo
! Servibiliade / Localizacdo e
Acessn

Frospectar localidades com faclidades de acesso a0s UsUariog
(talatar acares)

- Facilidades de estacionamento;

- Digponibiicade de transporte pablico (Gnibus, metd e trens)

{Satisfagio dos Clientes)

Garantir o facil acesso dos colaboradores ao ambiente de
trabalho, ofertando Gnibus fretado e vagas de estacionamento
proximas ao Site

Quantidade de condugdes média f Funcionario
Quantidade de funciondrios / Quartdades de vagas

Quantidade de condugiies média | Funciondrio
Quantidade de funcionarios ! Quantidades de vagas

Promower Marketng e
Wendas ! Disponibilidade

Digpor infra-estrutura e servicos na guantidade, qualidade e prazos
requeridos

{Disponibilidade)

Garantir o fomecimento de utilidades nos perfiodos criticos de
producio (alta demanda) - inclusive em finais de semana e
feriados

Indice de Satistagéin dos Clientes

indice de Satisfagio dos Clientes em relagio i:
Horas de fomecimento disponibilizadas "vs' Horas de
fomecimento requerida

Quadro 5 — BSC aplicado ao CREM da corporacéo objeto da aplicag@o pratica (continua)
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Para os processos internos, os alvos das incitativas sdo redugdo dos prazos de execucao de

processos do CREM, disponibilidade e confiabilidade dos servi¢os e, principalmente,

flexibilidade. Para tanto, as acodes sao direcionadas no intuito de atender esses alvos, conforme

observado no Quadro 5, seja pelo aumento da qualidade, por meio da padronizacdo de

processos e procedimentos, seja pela implantacdo de programas da qualidade e 5S’s. Soma-se

ainda a promoc¢do da inovacdo, no intuito de buscar exceléncia operacional, que nesse caso

tem como foco conferir modularidade aos sistemas, por meio da integragdo da base de dados e

processos sob controle do CREM em um Unico software (CAFM).

PERSPECTIVA

REQUISITOS DE
DESEHPENHD
TEHAS ESTRATEGICOS

APLICAGAD PRATICA DA ESTRUTURA DE REFERENCIA PARA ELABORAGAD DO BSC - HULTINACIONAL DO SETOR AUTOMOBILISTICO

ACOES (PRATICAS DO CREM)
OBJETIVOS ESTRATEGICOS

INDICADORES DE DESEMPENHD

INDICADORES ESTRATEGICOS

Processos Intemos

Incremertar Gestdo e
Administragdo f Qualidade §
Padraonizagdo

Estabielecer padronizagdo de processos e procedimentos de modo a
reduzir prazos de execucdo e garantir a gualidace {métodas e
instrugties de trabalho; procedimentos operacionais e administr ativos
padrdes, etc.)

Custo operacional apds padronizagdo § Custo operacional antes da
padronizagdo

Tempo do processo apds padronizagdo / Tempo do processo artes
da padronizagdo

Incrementar Gestdo e
Addmiristrago ! Be-Estar
Ligponibilidade e
Confiabilicacs

Disporiibilizar os recursos & infra-estrutira necessarios para que os
LisUEring possam desempenhar seus respectvos rabalhos sem
restripies ou limtagdes

Garartir o funcionamerto do ambisrts & suas respecivas instalagies e
faciliciacies

GAP ertre nivel de cada servipo & seus respectivos 5LAs.

Prover Suporte & Produgdo:
Flexibilidade / Especiicacdes
Téchicas

Padronizar especiicagdes sempre que possivel para redugdo de
custos festogues, margens de negociagdo, intercambialidade) e ganho
e flendbiliciacke

Espago corparativo (m?) em conformidade com as padronizagiies
definiclas / Espaco corporatiivo sob controle do CREM a serem
padronizados

Incremertar 3 Gestdo e
Addmiristragdo § Gestdo pela
Qualidade Total

Implartar prograras de gestio da qualidade especficos para o CREM

Agfies realizadas / Aglies plangjadas (Processo de Cerfficagdo)

Promower Inovagdo !
Plataforma

Proner estruturas comuns & custormizéwveis no processo de
desernolimertn de solupies

Quantidade de processos do CREM suportados pelo CAFM

Prover Suporte & Produgdo:
Servibilidade | Protecdo do
Edficio e Ocupantes

Garartir a integridace fisica de tidos 05 ocupantes das edficagdes,
seus respectivos bens e do empreendimenta em geral

Gap enfre caracteristicas fisicas e operacionais do espago e as
exigéncias legais (egislapdes vigentes)

Quadro 5 - BSC aplicado ao CREM da corporagéo objeto da aplicagdo pratica (continua)
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No entanto, para a implementacdo dos objetivos estratégicos definidos para as trés
perspectivas: financeira, do cliente, e, dos processos internos, ¢ necessario analisar a
capacidade dos colaboradores, a qualidade dos sistemas de informagdo e a motivagao e
alinhamento dos colaboradores em conformidade com as estratégias corporativas. Para o caso
da corporagdo objeto da aplicagdo pratica, priorizam-se na perspectivas de aprendizado e
crescimento, os trés alvos de iniciativas acima mencionados, por meio do desenvolvimento
de fornecedores; melhora da qualidade dos processos em funcdo do envolvimento dos
colaboradores para garantir o primeiro atendimento e reconhecer as agdes a serem tomadas
quando necessario; treinamento dos funcionarios visando manté-los aptos ao desenvolvimento
de novas tecnologias; disseminar praticas de responsabilidade social e ética nas atividades do
CREM (alinhado aos valores da corporagdo), e, garantir um fluxo de informagao criando uma

base de dados disponivel a todos os colaboradores do CREM sobre as ligdes aprendidas.

APLICAGAD PRATICA DA ESTRUTURA DE REFERENCIA PARA ELABORAGAD DO BSC - HULTINACIONAL DO SETOR AUTOHOBILISTICO

RERUISHD S AGHIES (PRATICAS DD CREM) INDICADORES DE DESEMPENHD

PERSPECTIVA DESEHPENHD
TEMAS ESTRATEGICOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS INDICADORES ESTRATEGICOS
Aprendizado e (Incrementar Gestdo e Promaver aliangas e relagdes de longo prazo com fornecedares Quartidade de Fornecedores Qualficados (para cada ipo de produto
Crescimento | Administragdo ! Qualidade /! e servigo Lisado)
Deserwiolvimento de Estabelecer planejamento de terceirizagdo: bases de confratos;
Fornecedores responsabiidades; padrdes de qualidade e niveis de servigos (SLA'S)

Acompanhar o desempenho dos fornecedores e parceiros

Incrementar Gestdo e Envolver os operadores em peguenas tarefas de manutencdo e Horas Paradas f Horas de Funcionamento
Admiristagdo f Qualidade ¢ |reparo, de maneira a garartr o primeiro stencimerts e reconhecer

Sisternas de Manutengdo iniciativas a serem tomadas

(TPM - Manuten;do Produtiva

Totaly

Incrementar Gestdo e Promaver agdes no dmbito de atuagdo do CREM no que diz respefo & | Agdes realizadas / Agdies planejadas
Administragdo / marutengan dos padrdes Eficos elevados e de praticas econdmicas,

Sustentabiidade / Hica e ambiertais e sociais compativeis com o desenwolvimenta sustentiwel

Sustertabiliciade

Quadro 5 - BSC aplicado ao CREM da corporagao objeto da aplicagdo pratica (continua)
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APLICAGAD PRATICA DA ESTRUTURA DE REFERENCIA PARA ELABORAGAD DO BSC - HULTINACIONAL DO SETOR AUTOHOBILISTICD

REQUISITOS DE
DESEMPENHO
TEHAS ESTRATEGICOS

PERSPECTIVA

AGOES {(PRATICAS DO CREM)
OBJETIVOS ESTRATEGICOS

INDICADDRES DE DESEHPENHD

INDIGADORES ESTRATEGICOS

Incrementar Gestdo e
Administragdo /
Sustentabilidace
Empregabiidade

Aprendizado e
Crescimento

Promaver agdies com os funciondrios do CREM e fornecedores
wisando obter um processo de renovagdo continua das competincias
dos empregados alinhado as necessidades mercadoldgicas e
desenvaolvimento de nowas tecnologias

Horas de treinamento externo para especializagdo dos funciondrios do
CREM

Incrementar Gestdo e
Administracdo; Qualidade ¢
Anrendizado Organizacional

Promaver as poliicas de desenvolvimento para os colaboradores;

Criar cuira organizacional de aprendizado e crescimento (base de
dadns de lighes aprendidas, difusdo da conhecimerto, sc.)

Quanticace de ligdes aprendidas e difundidas / Quantidade de ligies
aprendidas

Quadro 5 - BSC aplicado ao CREM da corporagdo objeto da aplicacao pratica

A partir do BSC formatado para orientagdo estratégica do CREM, como o validado na

aplicacdo pratica, ¢ que se inicia a implementa¢do das agdes. As iniciativas estratégicas sao

entdo desdobradas em agdes em nivel operacional. Ou seja, o BSC, como o detalhado no

Quadro 5, servira para alinhar todos os responsaveis do CREM (nos trés niveis: GA, GP e

GF) em prol do atendimento aos requisitos de desempenho priorizados.

Vale ressaltar que o atendimento aos requisitos ¢ avaliado apenas quando confrontada as

metas de desempenho desejadas, para cada um dos indicadores, com os resultados

encontrados em cada um deles. Como ndo ¢ foco do presente trabalho avaliar se as acdes

priorizadas foram de fato hébeis para o cumprimento das metas, mesmo porque isso seria

avaliado em médio e longo prazo, ndo estdo descritas no Quadro 5 as metas de desempenho

desejadas pela corporacdo objeto da aplicagdo pratica.
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5 CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

O BSC ¢ uma ferramenta de gestdo para que as unidades de negocio descrevam e
implementem suas estratégias, de modo integrado as estratégias das demais areas (unidades de
negdcio e/ou servigos), bem como as estratégias corporativas. No ambito do CREM nao ¢
diferente. Antes de formatar o BSC a partir da estrutura de referéncia ¢ necessario a prévia
tradu¢do da visdo e estratégias, a identificacdo de gargalos e limitagdes para a efetiva

implementagdo dessas e, assim, a identificagdao dos alvos de iniciativas estratégicas.

A validacao da aplicabilidade da estrutura de referéncia na formatagdo de um BSC aplicado
ao CREM da corporagdo objeto da aplicagdo pratica, demonstra a importancia dessa
sistemdtica de planejamento e gerenciamento na formatagdo de um BSC capaz de orientar a
estratégia da area voltada para agregar valor as corporacdes. A partir de formatado o BSC ¢
que se implementam as iniciativas estratégicas por meio do desdobramento dessas nas acdes
em nivel operacional. Isso permite direcionar a¢des de maneira alinhada as estratégias do

CREM, que por sua vez apontam para a execuc¢ao de uma estratégia integrada.

Nao mais importante que a elaboragdo do BSC em nivel estratégico formatado a partir da
estrutura de referéncia (objetivo principal desta monografia), ¢ o desdobramento de acdes em
nivel operacional. Sdo duas etapas distintas e complementares para atuagdo estratégica do
CREM. Primeiramente se define qual sdo os alvos das iniciativas estratégicas, em funcdo do
contexto (ambiente interno e externo) da corporagdo, € como essas iniciativas serdo medidas e
avaliadas. Posteriormente essas iniciativas estratégicas sdao desdobradas em acgdes
operacionais para implementacdo de cada uma delas. Implementadas as agdes, ¢ necessario
monitora-las, por meio de indicadores de desempenho. No entanto, os indicadores de
desempenho por si s6 ndo sdo referéncias para as tomadas de decisdo, ¢ necessario confronta-
los com as metas de desempenho desejadas (para cada indicador hd um nivel desejado de
desempenho). O descolamento entre as metas desejadas e os resultados medidos para os
indicadores de desempenho, alertam a necessidade de reformulacdo das iniciativas
estratégicas inicialmente priorizadas. Nesse sentido, a estrutura de referéncia deriva em

diferentes BSC aplicados ao CREM.

Uma das dificuldades na efetividade da aplicabilidade da estrutura de referéncia ¢ a
imperativa necessidade de se ter uma estrutura organizacional alinhada aos objetivos
corporativos de longo prazo, para que assim sejam priorizadas e controladas a¢des focadas ao

atendimento desses objetivos. Além disso, esse alinhamento da visdo e estratégias, e,
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posteriormente, a identificagdo dos alvos de iniciativas do CREM, demandam extenso
planejamento, que muitas vezes ndo ¢ priorizado nas agdes de rotina do CREM nas

corporagoes.

Como ora mencionado, o BSC, se bem elaborado e executado, configura-se ndo sé como uma
ferramenta de gestdo, mas também como de estimulo as mudancas. Para tanto, ¢ necessario
monitorar e controlar o desempenho das acdes praticadas a partir dos indicadores de
desempenho, os quais sdo confrontados com as metas desejadas. Tao importante como
identificar os alvos das iniciativas estratégicas, ¢ a defini¢do de como serdo calculados os
indicadores. Uma das fragilidades que o sistema de medi¢do e controle pode apresentar ¢ a
falta de diretrizes e premissas quanto a composi¢ao dos parametros de célculo dos indicadores
contemplados na estrutura de referéncia, ou seja, para esses servirem como meio de avaliagao
das acdes, bem como para benchmarking, ¢ necessario que se mantenha um padrio na
maneira de calculd-los, considerando sempre para os célculos os mesmos pardmetros e

premissas.

Tendo em vista a acuidade do CREM no suporte as demais areas da corporagdo, justifica-se a
importancia da aplicabilidade da estrutura de referéncia e, assim, da formatagdo de BSC
aplicado ao CREM. Como muitas das agdes ndo s6 demandam altos volumes de investimento
para serem implantadas, mas também impactam diretamente no desempenho das atividades
das outras sub-areas (e/ou unidades de negdcio), ¢ imprescindivel o uso dessa ferramenta

como forma de orientacao estratégica para area do CREM.



111

6 SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Dando continuidade ao presente trabalho no intuito de se aprimorar a atuagdo dessa area de
gerenciamento nas corporagdes, sugerem-se os seguintes temas de pesquisa relacionados ao

tema desta monografia:

- Detalhamento do desdobramento das iniciativas estratégicas em agdes em nivel
operacional. A partir da escolha de uma ou mais iniciativas estratégicas abordadas
na estrutura de referéncia, desdobram-se quais sdo as melhores praticas operacionais
para implementacdo dessas iniciativas. A exemplo, pode-se citar a iniciativa
estratégica de prover espagos com flexibilidade para atender as mudancgas na
demanda operacional, na qual pode ser feita uma pesquisa de campo, avaliando o
que de fato confere flexibilidade ao ambiente. Esse tipo de pesquisa daria
continuidade ao presente estudo, auxiliando a integracdo do conhecimento e ao

amadurecimento dessa area de gerenciamento;

- Detalhamento de diretrizes e procedimentos para alinhamento das estratégias de cada
unidade de negocio a estratégia maior (estratégia integrada) e como criar sinergia

nesse processo de planejamento e defini¢do de estratégias;

- Levantamento de campo em uma amostra significativa de corporacdes de diferentes
setores com proposito de identificar quais dos requisitos, praticas e indicadores
contemplados na estrutura de referéncia sdo praticados, e avaliar qual o
posicionamento ¢ amadurecimento dessa area de gerenciamento no ambiente das
corporagdes, comparando o desempenho da atuacdo do CREM em funcdo desse
posicionamento (p6és-avaliagdo da aplicabilidade da estrutura de referéncia e do BSC

aplicado ao CREM);

- Definicao de diretrizes e premissas para calculo dos indicadores de desempenho, por
meio de levantamento de campo e consenso em corporagdes de diferentes setores. A
depender do indicador e sua complexidade, cada pesquisa ¢ voltada para definigdo

de diretrizes e premissas de um Unico indicador.
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ANEXO A

ESTRUTURA DE REFERENCIA A ELABORACAO DO BSC PARA ORIENTACAO
ESTRATEGICA APLICADO AO CREM DAS CORPORACOES
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