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RESUMO

Obijetiva identificar como as imobiliarias da cidade do Natal medem seu desempenho
organizacional. Tradicionalmente, as empresas avaliam o desempenho de seus
processos, basicamente, utilizando medidas financeiras; porém, o0 avancgo
tecnoldgico, a internacionalizacdo da economia e a mudanca no comportamento do
consumidor exigem produtos e servicos cada vez melhores, além de outros
conjuntos de medicdo. Tais modificagdes motivam as organizagées a continua
melhoria da qualidade de seus produtos e servicos. Nesse sentido, as empresas
precisam associar 0os seus resultados financeiros ao seu desempenho global,
necessitando, portanto, de modelos de avaliacdo de desempenho organizacional,
que associem medidas financeiras e ndo-financeiras a estratégia das empresas. A
pesquisa também procura responder quais os indicadores de desempenho utilizados
por essas empresas, bem como testar um modelo conceitual, que questiona: a) se
existe relacdo entre as caracteristicas dos gestores e as caracteristicas dos sistemas
de medicdo; b) se existe relacdo entre as caracteristicas da empresa e as
caracteristicas do sistema de medicdo, utilizado para avaliar seu desempenho
organizacional; e c) se existe relagdo entre as caracteristicas dos sistemas de
medicdo e o desempenho da empresa. As informacdes, tomadas como base para o
estudo, foram obtidas por meio de uma pesquisa empirica, com questionarios, junto
a 66 (sessenta e seis) empresas da cidade do Natal, capital do Estado do Rio
Grande do Norte. Os resultados revelam que as empresas pesquisadas néo utilizam
nenhum dos sistemas de avaliacdo de desempenho mais modernos, citados na
literatura. Contudo, utilizam isoladamente algumas medidas desses modelos, entre
as quais algumas adotadas no Balance Scorecard, bem como realizam o processo
de benchmarking, por meio de comparacbes com o0 desempenho de seus
concorrentes. A pesquisa também revela que empresas que tém seus gestores com
mais experiéncia, empresas maiores e com melhor desempenho apresentam
sistemas de medi¢cdo mais sofisticados.

PALAVRAS-CHAVE: Empresas Imobilidrias, Avaliacdo de Desempenho, Pesquisa

Empirica e Indicadores de desempenho.
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ABSTRACT

The purpose of this paper is to identify how real estate companies from the
city of Natal measure their organizational performance. Traditionally these companies
measure their performance using financial measures; however, the technological
improvement, the internationalization of the economy and the change in consumer
behavior all demand better products and services, and other measuring models.
Those changes motivate organizations to continually improve the quality of their
products and services. In this way, these companies need to associate their financial
results to their global performance. Therefore, it is necessary to have organizational
performance models that associate financial and non-financial measures to the
strategies of the companies. The research also tries to identify which performance
indicators are used by these companies, as well as to test a model who questions: a)
if there is any relationship between managers' characteristics and performance
measuring systems' characteristics; b) if there is any relationship between the
company’s characteristics and the characteristics of the measuring system used to
evaluate its organizational performance and c) finally to verify if there is a relationship
between the characteristics of the measuring system and the company’s
performance. The information which served as a basis for the study was obtained
through an empirical research, with questionnaires, answered by 66 (sixty six)
companies from the city of Natal, capital of the state of Rio Grande do Norte. The
results show that none of the companies investigated use any of the performance
measurement models proposed in the modern literature. However, they use on an
isolated way some of the measures those models, including some measures from
adopted in the Balanced Scorecard, as well as the benchmarking process, making
comparisons with the performance of their competitors. The research also reveals
that either bigger companies, companies with more experienced managers or with
better performance show better performance measurement systems.

KEYWORDS: Real Estate Companies, Performance Measurement, Empirical
Research and Performance Indicators.
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ntroducéo

1. INTRODUCAO

1.1. Consideracdes Iniciais

Esta dissertacdo tem como objetivo investigar como as empresas de
prestacdo de servicos de administracdo de locacdo e intermediacdo de compra e
venda de imdveis, da cidade do Natal, estdo medindo seu desempenho
organizacional.

As empresas brasileiras, independentemente do tamanho ou estrutura, estdo
enfrentando desafios jamais vistos, tais como: ambientes externo e interno cada vez
dinamicos; clientes mais exigentes; rapidas mudancas nos produtos e processos, em
funcdo de avangos tecnoldgicos. Todas essas mudancgas contribuem para aumentar
0 risco e a incerteza, tornando o gerenciamento uma atividade bastante complexa e
desafiante.

As imobiliarias situadas na cidade do Natal, normalmente classificadas como
empresas de pequeno porte, em fungdo de sua estrutura organizacional e também
pela forma como sdo gerenciadas, sdo mais vulneraveis as mudancas do ambiente
e, por isso, devem beneficiar-se de ferramentas gerenciais que possibilitem agilizar e
aperfeicoar o seu processo decisario.

Na visdo de Leone (1999, p.9),

Devido a sua heterogeneidade, os pesquisadores encontram
dificuldade em estudar as micros e pequenas empresas e esta
particularidade tem atrasado estudos e pesquisas e tem prejudicado
a proposicdo de teorias e conclusbes adequadas e diferentes
aplicadas as grandes empresas.

Segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), de 1985 a
2001, o segmento das micro e pequenas empresas mais que dobrou o nimero de
pessoas ocupadas, passando de 3,4 milhGes, em 1985 (50,7% do total do setor de
comércio e servigos) para 7,3 milhdes de pessoas, em 2001 (60,8% do total). A
receita, que era de R$ 149,6 bilhdes, em 1985 (19,0% do total), atingiu R$ 168,2
bilhdes, em 2001 (22,3% do total), enquanto as médias e grandes empresas de
comércio e servigos reduziram sua participacdo nesses 16 anos. O numero de micro
e pequenas empresas do setor de comércio e servigos, que correspondia a 95,5%

do total de empresas deste setor em 1985, chegou a 2001 com 97,6%.
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Ainda, segundo o IBGE, com relacdo ao Quociente de Valor Adicionado
(QVA), que indica o valor agregado, por empresa, a economia, na propor¢cao de
cada real (R$1,00) faturado, as micro e pequenas empresas agregam R$ 0,37 para
cada R$ 1,00 faturado, enquanto as médias e grandes empresas agregam R$ 0,24
para cada R$ 1,00 faturado.

A pesquisa visa preencher uma lacuna, pois esta voltada para empresas com
atuacdo no segmento de imobiliarias. Na atividade imobilidria, o nUmero de pessoal
ocupado por empresa € de 4; a remuneracdo média (salarios minimos) é de 2,4, e a
receita, por pessoal ocupado (1000 R$) é de 20,9, segundo dados do IBGE.

A pesquisa foi realizada por meio de questionario, em 66 empresas, que
atuam no segmento de imobiliarias, todas cadastradas no CRECI-RN (Conselho
Regional de Corretores de Imoveis) e/ou no SECOVI-RN (Sindicato das Empresas
de Compra, Venda, Locacdo e Administracdo de Imdveis Comerciais e

Residenciais).
1.2. Definicdo do Problema

Ha, na literatura recente, uma grande preocupacdo em conhecer como as
empresas medem seu desempenho empresarial e saber se a maneira como este é
medido influencia a chance de sobrevivéncia do negdcio. Esta preocupacao também
existe nas imobiliarias.

Assim, surge, entdo, o problema da pesquisa: Como as imobiliarias, na cidade
do Natal, avaliam seu desempenho organizacional, e como essa medicdo pode

afetar o desempenho do empreendimento?
1.3. Objetivos da Pesquisa
1.3.1. Objetivo Geral
Identificar, através de um diagndstico, como as imobiliarias da cidade do Natal

avaliam seu desempenho organizacional, e se a maneira como a avaliagcao é feita

afeta o desempenho do empreendimento.
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1.3.2. Objetivos Especificos
Os objetivos especificos deste estudo sao:

a) Revisar a literatura, para conhecer o estado da arte de medicao
de desempenho;

b) Identificar quais indicadores sao utilizados no sistema de
medicado de desempenho das imobilidrias de Natal;

c) Identificar como essas empresas monitoram seu desempenho
organizacional;

d) Avaliar a relacdo entre as caracteristicas dos gestores e o0s
sistemas de desempenho adotados;

e) Avaliar a relacdo entre as caracteristicas da empresa e o0s
sistemas de medicdo de desempenho adotados;

f) Avaliar a relacdo entre as caracteristicas dos sistemas de

medicdo de desempenho e o desempenho das empresas.

1.4. Questdes da Pesquisa

As seguintes guestdes foram investigadas nesta pesquisa, para atender aos

objetivos deste estudo:

Questao 1:

Como os empresarios das imobiliarias, na cidade do Natal, medem o
desempenho de seus negocios?

Essa questdo tem a finalidade de identificar quais 0s aspectos que o0s
empresarios levam em consideragdo para avaliar o desempenho do negécio. Essa

guestdo esta em consonancia com objetivo geral deste estudo.

Questao 2:
Como o0s empresarios dessa atividade avaliam a performance do seu

negocio?
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Essa pergunta pretende identificar se existe algum indicador ou relatério
utilizado para expressar, de forma resumida, o desempenho do negécio, ou seja, do

empreendimento.

Questao 3:

Quais os indicadores utilizados para avaliacdo de desempenho destas
empresas?

Essa questdo pretende identificar quais os indicadores de desempenho,

considerados mais importantes para avaliar o desempenho dessas empresas.

Questao 4:

Existe alguma relacdo entre as caracteristicas dos gestores e as
caracteristicas dos sistemas de medi¢cdo de desempenho?

Essa pergunta procura verificar se o porte (tamanho) da empresa, tempo de
experiéncia e a formacao académica do empresario/gerente influenciam na definicédo

do sistema de avaliacdo de desempenho da empresa.

Questao 5:

Existe relacdo entre as caracteristicas da empresa e as caracteristicas do
sistema de medicdo utilizado para avaliar seu desempenho organizacional?

Essa questdo objetiva investigar se as organizacdes que s&o maiores ou
dispdem de mais recursos fisicos, financeiros e humanos possuem sistemas de
medicdo diferentes das empresas com menos recursos, para avaliar seu

desempenho organizacional.

Questao 6:

Existe relacdo entre as caracteristicas do sistema de medicdo e o
desempenho da empresa?

Essa questdo objetiva investigar se as empresas com sistemas de medicao

mais sofisticados tém desempenho empresarial superior.
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1.5. Justificativa

Considerando que a compra de um imoével envolve altos valores, e que a
maioria dos compradores realiza, durante toda sua vida, poucos negécios, pois a
freqiéncia com que estes ocorrem € pequena, 0S compradores se mostram
cautelosos quando da realizacdo de uma compra. Para a maioria deles, esse evento
representa a maior transagdo monetaria em que se envolveram ou se envolverdo.
Para muitos, estd em jogo toda a poupanca que conseguiram economizar, 0
resultado de grande postergacdo de consumo, acrescido ao fato de muitos
necessitarem de financiamento para completar a aquisicdo, devendo considerar o

impacto da prestacdo no orgcamento.

Segundo o presidente do CRECI-RN, Waldemir Bezerra,

Um negd6cio imobiliario envolve sempre muito dinheiro, reservas de
uma vida toda ou da venda de um patriménio construido durante
anos - o0 primeiro cuidado é saber escolher a empresa que ira
intermediar essa transacao.

O macro-setor da construgcédo representa 19,26% do PIB, gera 9.089 milhdes
de empregos diretos, indiretos e induzidos. Para cada R$ 1 milhdo aplicado, gera 65
empregos e absorve grande contingente de trabalhadores com baixa qualificacdo
(Secovi-SP).

Também, a importadncia do setor pode ser constatada pela preocupacdo do
Governo Federal, através da Caixa Econdmica Federal, que tem como um dos
setores prioritarios de atuacdo o de habitacdo, possuindo uma série de linhas de
crédito para financiamento de imoveis novos e usados.

Um dos sinais desse crescimento € a implantacdo de dezenas de empresas
no Estado e a consolidagdo dos distritos industriais de Extremoz, de Macaiba e de
Mossord. No que diz respeito a ocupacao imobiliaria, estatisticas da Federagdo das
Industrias do Rio Grande do Norte - FIERN - revela expanséo de 65% do mercado
imobiliario norte-riograndense, nos ultimos 15 anos.

Os fatores que estimulam o investimento imobiliario sdo o crescimento

populacional do estado, a localizacdo geografica, o clima - posto que pesquisas
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cientificas atestam que o Rio Grande do Norte possui 0 ar mais puro da América do
Sul.

As belezas naturais de Natal e do seu litoral ndo sao apenas cenario proprio
para o turismo; pessoas de todas as partes do mundo deixaram de lado o estigma
de meros visitantes de breve estada, para se transformarem em investidores no
mercado imobiliario local.

As politicas de expansdo urbana, estabelecidas pelo Plano Diretor de Natal,
aliadas as politicas governamentais federal, estadual e municipal de investimentos
em infra-estrutura das cidades, principalmente em saneamento basico e moradia, e
as politicas de geracao de emprego e renda, contribuem para o crescimento e
desenvolvimento da atividade imobiliaria no Rio Grande do Norte.

Dados da Secretaria Municipal de Servicos Urbanos - SEMURB indicam que
foram construidos 15 mil empreendimentos de moradia para baixa, média e alta
rendas no Estado, nos ultimos 10 anos. Atualmente, o Rio Grande do Norte
apresenta um volume de, aproximadamente, 5 mil unidades habitacionais em
construcdo, empregando cerca de 10 mil trabalhadores. Para atender & demanda do
mercado de imoéveis, 200 imobilidrias funcionam atualmente no Estado, empregando
uma média de 2 mil pessoas, de acordo com o CRECI/RN.

Natal, a capital do Estado, vive um momento impar em relacdo ao
desenvolvimento imobilidrio. A instalacdo de empreendimentos de construgcao civil
concentra-se na area costeira (hotéis, pousadas, resorts, flats) e na regidao da grande
Natal, composta pelos municipios de Natal, Parnamirim, Nisia Floresta, Macaiba,
S&o Goncalo do Amarante e Extremoz, onde s&o implantados equipamentos de
lazer e os distritos industriais.

O crescimento imobilidrio, na cidade do Natal, fez surgir curso superior de
formacédo especifica em gestdo de negdcios imobiliarios e uma pdés-graduacdo em

gestdo imobiliaria.

As imobiliarias respondem pela venda de mais de 90% dos imoveis novos e
por 80% dos iméveis avulsos colocados a venda (informacao verbal)l.

Dessa forma, o trabalho se justifica pela caréncia de estudos nesse segmento
de empresas na cidade do Natal, bem como pelo crescimento dessa atividade

empresarial em nossa cidade.
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1.6. Delimitacao do Trabalho

O estudo estd delimitado as imobiliarias localizadas na cidade do Natal/RN.
Essa delimitagcdo deve-se a restricbes orcamentarias, uma vez que a pesquisa nao
foi custeada por nenhum érgao publico ou privado.

Para identificar as imobilidrias de Natal, utilizou-se o cadastro de imobilidrias
do Conselho Regional de Corretoras de Iméveis (CRECI-RN). Sao 150 imobiliarias
cadastradas; dessas, foi selecionada uma amostra de 70 empresas, das quais 66
imobiliarias aceitaram participar da pesquisa. A amostra pode ser classificada como
uma amostra de conveniéncia, pois foram selecionadas as empresas com mais

facilidade (geografica ou receptividade) de acesso por parte do pesquisador.

1.7. Estrutura do Trabalho

Incluindo a Introducédo, esta dissertacdo esta estruturada em cinco capitulos:

O primeiro capitulo apresenta as consideragdes iniciais, definicdo do
problema, objetivos da pesquisa, as questdes de pesquisa, justificativa, delimitacéo
do trabalho e a estrutura do trabalho.

O segundo capitulo apresenta o referencial tedérico, onde se mostram as
caracteristicas das imobiliarias, 6rgdos regulamentadores, fluxo dos servigos, a
receita da imobiliaria, administracdo das imobiliarias, processo de medi¢cao de
desempenho, indicadores de desempenho, medicdo de desempenho tradicional,
caracteristicas dos novos sistemas de medigcdo, areas-chave ou dimensdes
competitivas, integracdo de toda a empresa, mudanca comportamental, o ambiente,
evolucdo e empresa familiar.

O terceiro capitulo trata da metodologia, com base na revisdo bibliografica.
Esse capitulo tem por objetivo descrever todas as etapas da pesquisa e quais as

premissas utilizadas para que os objetivos da dissertacdo sejam atingidos.

1 Miguel Angelo Camara de Medeiros. S6cio da Imobiliaria Habitacional Ltda.
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O quarto capitulo apresenta as analises dos resultados, obtidos por meio das
respostas dos questionarios.

O quinto capitulo apresenta as conclus@es, limitagcbes e sugestdes, do qual
constam as consideracdes finais da dissertacdo, as limitagbes do estudo e
sugestbes para os futuros trabalhos sobre medicdo de desempenho nas imobiliarias
da cidade do Natal.

Além desses cinco capitulos, constam, ainda, as referéncias e o anexo da

pesquisa, representado pelo questionéario da dissertacdo e a Lei n° 6.530.



CI’I’H;DE referm cm 9
Teonco

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Caracteristicas das Imobiliarias
2.1.1. Orgdos Regulamentadores

Os principais 6rgaos regulamentadores sdo o Conselho Federal de Corretores
de Iméveis - COFECI - e os Conselhos Regionais de Corretores de Imébveis -
CRECI's - responsaveis pela disciplina e fiscalizacdo do exercicio da profissdo de
corretor de imoveis, constituidos sob a forma de autarquia, dotados de
personalidade juridica de direito publico e vinculados ao Ministério do Trabalho.
Possuem autonomia administrativa, operacional e financeira, conforme a Lei no.
6.530, de 12 de maio de 1978, artigo 5o.

O COFECI é um o6rgao federal, que possui sede e foro na capital da
Repulblica e jurisdicdo em todo territério nacional. E composto por dois
representantes, efetivo e suplente, de cada Conselho Regional, eleitos entre seus
membros. E encarregado de explicitar e de expedir normas para a sua correta
execucdo, bem como disciplinar os casos omissos.

O CRECI é uma autargquia responsavel por credenciar, orientar e fiscalizar o
exercicio da profissdo de corretor de imoéveis. Atualmente, existem 24 CRECI's
sediados em capitais no Pais. Estes ainda possuem escritérios no Interior de cada
Estado, chamados de Delegacias Regionais.

Além desses 6rgdos regulamentadores, existe um Sindicato dos Corretores
de Imoveis, que visa representar os interesses dos corretores de imdéveis, para que

estes tenham seus beneficios profissionais assegurados.
2.1.2. Fluxo dos Servicos

Os servicos de uma imobiliaria, que normalmente tem como atividade bésica
a administracdo e venda de imoveis, colocados a sua disposicdo pelo cliente
"vendedor” e/ou “locador”, com o intuito de que a imobiliaria o alugue e/ou venda.

O trabalho de uma imobiliaria se inicia no ato da assinatura do Contrato de

Prestacdo de Servigos, também denominado de Opcéo de Venda/Aluguel. Apos a
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assinatura, cria-se um vinculo juridico entre a imobiliaria e o proprietario do imével.
Esse documento é a prova da participacdo da imobiliaria no negécio. Existem as
opcOes desses contratos, com ou sem exclusividade de venda/aluguel, bem como a
garantia, se efetuada a venda/aluguel do imével, da receita da imobiliaria. Esse
contrato permite a imobiliaria a permissao legal para anunciar, contatar, recepcionar
e mostrar aos clientes potenciais.

ApoOs a assinatura do contrato, a imobiliaria passa a trabalhar a venda/aluguel
do imoével, ou seja, na busca de captar o cliente “comprador’. Ao receber um
pretendente a compra/aluguel, a imobiliaria, através de seu corretor, deveré verificar
se aquele imével atende as expectativas do cliente “comprador”, quanto a preco,
localizac&o, condicbes de pagamento, entre outros.

De posse das expectativas do cliente, a imobiliaria busca, no estoque da
empresa, 0 imbével que esteja mais préximo da realidade do cliente. Caso o cliente
se interesse pelo imével apresentado, normalmente se faz uma visita ao imovel, para
que o cliente possa verificar, in loco, as verdadeiras condigcdes do imovel. Se o
cliente manifestar a intengcdo de compra/aluguel, a fase seguinte é a da negociacéo,
onde serdo discutidas as condi¢cbes para a realizacdo do negécio. Esse momento é
caracterizado pela formalizacdo de uma proposta por parte do cliente “comprador”.
Em seguida, é comunicado ao cliente “vendedor” a proposta e marca-se um
encontro entre os clientes. Se houver acerto entre as partes, a imobiliaria elabora um
contrato de promessa de compra e venda, nos termos definidos e estabelecidos por
estas.

O fluxo dos servicos prestados pelas imobilidrias pode ser mais facilmente

visualizado na figura 2.1.

Figura 2.1 - Fluxo de processo da imobiliaria
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Do ponto de vista juridico, o trabalho da imobiliaria se conclui com a
assinatura do contrato de promessa de compra e venda. Entretanto, sob o ponto de
vista da prestacdo de servigos, a imobiliaria deverd acompanhar todos os passos da
transacdo imobiliaria, quais sejam; a assinatura da escritura e 0 seu respectivo
registro junto ao Cartério de Registro de Imoveis, ou a assinatura do contrato de

financiamento, junto a uma Sociedade de Crédito Imobiliario.
2.1.3. A Receita da Imobiliaria

A remuneracdo da imobiliaria € a comissdo que recebe pela prestacdo de
seus servicos, como intermediadora da transagcdo entre comprador e vendedor.

Com base nas entrevistas realizadas, verificou-se que, em Natal, a comisséo
praticada pelas imobiliarias para os iméveis avulsos (casas, apartamentos, salas e
lojas) e para os imoéveis de construtoras esta variando entre 3% e 5% sobre o valor
da venda. A base para célculo do percentual da comissdo € sempre o valor a vista,
isto ¢, ndo se levam em conta juros e outros acréscimos em funcdo de possiveis

parcelamentos.
2.1.4. A Administracdo das Imobiliarias

Nas micro e pequenas empresas, categorias que englobam a maioria das
imobiliarias, a formulacdo da estratégia € definida pelo proprietario, pois o poder é
centralizado e autocratico, sendo que 0 sucesso ou insucesso depende das
estratégias por ele formuladas. Como a estrutura é montada e gerida de cima para
baixo, o proprietario € o Unico responséavel por todos os aspectos da empresa, ja que
é ele quem determina o0s objetivos e como o0s recursos disponiveis devem ser
aplicados, para causar maior impacto.

Ele deve levar em consideracdo que a margem para o erro € minima, uma
vez que, para as micro e pequenas imobiliarias, os recursos proprios, bem como o

acesso aos recursos de terceiros, sao limitados ou, por vezes, inacessiveis.
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2.2. Medigédo de Desempenho

2.2.1. Introducao

Este capitulo apresenta uma revisdo bibliografica do conceito, evolugédo,
histéria e desdobramentos dos Sistemas de Medicdo de Desempenho. O que se
pretende com essa revisdo € mostrar que o conceito de medicdo de desempenho é
relevante para o ambiente empresarial atual, ja que a formulacdo de estratégias, o
desenvolvimento de acdes, programas e processos de melhoria e mudanca das
operacbes passam pela criacdo de indicadores e medidas que monitoram seus

estagios passados e atuais, permitindo previsdes para o futuro.
2.2.2. Processo de Medicao de Desempenho

Nos ultimos vinte anos, houve uma grande evolucdo do processo de
mensuracdo de desempenho nas empresas. As primeiras medidas financeiras e
procedimentos de controle orcamentarios foram desenvolvidos na Dupont e General
Motors, no inicio do século XX. Esses sistemas jA estavam bem definidos e
evoluidos, até o inicio da década de 80. Porém, nesta época, 0s gestores
comecaram a observar que a utilizacdo, apenas, de medidas financeiras era
inadequada para administrar seus negocios. Os tempos mudaram, mas as medidas
de performance néo evoluiram (NEELY; BOURNE, 2000).

No final da década de 80, surgiu um interesse em novas medidas de
desempenho, mas a vasta maioria das pessoas discutia o sistema de mensuracao
de desempenho organizacional, de forma isolada. Falava-se em introduzir medidas
sobre: lucro econdmico, satisfacdo do cliente, satisfacdo dos empregados,
performance operacional interna, capital de giro e ativo intangivel. Nesse periodo,
cada uma dessas medidas, isolada de performance, era projetada para
complementar as medidas financeiras existentes (KALD; NILSSON, 2000).

Em meados da década de 90, houve uma maior atencdo para modelos de
avaliacdo de desempenho. Foi nessa fase que surgiu o modelo de avaliacdo

Balanced Scorecard. Os pesquisadores e administradores passaram a se interessar
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por modelos de avaliacdo de performance integrados, em lugar da utilizacdo de
medidas isoladas.

A medida que mais e mais pessoas comecaram a trabalhar no assunto, ficou
cada vez mais aparente que havia um grande valor no ato de medir. A principal
razdo para isso é que o processo de medir, forca os gerentes a serem claros no
estabelecimento dos objetivos de desempenho. Assim, os gerentes devem explicar o
gue eles querem dizer com "clientes satisfeitos”, porque, se eles néo fizerem isso,
ndo saberdo decidir como medir se os clientes estdo ou néo satisfeitos.
Consequentemente, o ato de medir forca o gestor a melhorar sua linguagem e a
definir exatamente o que sua estratégia engloba.

Além disso, o0 sistema de mensuracdo de desempenho pode oferecer um
modo excelente de alcangar congruéncias de metas ou alinhamento organizacional.
Medidas claramente definidas, geralmente ligadas ao sistema de remuneracéo,
resultam numa boa comunicacdo sobre o que é importante para a organizagao.
Portanto, uma boa definicdo do sistema de avaliacdo de desempenho pode facilitar a
comunicacdo e a implementacdo de uma estratégia de negocios.

Para Neely et al. (1996), a medicdo de desempenho significa o processo de
guantificar a eficiéncia e a eficacia das acfes tomadas pela empresa. Para Miranda
e Silva (2002), o processo de avaliagdo de desempenho de uma empresa consiste
num conjunto de indicadores e relatorios que a organizacdo utiliza para avaliar como
esté indo.

Para Padoveze (2004, p.244):

Avaliar um desempenho é um meio para se tomar decisdes
adequadas. Constitui um processo complexo que incorpora, além
das caracteristicas informativas necessérias para se julgar
adequadamente um desempenho, requisitos para se integrar ao
processo de gestdo, em suas fases de planejamento, execucdo e
controle.

De acordo com Miranda et al. (2002) e Harbour (1997), o processo de
medicdo de desempenho envolve, basicamente, responder as seguintes questdes:

e« Por gue medir?

« O que medir?

e Como medir?
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Para Kaplan e Norton (1997, p.21), "o que ndo é medido ndo é gerenciado".
Miranda e Silva (2002) afirmam que qualquer acdo a ser implementada em uma
empresa precisa de um acompanhamento para saber se estd em consonéncia com
as metas estabelecidas e quais as medidas a serem tomadas para eventuais
correcbes de rumos. Esses autores destacam as seguintes razfes para as
organizagdes investirem em sistemas de medigdo de desempenho:

a) Controlar as atividades operacionais da empresa;

b) Alimentar os sistemas de incentivo dos funcionarios;

c) Controlar o planejamento;

d) Criar, implementar e conduzir estratégias competitivas;

e) Identificar problemas que necessitem intervencdo dos gestores;

f) Verificar se a missdo da empresa esta sendo atingida.

Kaplan e Norton (1997) destacam como um dos principais objetivos de
gualguer sistema de mensuracdo de desempenho alimentar, de forma adequada, os
sistemas de incentivos dos funcionarios e executivos da organizagdo, pois tal
sistema deve motivar todos os empregados e gestores a implementar, com sucesso,
a estratégia da empresa.

Frost (1998) aponta como um dos grandes beneficios da medicao de
desempenho a ajuda na implementacdo da estratégia da empresa, pois, segundo o
autor, as medidas selecionadas sao instrumentos para que a empresa traduza sua
estratégia para todos os funcionarios da organizacao.

A segunda pergunta é relacionada com o que medir. Para Miranda e Silva
(2002), esse é um dos principais problemas da medicdo de desempenho. Para
avaliar o desempenho da empresa, € preciso definir quais os atributos importantes
da medicdo de desempenho e compara-los com as caracteristicas julgadas
importantes em relacdo ao objetivo definido. Conforme Harbour (1997), a questéo
sobre "o que medir" refere-se a identificar quais os principais fatores que se quer
medir e ao desenvolvimento de uma familia de indicadores. No caso do Balanced
Scorecard, as familias de indicadores definidas pelos seus criadores sdo quatro
perspectivas: financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento.

Ainda para Miranda e Silva (2002), ap6s fixar os objetivos do sistema de

medicdo de desempenho (por que medir?) e as varidveis-chave que devem ter seu
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desempenho medido (0o que medir?), é preciso definir um conjunto de indicadores
gue irdo operacionalizar a medicdo de performance, ou seja, as medidas que irdo
ser usadas no sistema de avaliacdo de desempenho (como medir?). Essa fase de
selecdo dos indicadores é de extrema importancia para o sucesso do sistema de
avaliacdo de desempenho da empresa, pois segundo, Schmenner e Vollmann
(1994) existem dois grandes problemas na utilizacdo de indicadores de
desempenho, que sdo os false alarms e os gaps. O primeiro problema ocorre
guando sédo utilizados indicadores errados, o que gera um dispéndio de tempo e
recursos para resolver algo que traga uma pequena melhoria e, talvez, algumas
conseqléncias indesejaveis. O segundo problema ocorre em ndo utilizar um
indicador de desempenho e, conseqiientemente, negligenciar algum aspecto

importante para a empresa.
2.2.3. Indicadores de Desempenho

Harbour (1997) conceitua indicador de desempenho como uma medida de
performance comparativa, usada para responder a questdo "como nés estamos
indo?". Para Hronec (1993), indicador de desempenho é a quantificacdo de como
estdo sendo realizadas as atividades, com o propésito de comparar com as metas
especificadas. Ja4 Neely et al. (1996) conceituam indicador de desempenho como um
parametro usado para quantificar a eficiéncia e/ou eficacia de uma a¢do tomada pela
empresa.

Pode-se classificar os indicadores de desempenho em absolutos e relativos
ou indices. O primeiro grupo de indicadores compreende medidas absolutas. Como
exemplo, tém-se: faturamento, lucro, volume de vendas e namero de funcionarios. O
segundo representa o indicador relativo, que é o resultado da compara¢cdo de duas
medidas. Como exemplo, tém-se: liquidez, rentabilidade e participagdo no mercado.

Outra forma de classificar os indicadores de desempenho é em financeiro e
nao-financeiro. Para Morissete (1997), indicador financeiro é uma medida
guantitativa, expressa em valor monetério, resultante das acdes tomadas pelas
empresas. Como exemplo de indicadores financeiros tém-se: lucro e retorno sobre

investimentos. O indicador ndo-financeiro € uma medida quantitativa que nao sera

expressa em valor monetéario, ou seja, o indicador nao-financeiro é apresentado em
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uma meétrica diferente de uma unidade monetaria. Como exemplo de indicadores
ndo-financeiros tém-se: participacdo no mercado e evolucdo do volume de producdo.

A medicdo de desempenho pode ser definida, genericamente, como a
atividade de se determinar as medidas de desempenho, sua extensdo, grandeza e
avaliacdo, no sentido de adequar, ajustar, proporcionar ou regular alguma atividade.
Quando sistematizada, é vista como uma entidade que agrega um conjunto
integrado de indicadores individuais, que visam prover informacdes sobre o
desempenho de determinadas atividades para determinados fins.

No entanto, para outros autores, a medicdo de desempenho pode ser
entendida como:

e "Gerenciar é controlar e agir corretamente. Sem controle, ndao ha
gerenciamento. Sem medicdo, ndo h& controle”.(JURAN e GRYNA,
1998).

e ".. sinais vitais da organizacdo, no sentido da quantificacdo de
como ‘andam as atividades dentro de um processo ou se 0 output
atinge a meta especifica”.(HRONEC, 1994).

e ".. a técnica usada para quantificar a eficiéncia e a eficacia das
atividades do negécio. A eficiéncia vai tratar da relacdo entre
utilizacdo econdmica dos recursos, levando em consideracdo um
determinado nivel de satisfagdo. Por sua vez, a eficacia avalia o
resultado de um processo, onde as expectativas dos diversos

clientes sdo ou nédo atendidas”.(NEELY et. al. 1995).

Porém, definir o que é medicdo de desempenho ndo é uma tarefa simples,
devido ao fato desse conceito envolver uma estrutura fisica/légica, através dos
equipamentos, pessoas e o fluxo e o armazenamento de informagdes. O mau
gerenciamento dessa configuracdo pode deixar o processo de medi¢cdo incompleto,
e atos e decisbes podem nao acontecer, por conta de falhas nesta estrutura. Da
mesma forma, os objetivos atribuidos a medicdo de desempenho vao depender da
visdo do corpo gerencial da empresa, da composi¢ao estrutural/hierarquica, bem
como da infra-estrutura de suporte ao sistema de medicéo.

Pode-se, entdo, entender que o objetivo principal da medicdo de desempenho

€ apontar se as empresas estdo no caminho correto, para atingir as metas
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estrategicamente estabelecidas. Nesse direcionamento, Kaydos (1999), apresenta

sub-objetivos da medicdo de desempenho:

« Comunicar estratégia e clarear valores;

* Identificar problemas e oportunidades;

« Diagnosticar problemas;

» Entender processos;

» Definir responsabilidades;

* Melhorar o controle e planejamento;

« |dentificar momentos e locais de acées necessarias;
e Mudar comportamentos;

e Tornar possivel a visualizacédo de trabalhos;
¢ Envolver pessoas;

» Fazer parte ativa da remuneracao funcional;
« Facilitar a delegacédo de responsabilidade.

Historicamente, os sistemas de medicdo de desempenho desenvolveram-se
como meio de monitorar e manter o controle organizacional. Dai, a importancia
atribuida aos indicadores no controle das operacfes, no sentido de se conhecer e
identificar pontos criticos que comprometam o desempenho e auxiliar no processo
de implementacdo e gerenciamento das melhorias e mudancas.

Em uma empresa, o objetivo de se conhecer melhor os processos, produtos,
eficiéncia operacional e atendimentos as exigéncias dos clientes reside no fato de
que, por traz desses itens, existe a clara necessidade de melhor compreenséao
organizacional da realidade, o que vai permitir que melhores decisdes sejam
tomadas no futuro.

Nesse sentido, os sistemas de medicdo de desempenho ajudam os gestores
a acompanhar a implementacado das estratégias pela comparacdo dos resultados,
através da reunidao de métodos para alinhar e agrupar objetivos, com relatérios
periddicos, que indicam o andamento da implementacdo das estratégias. Dessa
maneira, a medicao de desempenho assume um papel critico em ajudar os gestores
a se adaptar ou aprender sobre sua real posicdo e necessidade frente ao mercado.

O'mara et al. (1998) acrescentam, ainda, que um sistema de medicdo de
desempenho ndo apenas fornece dados necesséarios para a geréncia controlar as
varias atividades da empresa, mas também influencia as decisdbes e o
comportamento organizacional. J& Stainer e Nixon (1997) afirmam que um sistema
de medicdo focado em metas pode ser um instrumento valioso para propor

mudanc¢as na administracdo de processos.
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Assim, as métricas podem ser consideradas como centro do entendimento de
uma empresa. Os gestores, que possuem o0 entendimento dos objetivos de uma
coleta de dados, serdo capazes de decidirem o que medir e como a informagéo sera
utilizada, de forma adequada.

Porém, o uso de medidas de desempenho, como elemento estratégico, €
relativamente recente. Se, por um lado, as empresas tém estado medindo ha muito
tempo qualidade, eficiéncia, produtividade, tempo de ciclo, etc. de seus processos,
produtos e servigos, por outro, as novas abordagens para os sistemas de medicéo
de desempenho procuram determinar o que deve ser realmente medido, a fim de
entender e melhorar o trabalho no dia-a-dia.

E também divulgado junto a essa literatura que, assim como o mundo
capitalista passa por um intenso processo de mudanca, o uso de indicadores de
desempenho também acompanha essa mudanca, passando por uma espécie de
ajuste ou reformulacédo, isso lhe confere novas caracteristicas, deixando, portanto,
seu caréater apenas tradicional ou financeiro, tipico até os anos 80, apenas para 0s

relatérios contébil/financeiro.
2.2.4. Medicédo de Desempenho Tradicional

Ao longo do tempo, pode-se observar que os sistemas de medicdo de
desempenho possuiam um cardter notoriamente de natureza financeira. O registro
contabil das transacdes financeiras data de centenas de anos (egipcios, fenicios etc)
para facilitar as transac¢des comerciais. Nos séculos das grandes exploracdes, as
atividades das empresas globais de comércio eram medidas e monitoradas pelos
livros-caixa de partidas dobradas dos contadores.

Da mesma forma, Kaplan e Norton (1997) identificaram que, na Revolucédo
Industrial, as grandes corporacbes dos setores téxtil, ferroviario, siderurgico,
industrial e varejista desenvolveram algumas inova¢cdes na medicdo de desempenho
financeiro, que exerceram um papel vital em seu crescimento.

Ainda relacionado as inovag¢des financeiras, Dearden (1969) conclui que
indicadores, como a medida do Retorno Sobre o Investimento (ROI), o orcamento
operacional e o orcamento de caixa, foram fundamentais para o grande sucesso de

empresas fundadas no inicio do século XX, como DuPont e a General Motors.
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Nesse contexto, para Bititci et al. (1997), existe ainda um grande nuamero de
empresas que possuem sistemas de medicdo de desempenho, baseados em
indicadores tradicionais. No entanto, tais indicadores possuem muitas limitacfes, por
falharem em apoiar objetivos estratégicos das empresas e nao promoverem
melhoramento continuo.

Complementando, Neely (1998) afirma que os indicadores tradicionais Ssao

criticados, porque:

e Focam resultados de curto prazo;

« Faltam informacdes relacionadas a qualidade, entrega e
flexibilidade, além de ndo apresentarem um foco estratégico;

« Encorajam otimiza¢des locais, por exemplo, produzir estoques
para manter maquinas e operadores produtivos;

* Incentiva pouco as inovacbes, ao invés de buscar melhorar
continuamente;

< Na&ao conseguem traduzir métricas sobre o foco no cliente e
desempenho da concorréncia.

Para Noble (1997, p. 207-225), os indicadores tradicionais sao também

limitados, porque:

» Deixam passar algumas medidas, ja que os relatérios financeiros
sdo usualmente fechados mensalmente, ao passo que existem
decisbes que sdo tomadas em um ou dois meses prioritarios. Os
resultados financeiros sdo, em algumas vezes, muito velhos para
serem Uteis;

« Tentam quantificar o desempenho e outros esforgcos de melhoria
somente em termos financeiros. Muitos desses esfor¢cos sédo de
dificil mensuracéo, possuindo significantes impactos no sucesso
global, como reducdo de tempos e fidelidade ao esquema de
producao;

* Possuem um formato predeterminado. Todo o registro é inflexivel
e ignora o fato de que cada departamento ou agente tém suas
Unicas e proprias caracteristicas, prioridades e contribuicdes.

Na visdo de Maskell (1991), os indicadores tradicionais apresentam o0s

seguintes problemas:

 Pouco uteis para a manufatura: Os relatérios da contabilidade
ndo tém relacdo direta com a estratégia da manufatura, além de
ndo serem significativos para o controle de operagdes da
producéo e de distribuicao;

» Distor¢cdo do custo: O padrdo dos elementos de custo mudou
ao longo dos anos, resultando em uma distingcdo entre custos
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diretos e indiretos (e custos variaveis e fixos). Em conseqliéncia,
essas abordagens podem significar uma distor¢do no custo dos
produtos;

» Inflexibilidade: Os relatérios tradicionais ndo variam de unidade
para unidade dentro de uma organizacdo e ndao acompanham a
mudanca das necessidades do negd6cio. Conseqientemente,
esses relatérios sdo recebidos tardiamente, sendo vistos
geralmente com descaso, pelos gerentes das operacoes;

 Obstaculo ao progresso: Os métodos tradicionais de avaliar o
retorno de um projeto podem impedir a introducdo de conceitos
de Manufatura Classe Mundial, fazendo com que o0s gerentes
realizem tarefas desnecessérias para mostrar dados relevantes.

Em um trabalho semelhante, Manoochehri (1999, p. 223-229) faz uma analise
dos sistemas financeiros/contabeis, partindo do pressuposto basico de que esses
sistemas ndo apresentaram, ao longo do século XX, nenhuma mudanca significativa
para acompanhar as mudancas ocorridas no final do século. Seu trabalho descreve

trés pontos principais:

» Falta de relevancia: Os relatérios financeiros ndo séo relevantes
para controle operacional ou estratégico, além de, em muitos
casos, ndo serem diretamente relacionados com a estratégia da
empresa. Atualmente, as empresas tém de possuir excelente
desempenho na satisfacdo dos clientes, qualidade, velocidade,
flexibilidade e inovagdo. Os relatorios financeiros ndo medem e
relatam tais dimensfes de desempenho;

» Falta de flexibilidade: Sistemas contabeis sdo desenvolvidos
para enfatizar objetividade e consisténcia. Enquanto essas
caracteristicas sédo, por um lado, muito Gteis para auditorias e
avaliagbes, por outro, esses relatérios s&@o inapropriados e
inflexiveis para niveis operacionais. Os objetivos e necessidades
e, conseqlentemente, os indicadores de desempenho, variam
constantemente nas unidades de negécio, departamentos,
produtos e grupos de trabalho. Os administradores devem ser
capazes de criar e modificar as métricas, para atender as suas
necessidades especificas, assim que novos eventos, mudancas
ou melhorias sao implementados;

« Falta de visdo progressiva: Os relatérios tradicionais focam em
indicadores inapropriados e informacfes enganosas. Esses
relatorios tipicamente enfatizem muito o custo da mé&o-de-obra, e
guaisquer melhorias promovidas aos processos ou produtos tém
de possuir justificativas baseadas em reducao desse custo.

Entretanto, em uma avaliacdo feita por Kaplan e Norton (1992), apesar de
indicadores tradicionais serem criticados pelo seu foco retrospectivo e da
incapacidade de refletir uma trajetéria para criagdo de valor, alguns autores vdo mais

longe na critica a estes indicadores, afirmando que eles ndo melhoraram a
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satisfacdo dos clientes, a qualidade e a motivacdo dos empregados. Entendem que
estas métricas sdo resultados de a¢fes operacionais, e que 0 sucesso financeiro é a
consequéncia légica do bom desempenho.

Porém, ao contrario do que se possa parecer, as empresas hao devem
simplesmente abandonar suas medidas financeiras, visto que elas sdo valiosas para
sintetizar as conseqiiéncias econdmicas imediatas de a¢cbes consumadas, além de
guiarem o lucro, satisfazer acionistas e o préprio mercado acionario, que se alimenta
desse tipo de métrica, para prever oscilagdes dos valores de acdes.

As empresas estdo passando em meio a um caminho de transformacéo, que
comecgaram a trilhar no século passado. Durante a Era industrial (aproximadamente
de 1850 até 1970), o sucesso das empresas era determinado pela maneira como se
aproveitavam dos beneficios das economias de escala e de escopo. A tecnologia
era importante, porém as empresas bem sucedidas eram sempre aquelas que
incorporavam as novas tecnologias aos ativos, que permitiam a producdo eficiente
de produtos padronizados.

Entretanto, Kaplan e Norton (1997) identificaram que os avancos das ultimas
duas décadas tornaram obsoletos muitos conceitos da concorréncia industrial. As
empresas ndo conseguem mais obter vantagens competitivas sustentaveis apenas
com a rapida alocacdo de novas tecnologias e ativos fisicos, mas com a gestéo
eficaz dos ativos e passivos financeiros.

Para Takashina e Flores (1999), em funcédo desta evolucdo das condi¢cdes de
competicdo do mercado mundial, novos modelos de gestdo empresarial estédo
surgindo, aumentando a necessidade de informacfes que possibilitem processos
decisérios mais descentralizados. O fluxo de informacfes est4 se horizontalizando,
além de crescer de volume. Os produtos possuem um maior esforco de
desenvolvimento para atender a especificacfes ditadas por clientes, e 0s processos
produtivos buscam, cada vez mais, a melhoria continua, crescendo em flexibilidade
e decrescendo em custos e estoques.

Kaplan e Norton (1997) também identificaram esfor¢cos e diversas iniciativas
de melhoria (Gestdo da Qualidade Total, Producédo e Sistemas de Distribuicdo just-
in-time, competicdo baseada em tempo, Produgcdo Enxuta/Empresa Enxuta,
organizacdo focada no cliente, Gestdo de Custos Baseada em Atividades,

Empowerment dos funcionarios e Reengenharia), justamente pela razdo das atuais
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empresas estarem baseadas em um novo conjunto de premissas operacionais,

como:

Processos interfuncionais: processos de negdcios interligados,
gue abrangem todas as funcdes tradicionais, combinando os
beneficios da especializacdo funcional com a agilidade, eficiéncia
e qualidade da integracédo dos processos;

Ligacdo com clientes e fornecedores: a tecnologia da
informacdo permite que as empresas de hoje integrem os
processos de suprimentos, producdo e entrega, de modo que as
operacdes sejam "puxadas” pelos pedidos dos clientes;
Segmentacdo de clientes: existe uma tendéncia a diminuicdo de
produtos e servigcos padronizados, dando lugar a customizacéo
de diversos segmentos de clientes, sem a penalizacéo de precos,
devido as operacdes envolverem alta variedade;

Escala global: as fronteiras nacionais deixaram de ser um
obstaculo a concorréncia entre empresas. Hoje, deve-se
combinar a eficiéncia e agressividade competitiva do mercado
global com a sensibilidade as expectativas dos clientes locais;
Inovacgdo: os ciclos de vida dos produtos continuam diminuindo.
As empresas que competem em setores de rapida inovacgao
tecnolégica devem prever as necessidades futuras dos clientes,
idealizando produtos e servicos inovadores e incorporando
rapidamente novas tecnologias de produto;

Trabalhadores do conhecimento (Knowledge Workers): deixa
de existir a elite intelectual (gerentes e engenheiros) e os
trabalhadores diretos que s6 utilizavam a forca fisica. Agora, os
funcionarios devem agregar valor, pelo que sabem e pelas
informacgfes que podem fornecer.

Colaborando com esta visdo, Neely (1998) também apresenta fatores de

mudanc¢a no ambiente organizacional:

A mudanca de natureza do trabalho: o valor relativo do custo
da mao-de-obra direta diminuiu muito em relacdo aos custos
finais dos produtos, ao longo do tempo. Isso traz uma dificuldade,
ao se apropriarem os custos indiretos;

O aumento da competicdo: existe agora a necessidade de uma
maior eficiéncia e eficacia por parte das empresas, resultando na
necessidade de se medir novas dimensfes de desempenho, que
torna os sistemas de medicdo de desempenho mais robustos, em
congruéncia com o alinhamento estratégico;

Iniciativas de melhorias especificas: novas métricas séo
necessarias como suporte para filosofias de gestdo, como
programas de qualidade, ado¢ao de novas tecnologias etc;
Prémios internacionais e nacionais de qualidade: esses
prémios exigem um controle mais refinado das acbes das
empresas;
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e Mudanca das demandas externas: forcas impulsionadas
prioritariamente pela demanda, exercem pressado nos sistemas de
medicdo de desempenho das empresas;

e O poder da tecnologia da informacdo: como ferramenta
impulsionadora  dos  indicadores, 0S novos  sistemas
informatizados facilitaram a coleta, armazenagem e distribuicdo
das informacdes nas empresas.

2.2.5. Caracteristicas dos Novos Sistemas de Medicdo de Desempenho

A constatacdo de novas funcionalidades para os sistemas de medicdo de
desempenho l|hes confere novas caracteristicas. Dentre elas, a incorporagdo de
novas dimensf@es competitivas é algo de suma importancia, pois proporciona uma
melhor integracdo de toda a empresa. Porém, deve existir também a preocupacgao
com a mudanca comportamental, que os sistemas de medicdo de desempenho
podem causar. Outra preocupacdo € com o ambiente e como ele vai influenciar na
escolha dos indicadores de desempenho.

Esses desdobramentos, bem equacionados, disponibilizam um sistema
constantemente atualizado e com caracteristicas proprias, para acompanhar o

estado evolutivo das empresas.
2.2.5.1. Areas-Chave ou Dimensdes Competitivas

Os sistemas de medicdo de desempenho consistem em um conjunto de
indicadores de desempenho individuais, que podem ser categorizados. A verdade é
gque a necessidade de mensuracdo dessas categorias, que também podem ser
chamadas de dimensfes ou areas chave de desempenho, vem de encontro com a
utilizacdo de indicadores nao financeiros. Porém, as areas-chave que cada
organizacdo vai medir dependem diretamente de suas caracteristicas e estratégias,
por isso a existéncia de diversas dimensfes, que podem ser encontradas na
literatura.

Com referéncia ao trabalho de Carpinetti (2000 b) e Kiyan (2001), pode-se
observar que a definicdo de dimensdes ou &reas-chave leva a identificacdo de
algumas areas prioritarias para a melhoria de desempenho, e que qualguer acao,
nesse sentido, ndo deve ser a melhoria especifica, mas sim, a melhoria de

desempenho em dimensdes correlatas a essas areas.
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Este trabalho discute algumas dessas areas-chaves, como: qualidade, tempo,
flexibilidade, capacitacdo e satisfacdo dos funcionarios. A area-chave de
desempenho/qualidade traz respostas a inumeros problemas, desde a falta de
controles e padrbes até a ndo observancia das conformidades com as
especificacBes técnicas (PEREIRA et al.,, 1997; TONI et al., 1995). Nesse sentido,

Garvin (1992) identificou oito dimensdes da qualidade, conforme segue:

« Desempenho: que se refere as caracteristicas basicas de um
produto;

e Caracteristicas: que sdo os aderecos do produto; aquelas
caracteristicas secundarias que suplementam o funcionamento
basico do produto;

e Confiabilidade: que reflete a probabilidade de falha ou de mau
funcionamento de um produto, em um determinado periodo;

e Conformidade: atendimento as especificacbes, ou o grau de
variabilidade em torno de um valor, de um parametro
estabelecido como meta;

« Durabilidade: refere-se a vida util do produto;

« Atendimento: rapidez e eficiéncia do servico;

- Estética: a aparéncia de um produto;

 Qualidade percebida: percepcdo sobre a qualidade do produto.

De acordo com Neely et al. (1995), o tempo se caracteriza como uma
vantagem-chave. As formas como as empresas gerenciam 0S prazos e a
pontualidade na produgdo, em vendas e em distribuicdo, representam novas fontes
de vantagem competitiva.

Stalk (1988) acrescenta que o sistema de producdo pode ser inviabilizado
pelo tempo de demora na percepcdo de mudancas ou ocorréncia de novos eventos
mercadoldgicos. Quanto maior esse tempo, mais distorcida serd a visdo de mercado.
Essas distorcbes proliferam por todo o sistema, produzindo paralisacdes,
desperdicios e ineficiéncias.

A flexibilidade, segundo Neely et al. (1995) e Slack et al. (1997), é entendida
como a medida da capacidade de mudar para atender a variacbes da demanda, ou
seja, como e com quanto tempo o sistema de manufatura responde as varias
mudancas. Os indicadores dessa area-chave visualizam o m k de produtos (nUmeros
de componentes processados pelos equipamentos) e a capacidade em termos de
volume de uma unidade de producdo.

A capacitacdo e satisfagcdo de funcionarios sdo uma &rea chave que fornece

condicbes para se obter um desempenho melhor em outras dimensfes. Para tal,
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Brown (1996) e Kaplan e Norton (1997) discorrem sobre a importancia de se investir
em areas, como infra-estrutura, pessoal, sistemas e procedimentos. Para essa
dimensédo, os indicadores podem derivar de trés categorias: 1) capacidade dos

funcionérios, 2) capacidade dos sistemas de informacdo e 3) motivacao,

empowerment e alinhamento.

2.2.5.2. Integracdo de Toda a Empresa

Os sistemas de medicdo de desempenho podem ser vistos como ferramentas
de integracdo de uma empresa. Por isso, € importante que problemas na
implementacdo, como a falta de informacdo compartilhada pelos departamentos
devam ser evitados.

Meyer (1994) afirma que o projeto de qualguer sistema de medicdo de
desempenho deve refletir os pressupostos operacionais basicos da respectiva
organizagdo. Se a empresa muda e o sistema de medicdo de desempenho
permanece inalterado, implica dizer que o sistema de medicdo de desempenho sera
desatualizado, refletindo problemas na forma em que ele integra os indicadores.

Ja para Bititci (1995 a), a integracdo de uma empresa otimiza o uso de seus
recursos, pois identifica conflitos de gestdo. Posteriormente, esse autor apresenta
um modelo de medicdo de desempenho, para medir o nivel de integracdo da
empresa, onde os indicadores de desempenho integrados exercem o papel de
facilitadores.

Artley e Stroh (2000) acrescentam que os componentes de um sistema de

medicdo de desempenho integrados séo:

¢ O plano estratégico;

» Processos-chave do negbcio;

* Necessidades de todos os membros da empresa,;
¢ Envolvimento dos funcionérios;

» Contabilizacdo das medidas;

« Uma estrutura conceitual;

¢ Comunicacéo;

e Senso de urgéncia.

Na visdo do U.S. DOE (2000) e de Brown (2000), um sistema de medicao de

desempenho deve ser conduzido por gestores que esclarecam a missdo, visao,
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valores de direcionamento estratégico para os stakeholders. A integragdo torna
possivel que a medicdo de desempenho seja um efetivo agente de mudanca.

Assim, quando € implementado um sistema de medicdo de desempenho,
deve-se, necessariamente, refletir os processos que nela estdo em andamento,
como: integracao interfuncional, parcerias cliente-fornecedor, escala global, melhoria
continua e responsabilidade das equipes. A combinacdo dessas métricas ajuda os
gerentes a compreender muitas interconexfes dentro das empresas. Essa
compreensdo contribui para a transposicdo das barreiras funcionais tradicionais e
proporciona condicdes para a melhoria do processo decisério (KAPLAN e NORTON,

1992).
2.2.5.3. Mudanca Comportamental

S&o reconhecidos pela literatura que as estratégias organizacionais devem
atingir todos os agentes da empresa. Dessa maneira, as estratégias sdo tracadas
para obtencdo de resultados e, com essa conotacdo, deverdo encaminhar as acoes
das pessoas, sejam elas participantes da alta administracdo ou membros do chéo de
fabrica. Para que isso aconteca, ha a necessidade de uma espécie de feedback de
informacdes sobre os resultados das atividades, comparadas com os planos e metas
da organizacédo, resultando em modificacdes e ajustamentos, se forem necessarios.

Por outro lado, Spinola e Pessoa (1997) argumentam que, no
desenvolvimento de um sistema de medicdo de desempenho, as caracteristicas da
empresa determinam o0s caminhos a serem adotados, ou seja, a informacdo e a
organizagdo possuem uma interdependéncia.

Rose (1995) afirma que, nesse sentido, um sistema de medicdo de
desempenho se torna uma ferramenta comportamental, a medida que as metas das
empresas passam a guiar as acfes dos funcionarios. O problema que esse autor
identifica € que os funcionarios podem encarar esta situagcdo como uma ameaca.

Blenkinsop e Burns (1992) identificaram que existem empresas que nao
dispdbem de boa situacdo para a implementacdo de um sistema de medicdo de
desempenho, por apresentarem limitacbes em sua configuracdo organizacional,
cultural, estrutural, estratégica e tipo de lideranga. Certos fundamentos devem ser

modificados antes de uma eventual aplicacéo.



cmi&QE Referenciai 27
eco

Dessa forma, Parker (2000) argumenta que é essencial que a alta
administracdo da empresa aplie a implantacdo de novas métricas. Da mesma
forma, os funcionarios de niveis mais baixos também devem entender seu
compromisso com o0s indicadores, jA que um dos propésitos de um sistema de
medicdo de desempenho é melhorar os desempenhos de todos os niveis da

organizacao.
2.2.5.4. O Ambiente

A interacdo com o ambiente é elemento importante na implementacao de um
sistema de medicdo de desempenho. Dentro dessa discussdo, devem ser
considerados dois fundamentos principais: o ambiente interno e o0 externo.
Internamente, assim que as estratégias sdo criadas, o sistema de medicdo de
desempenho assume parte das acbes, através do controle, que deve incluir
objetivos e feedback. Externamente, devem-se levar em consideracdo trés
elementos: fornecedores, clientes e competidores.

Alguns dos primeiros modelos de medicdo de desempenho, que levaram em
consideragdo o ambiente, foram: primeiro, o desenvolvimento, por Keegan et al.
(1989), no qual existe a tentativa de integracdo de indicadores financeiros com néo

financeiros, internos e externos (Quadro 2.1).

Quadro 2.1. Indicadores nao-financeiros e financeiros.

Indicador Nao-Financeiro Financeiros
» Participacdo no mercado e Gastos com P&D
Externo » Clientes que retornam » Posicdo competitiva de precos
* Time-to-Market e Custo dos novos produtos
Interno  Entregas no prazo e Custo de material
 Numero de novos produtos e Custo da manufatura

Fonte: Keegan et al (1989)

Segundo Bititci et al. (2000, p. 692-704), um sistema de medicdo de
desempenho, orientado para a analise do ambiente de negdcios, deve possuir estas

caracteristicas:

« Um sistema de monitoramento externo, o qual, constantemente,
relata mudancas nesse ambiente;
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e Um sistema de monitoramento interno, que monitora
procedimentos e que fornece avisos ou alarmes de maus
desempenhos;

e Um sistema de revisdo e prioridades pré-determinadas. Dessa
maneira, o sistema pode ajudar no desenvolvimento e revisdo de
objetivos e prioridades criticas da empresa.

J& Neely et al (1995, p. 80-116) analisa o ambiente a partir das seguintes

guestdes:

e Os indicadores de desempenho reforcam a estratégia da
empresa?

e Os indicadores de desempenho sédo condizentes com a cultura da
empresa?

¢ Os indicadores de desempenho sdo condizentes com a estrutura
de reconhecimento e recompensa?

e Alguns dos indicadores focam a satisfacam do consumidor?

e Alguns dos indicadores focam no que os competidores estao
fazendo?

Portanto, a escolha de indicadores, tanto internos quanto externos, torna um
sistema de medicdo de desempenho mais completo e abrangente. Dessa maneira,
0s gerentes podem monitorar as atividades internas, e ndo se perde o foco dos
clientes, fornecedores e concorrentes, e o quanto determinadas acfes desses

agentes podem causar impactos nas acdes e metas de uma empresa.
2.2.5.5. Evolucéo

As medidas de desempenho ndo devem ser estabelecidas como meros
julgamentos, tais como: rapido, 6timo, perfeito etc., mas sim, como indicadores que
esclarecam a verdadeira dimensao das saidas e dos processos.

Sob a visdo da melhoria continua, deve-se entender que essas medidas e
seus parametros sao passiveis de mudanca, por isso devem ser constantemente
avaliadas.

De qualquer forma, é comumente reconhecido que os ambientes interno e
externo ndo sdo estaticos. Um sistema de medicdo de desempenho necessita,
portanto, de ser dindmico e sensivel as mudangcas ambientais, revisando e re-
priorizando objetivos internos, quando as mudancgas externas sdo suficientemente

significantes.
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Para Takashina e Flores (1999), a evolugdo de um sistema de medicdo de
desempenho parte do principio de que a eficacia do processo de gestdo dos
indicadores depende da introdugcdo e desenvolvimento, sempre que necessério, de
acOes corretivas, no sentido de avaliar os indicadores e sua aplicacéao.

Bourne et al. (2000, p. 754-771) também discutem a evolugdo dos sistemas
de medicdo de desempenho em funcdo da constante atualizacdo que a empresa

deve realizar. Esse processo segue 0s seguintes passos:

* Revisdo e atualizacdo periodica das métricas;

« Desenvolvimento de novos indicadores, quando necessario;

¢ Atualizacdo das metas;

e Mudanca do sistema de medicdo de desempenho, assim que
estratégias ou objetivos mudam.

Outro ponto importante na andlise evolutiva dos sistemas de medi¢cdo de

s

desempenho € a identificacdo de metas, que s&o os sinais que dizem se um
indicador deve ser visto ou ndo. O estabelecimento de metas e/ou padrdes ndo se
limita a quantidades numéricas, mas se estendem as préaticas de negocios, rotinas,
métodos e procedimentos.

Metas de desempenho, segundo Nauri (1999, p. 58), caracterizam-se por

serem:

« Atingiveis: devem ser alcancaveis com um esforgo razoavel, sob
condi¢cbes que as levem a prevalecer;

e Econbmicas: o custo de implementacdo e administracdo deve
ser baixo em relacao a atividade coberta;

e Aplicaveis: devem adaptar-se as condicbes sob as quais seréo
usadas. Se as condicdes mudarem, devem ter flexibilidade
suficiente para encontrar essas variacoes;

« Consistentes: devem ajudar a unificar as operacbes e
comunicacbes através de todos os setores e funcdes da
empresa;

e Abrangentes: devem cobrir todas as atividades inter-
relacionadas;

e Compreensiveis: devem ser expressas em termos simples e
claros, a fim de evitar incerteza ou interpretacdo errbnea. As
informacdes, para seu uso, devem ser especificas e completas;

¢ Mensuraveis: devem ser capazes de comunica-las com
precisao;

* Adaptaveis: devem ser desenhadas, de modo que elementos
possam ser mudados ou adicionados, sem necessidade de
refazer toda sua estrutura;
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» Legitimas: devem ser aceitas pelas pessoas que tém de lidar ou
trabalhar com elas, como uma base justa, para comparacao.

Portanto, o dinamismo atual do ambiente de negécios requer que as
empresas verifiguem constantemente seus sistemas de medicdo de desempenho e
promovam mudancas, pois, a curto/médio prazos, seus sistemas poderdo ser

ineficientes. A evolucdo, portanto, apresenta-se como elemento decisivo.
2.3. Empresa Familiar

Tendo em vista que a maioria das imobilidrias da cidade do Natal sé&o
empresas familiares, decidiu-se pesquisar a literatura sobre esse tipo de empresa,
com o intuito de obter conhecimento que pudesse orientar a pesquisa.

Lodi (1987) identifica como empresa familiar aquela que detém o controle de,
pelo menos, duas geracdes, em que o direito de sucessdo na administracdo €
identificado pelo sobrenome familiar ou com os donos. Para ele, uma empresa sem
herdeiros nao é uma empresa familiar; vem a ser, nesse caso, uma empresa na qual
a familia investe capital.

Para Ricca (1998), a empresa familiar tem como caracteristica sua formacao
familiar, em que os lacos de familia constituem um elemento fundamental, e essa
ligacdo € que a torna um tipo especial de empresa. Ja a empresa profissional, néo-
familiar, em sua formacdo, n&do tem vinculo familiar. E aquela em que nao existe

grau de parentesco entre seus acionistas ou socios.

Carmen Cardoso, psicanalista e consultora, integrante de Rede Gestéo
(disponivel no site www.notitia.truenet.com.br Desafio 21, acessado em 01/03/2004)

ressalta que:

Para tornar ou manter uma empresa familiar competitiva, € preciso
estar permanentemente atento as particularidades de sua gestéo, de
modo a tirar um bom proveito das vantagens de ser familiar e, ao
mesmo tempo, saber lidar com as dificuldades que essa condicao
encerra.

Na concepcdo dessa consultora, um dos grandes problemas desse tipo de

empresa € o0 entrelacamento entre a familia (relacdes afetivas e o0s papéis
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familiares), a gestdo do negdécio (a divisdo das responsabilidades executivas e
decisérias) e a propriedade (a divisdo e a distribuicdo dos bens). Um outro detalhe
relevante a considerar na competitividade da empresa familiar é a de ordem
psicossocial. A familia é referéncia na constituicdo do ser humano, e essa referéncia
€ propria de cada individuo, o que influi no modo de como cada um visualiza a
organizagcdo onde trabalha e, no caso de empresas de controle familiar, as
expectativas e as exigéncias da familia sdo transferidas diretamente para dentro da
organizacdo. Dai, a necessidade de evitar que a gestdo seja prejudicada por
disputas que ndo tém a ver diretamente com a gestdo da empresa. A
profissionalizacdo da gestdo € extremamente relevante, para que a empresa familiar
seja bem-sucedida. Complementa a consultora que 0s cargos estratégicos devem

ser ocupados por profissionais competentes, independentemente de eles serem

herdeiros ou néo.

Para Lodi (1998 p.25-26), na empresa familiar, profissionalizacdo implica em

trés pontos basicos:

O sucesso em integrar profissionais familiares na Direcdo e na
Geréncia da Empresa;

e O sucesso em adotar praticas administrativas mais racionais;

« O sucesso em recorrer a consultoria e a assessoria externas para
incorporar sistemas de trabalho ja exitosos em empresas mais
avancadas ou recomendados nas universidades e nos centros de
pesquisa.

De acordo com Ricca (1998, p.83):

E preciso lembrar que, para uma empresa se tornar profissional, o
primeiro passo ndo é contratar administradores que nao pertencem
a familia. O fundamental é a atitude que a familia assume diante da
profissionalizacdo. Muitos executivos contratados por essas
empresas queixam-se de problemas, como falta de clareza na
orientacdo que a familia pretende imprimir & empresa e das
dificuldades de conseguir resultados onde ha muitas situacdes
guestionaveis.

Para Lodi (1998 p. 4-5), as forcas da empresa familiar sdo:

e A lealdade dos empregados é mais acentuada na empresa
familiar, ap6s algum tempo, pois os colaboradores se identificam
com pessoas concretas que ai estdo o tempo todo, e ndo com
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dirigentes eleitos por mandatos de assembléias, ou por imposicao
de poderes publicos

O nome da familia pode ter grande reputacdo no estado, na
regido ou no pais inteiro, funcionando como uma cobertura
econdmica e politica;

A continuidade da administracdo. A sucessao de familiares
competentes na direcdo do negdécio da origem ao um grande
respeito pela firma;

A unido entre os acionistas e os dirigentes, fazendo com que os
acionistas sustentem a empresa mesmo quando ha perdas;

As geracfes familiares em sucessdo permitindo um traco de
unido entre o passado e o futuro, entre os valores do fundador e
as vocacdes e vis6es pessoais dos dirigentes atuais.

Drucker (1977) assegura que "a empresa e a familia s6 sobreviverdo e se

sairdo bem se a familia servir a empresa. Nenhuma das duas seguird bem, se a

empresa for dirigida para servir a familia”.
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3. MODELO CONCEITUAL E METODOLOGIA

3.1. Modelo Conceitual

O modelo conceitual apresentado na figura 3.1 tem a funcdo de auxiliar na
elaboracdo das questdes de pesquisa e nas hipdteses apresentadas no capitulo 4.
O modelo tem como premissa testar se os atributos dos gestores e das empresas
tém reflexo nas caracteristicas dos sistemas de medicdo, bem como se as

caracteristicas dos sistemas de medi¢&o influenciam no desempenho da empresa.

Figura 3.1. Modelo Conceitual

Atributos dos Gestores
(Respondentes)

Influencia

Atributos das Empresas

Desempenho das
Empresas

Para Pidd (1998, p.25), "um modelo € uma representacdo externa e explicita
da realidade vista pela pessoa que deseja usar aquele modelo para atender, mudar,
gerenciar e controlar parte daquela realidade”. Assim, faz-se mister compreender, de
acordo com a definicho adotada, que os modelos sdo, ao mesmo tempo,
representacdo e simplificacdo de algum aspecto da realidade que seja relevante
para o seu usuario.

Tais observacbes foram feitas na construcdo deste modelo, para cuja
elaboracéo foi utilizada a Metodologia de Sistemas Soft (SSM), de Checklan (1981),
considerada por Rosenhead (1989) como exemplo de abordagem formal para a
estruturacdo de problemas. Tal metodologia caracteriza-se pela existéncia, entre
outras, das seguintes etapas, para a construcdo do modelo conceitual, etapas que

foram observadas para a elaboracdo e validacdo do modelo conceitual proposto:
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Situacdo problematica ndo estruturada (andlise cultural);
Situacdo problematica expressa (analise cultural);
Definicbes-chave de sistemas relevantes (andlise légica);
Elaboracdo do modelo conceitual (andlise légica);

Comparacédo de 4 com 2 (analise cultural);

o o w DN p

Acdes para responder a situacao probleméatica (analise cultural).

3.2. Metodologia

A pesquisa pode ser considerada um conjunto de procedimentos formais
tratado de forma cientifica, que leva a descobrir verdades parciais ou conhecer a
realidade. E, portanto, encontrar respostas para questdes propostas, por meio de
métodos cientificos (MARCONI e LAKATOS, 2001). Acrescentam as autoras que
toda pesquisa necessita de levantamento de dados provenientes de diversas fontes,
guaisquer que sejam as técnicas empregadas. Os processos para obtencdo desses
dados sdo a documentacao direta e indireta.

Na documentacao direta, os dados s&o levantados nos locais onde os
fendmenos acontecem. Tais dados podem ser extraidos por meio de pesquisa de
campo ou da pesquisa de laboratério. Esses dois modos utilizam técnicas de
observacdo direta intensiva (observacdo e entrevista) e de observacdo direta
extensiva (questionario, formulario, medidas de opinido e atitudes técnicas
mercadoldgicas).

Na documentacédo indireta, os dados sdo provenientes de terceiros; divide-se
em pesquisa documental, também denominada fontes primarias e pesquisa
bibliografica, que sdo as fontes secundarias. A pesquisa documental é composta por
materiais escritos, ou ndo, ou ainda néo elaborados, que podem constituir fonte de
informacdo para a pesquisa cientifica. Sao encontrados, geralmente, em arquivos
publicos ou particulares e materiais estatisticos elaborados por érgaos oficiais ou
particulares. Como exemplos de fontes néo-escritas, podem-se citar fotos,
gravacoes, imprensa falada, desenhos, objetos de arte, folclore, entre outras.

A pesquisa de fontes secundarias (bibliografia) refere-se ao levantamento de
toda bibliografia, de cunho cientifico, ja publicada em livros, revistas, publicacdes

avulsas e imprensa escrita. Tem por objetivo permitir que o pesquisador tenha
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contato direto com tudo o que foi escrito sobre determinado assunto. Constitui-se,
portanto, o primeiro passo para toda pesquisa cientifica.

Baseada na pesquisa bibliografica e na identificacdo dos indicadores de
desempenho organizacional encontrados na literatura especializada, foi elaborado
um questionario, que deu subsidios por conter informa¢des necessérias, para a
realizacdo deste estudo. Apdés o questionario elaborado, foi possivel coletar os
dados e analisar os resultados.

O contato com as empresas foi feito pessoalmente com os proprietarios das
mesmas. Ao concordar em participar da pesquisa, 0 questionario era entregue ao
proprietario ou preposto da empresa para responder ao questionario. Depois de
explicados os objetivos da pesquisa, 0 questionario era entregue, e o pesquisador
ficava aguardando o seu preenchimento. Essa estratégia mostou-se eficaz, pois, em
muitos casos, 0 respondente solicitava informacdes sobre alguns pontos do
guestionario. Além disso, a visita permitiu obter informac¢des adicionais durante as

conversas com o0s respondentes.

3.3. Questionario da Pesquisa

O questionario da pesquisa, apresentado no anexo, foi desenvolvido a partir
de estudos feitos na literatura especializada, em medicdo de desempenho
organizacional. A revisdo bibliografica foi realizada em consultas a dissertacfes de
mestrado, teses de doutorado, livros, artigos cientificos, Internet e nos sistemas de
buscas disponiveis na Universidade Federal do Rio Grande do Norte (PROQUEST,
periodicos CAPES e similares). Além desses, foram consultados o CRECI-RN
(Conselho Regional de Corretoras de Imoéveis do RN), SECOVI-RN (Sindicato das
Empresas de Compra, Venda, Locagdo e Administracdo de Imoveis Comerciais e
Residenciais), COFECI (Conselho Federal de Corretores), IBGE (Instituto Brasileiro
de Geografia e Estatistica), SEBRAE (Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas). As informacdes obtidas nessas fontes constituiram a base
necessaria para elaborar o questionario, e este deu suporte para que este estudo

pudesse ter sido realizado.
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O questionario foi dividido em trés grupos de questdes:

a) Caracterizacdo do respondente: informacdes sobre cargo/funcdo, tempo de
experiéncia do respondente no ramo de atividade, grau de instrucdo do
proprietario e o estilo de gerenciar a empresa.

b) Caracterizacdo da empresa: informacOes sobre avaliagdo de desempenho
da empresa, como as metas de desempenho sdo divulgadas; que indicadores
sdo utilizados, gerais e especificos da atividade, periodicidade de anélise
destes resultados e quem participa dessas andlises.

c) Questdes relativas a medicdo de desempenho global da empresa: neste
grupo busca-se identificar com que frequéncia a empresa avalia sua
performance organizacional; quantidade de indicadores que utiliza; se
conhece algum sistema de medicdo de desempenho; de que forma administra

sua organizacédo; se faz comparacdes com os concorrentes, e de que forma.

A primeira versdo do questionario foi testada para verificar a clareza das
guestdes, a existéncia de perguntas desnecessarias e, principalmente, receber
sugestbes para melhora-lo. O pré-teste foi realizado em 2 (duas) imobiliarias da

cidade do Natal.

3.4. Populacédo e Caracteristicas da Amostra

Por questdes orcamentérias, para realizacdo da pesquisa, optou-se por definir
uma amostra selecionada pelo critério de conveniéncia, ou seja, empresas com
localizacdo mais acessivel e também pelo conhecimento de possiveis respondentes
ou de pessoas que pudessem facilitar o acesso a essas organizagbes. Gil (2002,
p.132) destaca que, nas pesquisas que envolvem variaveis qualitativas, a aplicacéo

da intencionalidade é mais recomendéavel. O autor afirma:

Uma amostra intencional, em que os individuos sdo selecionados a
partir de certas caracteristicas tidas como relevantes pelos
pesquisadores e participantes, mostra-se mais adequada para a
obtencdo de dados de natureza qualitativa...A intencionalidade torna
uma pesquisa mais rica em termos qualitativos...

No total, foram selecionadas 70 (setenta) empresas para participarem da

pesquisa. Dessas, 66 (sessenta e seis) aceitaram participar. A maioria dos
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questionarios foi aplicada com a presenca do pesquisador, que visitava as empresas
e procurava pelo proprietario ou gerente responsavel pelas mesmas.

Todas as empresas consultadas sdo registradas no CRECI-RN, e algumas
delas, no SECOVI-RN. A primeira dessas entidades é o Conselho Regional de
Corretores de Imoveis do Rio Grande do Norte, que habilita as imobiliarias a
exercerem suas atividades, e a segunda é o Sindicato das Empresas de Compra,
Venda, Locacdo e Administracdo de Imdveis Comerciais e Residenciais do Rio
Grande do Norte. Portanto, a populacdo-objeto da pesquisa é composta de 150

empresas. A amostra dos participantes representa 44% desta populagéo.
3.5. Tratamento Estatistico

O tratamento estatistico utilizado neste estudo se refere a analise descritiva
dos dados, baseada em medidas de posi¢do, dispersdo e nos testes de hipéteses,
verificados com a utilizacdo de testes ndo paramétricos (teste qui-quadrado e teste
Exato Fisher).

Para obter os resultados dos testes estatisticos, foi usado o recurso do
software estatistico SPSS (Statistical Package for Social Science).

A prova estatistica ndo-paramétrica foi escolhida para testar possiveis
relacbes entre as variaveis. A escolha dessa técnica foi motivada por se tratar de
variaveis nominais. As hipé6teses deste trabalho, apresentadas no capitulo 4, com
escalas numéricas nominais, atribuiu a cada individuo um dentre dois escores
possiveis. Os escores sao representados por freqiéncias em uma tabela de
contingéncia 2x2.

O teste de associacdo qui-quadrado € o teste estatistico mais antigo e um dos
mais usados em pesquisa social. E um teste que permite testar a significancia da
associacdo entre duas variaveis qualitativas e também pode ser usado para
comparar duas ou mais amostras, quando os resultados da variavel resposta estao
dispostos em categorias. Barbetta (2004).

Siegel (1975) destaca que, na escolha do teste nao-paramétrico, quando se

utiliza a tabela 2x2, deve-se observar:
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1) Quando N > 40 (N representa o numero de observacfes), utilizar o Teste
Qui-quadrado com a correcdo de continuidade (correcdo de Yates).

2) Quando 20 < N < 40, o Teste Qui-quadrado pode ser utilizado, desde que
nenhuma das frequéncias esperadas seja inferior a 5. Se a menor
fregiéncia esperada for inferior a 5, recomenda-se Teste Exato de
Fisher.

3) Quando N < 20, utilizar o Teste Exato de Fisher em qualquer caso.

Para Siegel (1975), o Teste Exato de Fisher constitui-se numa técnica nao-
paramétrica, extremamente Util para analisar dados discretos (nominais ou ordinais),
quando o tamanho das duas amostras é pequeno. E utlizado quando os escores
das duas amostras aleatérias independentes se enquadram todos em uma ou outra
de duas classes mutuamente exclusivas.

Para rejeitar as hipoteses nulas, segundo Siegel (1975), é usual a adocdo de
um nivel de significancia de 0,05 ou 0,01, embora possam ser utilizados outros
valores, uma vez que o pesquisador, por exemplo, tenha escolhido o nivel de
significancia acima mencionado. Nos testes realizados nesta pesquisa, sdo aceitos
apenas os niveis de significancia inferiores a 0,05. No entanto, passa a dar ao leitor
a liberdade de avaliar os resultados, segundo seus préprios critérios; apresenta-se o
nivel de significancia calculado para cada um dos testes realizados.

O nivel de significAncia de 5% significa que ha de 5 probabilidades em 100 de
uma hipo6tese ser rejeitada, quando deveria ser aceita, ou seja, uma confianca de

95% de se tomar uma decisdo acertada.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, sdo apresentados os resultados da pesquisa. A primeira parte
contém a analise descritiva dos resultados do questionario, e a segunda, a analise
das hipo6teses definidas no primeiro capitulo. Para as analises descritivas e para os
testes das hipoéteses, utilizou-se o software SPSS (Statistical Package for Social

Science).

4.1. Analise Descritiva dos Resultados

Esta primeira parte apresenta o0s resultados obtidos na aplicacdo do

guestionario de pesquisa, conforme a divisdo dos grupos de questdes estabelecidos.

4.1.1. Caracterizagcdo do Respondente da Empresa

A seguir, descrevem-se algumas caracteristicas dos respondentes que
participaram da pesquisa. Quatro aspectos foram investigados: cargo/fungcéo; tempo
de experiéncia na atividade; grau de instrucéo e estilo de gerenciamento.

A pesquisa revela que a maioria dos respondentes (71,20%) faz parte do
quadro acionario da empresa, tendo ainda 18,2% como gerente/administrador. Na

categoria "Outros”, estdo os gerentes de vendas e gerentes imobiliarios (tabela 4.1).

Tabela 4.1. Cargo / funcdo dos respondentes.

Cargo/ Funcao FreqUéncia % % Acumulado
Sécio-Gerente 25 37,9 37,9
Proprietario 22 33,3 71,2
Gerente/Administrador 12 18,2 89,4
Outros 7 10,6 100,0

Total 66 100,0

Com relacdo ao tempo de experiéncia dos respondentes na atividade, a
pesquisa revela que a maioria dos respondentes (76%) tem mais de 6 anos de

experiéncia. A tabela 4.2 mostra mais detalhes.
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Tabela 4.2. Tempo de experiéncia na atividade.
Cargo/Fungcdo  Frequéncia % % Acumulado
Até 5 anos 16 24,2 24,2
6 a 10 anos 24 36,4 60,6
11 a 15 anos 13 19,7 80,3
Acima de 15 anos 13 19,7 100,0
Total 66 100,0
Estatistica descritiva
Minimo =0 Maximo = 30 Média = 10,68 Desvio Padrdo = 7,77

40

Quanto ao grau de instrucdo dos respondentes, a pesquisa revela que 61%

tém pelo menos nivel superior completo. Apenas 19,7% dos respondentes tém nivel

médio (completo e incompleto) (tabela 4.3).

Tabela 4.3 - Grau de instrucéo.

Frequéncia % % Acumulado
Nivel médio incompleto 2 3,0 3,0
Nivel médio completo 11 16,7 19,7
Nivel superior incompleto 13 19,7 39,4
Nivel superior completo 30 45,4 84,8
Pés-graduacéo 10 15,2 100,0
Total 66 100,0

No tocante ao estilo de gerenciar a empresa, a pesquisa revela que 65,2%

gerencia com base em relatérios e indicadores; 13,6% concentra as decisdes; 9,1%

gerencia com base na intuicdo, e 12,1% delega as decisfes. (tabela 4.4).

Tabela 4.4. Estilo de gerenciar.

FreqUéncia % % Acumulado
Gerencio com base na minha intuicédo 6 91 91
Gerencio com base em relatérios e indicadores 43 65,2 74,2
Concentro as decisdes comigo 9 13,6 87,9
Delego bastante as decisfes 8 12,1 100,0
Total 66 100,0

4.1.2. Caracterizacao da Empresa

Nesta secdo, descrevem-se as caracteristicas das empresas participantes da

pesquisa. Dentre os aspectos, foram investigados: o porte da empresa; o grau de

sofisticacdo do gerenciamento da empresa; os planos da empresa para o futuro; o

tipo de assessoria existente na empresa; o profissional que a empresa contrataria
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para ajuda-la no seu gerenciamento; o conhecimento técnico de seus corretores
sobre 0s imlveis; a existéncia de incentivo a capacitacdo de seus recursos
humanos, e a utilizacdo de pesquisa de mercado.

A pesquisa revela que 70% das empresas pesquisadas tém mais de 5 anos
de funcionamento. Destas, 18,2% estdo no mercado entre 5 e 10 anos; 25,8%, na
faixa de 10 anos a 15 anos; 25,8% estdo no mercado ha mais de 15 anos.

Uma das variaveis que pode ter reflexo no sistema de medicdo das empresas
€ o0 porte da mesma, pois se acredita que, quanto maior a empresa, maior a
necessidade de um sistema de informacédo e medicdo de desempenho sofisticado.

Para acessar informacédo sobre o porte das empresas pesquisadas, utilizou-se
como “proxy” o numero de funcionarios, e mais especificamente o numero de
pessoal administrativo e o de corretores. Quanto maior o nimero de funcionarios,
maior a empresa. A varidvel mais indicada para avaliar o tamanho das empresas

seria o faturamento, mas, na fase de pré-teste, verificou que seria dificil obté-la.

Tabela 4.5. Tempo de funcionamento da empresa.

Freqiéncia % % Acumulado
Até 5 anos 20 30,3 30,3
Mais de 5 até 10 anos 12 18,1 48,4
Mais de 10 até 15 anos 17 25,8 74,2
Mais de 15 anos 17 25,8 100,0
Total 66 100,0

Durante a fase de aplicacdo dos questionarios, foi possivel verificar que,
aparentemente, o numero de pessoal administrativo reflete melhor o porte da
empresa. Essa constatacdo € baseada apenas no conhecimento do pesquisador em
relacdo as empresas pesquisadas e em seu conhecimento sobre o setor.

A pesquisa revela 74,2% das empresas pesquisadas tém até 10 funcionarios
na area administrativa da empresa, enquanto que 77,3% das empresas tém até 15
corretores. Durante a pesquisa, também se pbde constatar que grande parte das
imobilidrias trabalha com varios corretores sem vinculo empregaticio, dai a escolha

pelo nimero de pessoal administrativo para representar o porte da empresa.



Tabela 4.6. Numero de pessoal.

Administrativo Corretores
Freq. % % Acum. Freq. % % Acum.
Até 5 funcionarios 26 39,4 39,4 29 43,9 43,9
Mais de 5 até 10 23 34,8 74,2 14 21,3 65,2
Mais de 10 até 15 11 16,7 90,9 8 12,1 77,3
Mais de 15 6 9,1 100,0 15 22,7 100,0
Total 66 100 66 100,0
Estatistica descritiva
Pessoal administrativo Pessoal - corretores
Minimo Maximo Média Desvio Padrédo Minimo Maximo Média Desvio Padrédo
1 58 9,24 10,38 0 51 10,67 10,24

Objetivando conhecer o grau de sofisticacdo do gerenciamento das
imobiliarias pesquisadas, incluiam-se no questiondrio perguntas que permitissem
elucidar:

a) Se a empresa faz previsdo de receita e despesas;

b) Se faz reunido para analise dos resultados;

c) Se elabora algum tipo de relatério para analise;

d) Se existe alguém na empresa com a funcdo de coletar e processar os dados;

e) E tempo gasto para elaborar as informacdes.

Quanto a realizacdo de previsdo de receitas e despesas, a pesquisa revela que
63,6% das empresas respondentes faz previsdo mensalmente, e 12,1% realizam

previsdo semanalmente. (tabela 4.7)

Tabela 4.7. Previsdo de receitas e despesas.

FreqUéncia % % Acumulado

Diariamente 4 6,1 6,1

Semanalmente 8 12,1 18,2
Mensalmente 42 63,6 81,8
Bimestralmente 3 4.5 86,4
Trimestralmente 4 6,1 92,4
Né&o faz 5 7,6 100,0

Total 66 100,0

Dentre as empresas pesquisadas, a pesquisa revela que 57,6% realizam
reuni6es mensais com soécios/gerentes e colaboradores, para analise de resultados
da empresa, e 7,6% né&o fazem reunibes para apresentacdo dos resultados. (tabela

4.8).
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Tabela 4.8. Reunides para analise de resultados.
FreqUéncia % % Acumulado
Diariamente 4 6,0 6,0
Semanalmente 7 10,6 16,6
Mensalmente 38 57.6 74,2
Bimestralmente 7 10,6 84,8
Trimestralmente 5 7,6 92,4
Néo faz 5 7,6 100,0
Total 66 100,0

Com relacdo a elaboracao de algum tipo de relatério para andlise, as
empresas pesquisadas responderam que 66,7% o fazem mensalmente, e 9,1% o

fazem bimestral ou trimestralmente. (tabela 4.9).

Tabela 4.9. Elaboracgéo de relatorio para analise.

Frequéncia % % Acumulado

Diariamente 4 6,1 6,1

Semanalmente 4 6,1 12,2
Mensalmente 44 66,6 78,8
Bimestralmente 6 91 87,9
Trimestralmente 6 91 97,0
Nao faz 2 3,0 100,0

Total 66 100,0

Com relacdo a existéncia na empresa, de alguma pessoa com a funcédo de

coletar e processar as informacfes para andlise, 57,6% afirmaram que existe na

empresa pessoa com esta funcéo. (tabela 4.10).

Tabela 4.10. Coleta de dados para analise.

FreqUéncia % % Acumulado
Sim 38 57,6 57,6
N&o 12 18,2 75,8
As vezes 16 24,2 100,0
Total 66 100,0

No tocante ao tempo gasto para elaborar as informac¢des utilizadas para
avaliar os resultados, a pesquisa revela que 71% gastam até 6 dias no més, para

qgue possam ter em maos as informacgdes necessarias para andlise. (tabela 4.11).
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Tabela 4.11. Tempo para elaborar as informagdes para analise.

Frequéncia % % Acumulado
Até 2 dias por més 24 36,3 36,3
Entre 3 e 6 dias 23 34,8 71,1
Entre 4 e 10 dias 10 15,2 86,3
Mais de 10 dias 5 7,6 93,9
N&o aplicado 4 6,1 100,0
Total 66 100,0

Objetivando conhecer o desempenho dos participantes da pesquisa,
conforme tabela 4.12, foi perguntado se 0s mesmos comparam seus resultados com
os dos concorrentes, e quais seus planos para o futuro. Curiosamente, 3 dos 18
respondentes, que disseram ter desempenho melhor que a média do mercado,
informaram nao ter planos para ampliar o neg6cio, desejando permanecer como
estéo.

A pesquisa revela que 89,4% dos respondentes querem ampliar seu negécio
nos proximos 3 anos, sendo que, destes, 40% se consideram com desempenho
semelhante a média do mercado. Quatorze respondentes indicam que néao
costumam comparar seu desempenho com o0s concorrentes. Destes, 2 tém planos

de sair do negdcio nos proximos 3 anos.

Tabela 4.12. Concorréncia e planos para o futuro.

Como esta o desempenho da Quais os planos da empresa p/ os préximos 3 anos?
empresa com relacdo ao Total
concorrente?
Ampliar o neg6cio Permanecer como esta Sair do neg6cio

N&o costumo comparar 10 2 2 14
Abaixo da média 11 0 0 1
Na média 23 0 0 23
Melhor 15 3 0 18

Total 59 5 2 66

A pesquisa revela que 87,9% das empresas pesquisadas realizam encontros
com seus gerentes ou colaboradores, para apresentarem suas estratégias, porém

12,1% nao realizam esses encontros.

Tabela 4.13. Apresentacgédo das estratégias.

FreqUéncia % % Acumulado
Frequentemente 29 43,9 43,9
As vezes 19 28,8 72,7
Raramente 10 15,2 87,9
Nunca 8 12,1 100,0

Total 66 100,0
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Com intuito de conhecer se as empresas pesquisadas tém algum tipo de
assessoria e que profissional essas empresas estariam dispostas a contratar, para
auxiliar seus gestores a controlar as operacfes e avaliar o desempenho da empresa,
foram feitas duas questdes: A primeira pergunta objetiva saber se as empresas tém
algum tipo de assessoria profissional, ou possa vir a ter, e a segunda objetiva ter a
percepcao do empresario de qual profissional contrataria para produzir informacdes
para sua empresa.

Com relagdo a utilizacdo de algum tipo de assessoria, 92,4% responderam
que tém assessoria contabil. Em segundo lugar, com 68,2%, vem a assessoria
juridica. O elevado numero de empresas que utilizam assessoria contdbil pode ser
um indicativo de que a maioria dessas empresas terceirizam sua contabilidade.

(tabela 4.14).

Tabela 4.14. Tipo de assessoria que a empresa mantém.

. Frequéncia %
Variavel

Sim Nao Total Sim Nao
Contabil 61 5 66 92,4 7,6
Juridica 45 21 66 68,2 31,8
Engenharia 9 57 66 13,6 86,4
Outras 8 58 66 12,1 87,9
Nao tem 1 65 66 1,5 98,5

A literatura contabil é rica em textos que identificam o contador como o melhor
profissional para produzir informacdes, para ajudar controlar as operacfes e avaliar
o0 desempenho das organiza¢c6es. Marion (2003) diz que a Contabilidade é o grande
instrumento que auxilia a administracdo a tomar decisdes e que a funcao basica do
contador é produzir informacfes Uteis aos usuarios da Contabilidade para a tomada
de decisdes. Objetivando acessar a percepcdo dos respondentes quanto a isso, 0s
respondentes foram solicitados a identificar quem é ele: "quem vocé contrataria para
produzir informacdes que ajudem a controlar as operacdes e avaliar o desempenho
da sua empresa?”’. Surpreendentemente, o contador foi apontado por apenas 4
respondentes (6,1%); o administrador foi indicado por 29 respondentes (44%), e o

advogado recebeu 7 indicacbes (10,6%). (tabela 4.15).
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Este resultado vem confirmar Marion (2003) que afirma que, principalmente,
nas pequenas empresas, a funcdo do contador foi distorcida, estando voltada
exclusivamente para satisfazer as exigéncias do fisco. Talvez este resultado seja um
indicio de que os profissionais da é&rea contabil precisam, além de se

instrumentalizar melhor, "vender-se” melhor.

Tabela 4.15. Contratacdo de profissional para produzir informacdes.

FreqUéncia %
Advogado 7 10,6
Administrador 29 43,9
Contador 4 6,1
Economista 4 6,1
Engenheiro 2 3,0
Outros (especificar) 2 3,0
N&o contrataria 18 27,3
Total 66 100,0

Um dos aspectos importantes na atividade imobiliaria € o conhecimento dos
Corretores de Imodveis sobre os imoOveis colocados a disposicdo da empresa, seja
para venda ou para administracdo. Esse aspecto foi percebido durante a fase de
aplicacdo do pré-teste. Assim, colocamos 3 perguntas, para verificar o grau de
conhecimento desses profissionais sobre a regido em torno dos iméveis, do imovel e
sobre os aspectos legais do imoével.

A pesquisa revela que 81,8% das empresas tém corretores com
conhecimento da regido em torno dos imoveis mostrados; 59,1% tém conhecimento
sobre o imoével a ser negociado, e 56,1% tém conhecimento sobre os aspectos

legais do imovel. (tabela 4.16).

Tabela 4.16. Conhecimento do corretor.

Conhecimento da Conhecimento sobre Conhecimento
regido 0 imovel juridico

FreqUéncia % Frequéncia % Frequéncia %
Sim 54 81,8 39 59,1 37 56,1
Nao 2 3,0 3 45 6 91
Um pouco 10 15,2 24 36,4 20 30,3
N&ao sabe - - - - 3 4.5
Total 66 100,0 66 100 66 100

A conscientizacdo da necessidade de um diferencial, no atendimento ao
cliente e na motivacdo dos corretores, é a de que mudancas no processo de

prestacdo do servico podem ser facilmente copiadas, ao passo que copiar corretores
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qualificados, motivados e conscientes demanda um tempo maior. A preocupacgao
com esse perfil € decorrente das necessidades e expectativas dos clientes. Assim,
foi perguntado se a empresa tem alguma prética de incentivo a capacitacdo de seus
profissionais.

A pesquisa revela que, das empresas respondentes, 54,5% tém alguma forma

de incentivo a capacitacdo de seus profissionais, e 36,4% responderam que

algumas vezes tém esta pratica de incentivo. (tabela 4.17).

Tabela 4.17. Capacitacdo do corretor.

FreqUéncia %
Sim 36 54,5
Algumas vezes 24 36,4
N&o 6 91
Total 66 100,0

Para se verificar se a empresa tem conhecimento sobre a oferta de iméveis
no tocante a administracdo, ou seja, aluguel de imoOveis e onde essas empresas
obtém estas informacgdes, foram feitas 2 perguntas.

Das empresas pesquisadas, 63,6%, ou seja, 42 empresas responderam que
tém conhecimento sobre a oferta dos imolveis colocados a disposicdo para
administracdo no mercado. Destas, 31 (73,8%) obtém essas informacdes através de

pesquisa. (tabela 4.18).

Tabela 4.18. Conhecimento da oferta e obtencdo das informac8es - administracdo de imoveis.

Conhecimento Obtencao das informacdes
sobre a oferta
Pesquisa Orgéos de Classe Sebrae Outros
Freq. % Freq. % Freq. % Freq. % Freq. %
Sim 42 63,6 31 73,8 3 71 - - 8 19,1
As vezes 18 27,3 1 61,1 1 5,6 1 5,6 5 27,7
N&o 6 91 - - - - - - - -
Total 66 100 - - - - - - - -

4.1.3. Medicao de Desempenho

Nesta secdo, procura-se conhecer o0s aspectos relativos a medicdo de
desempenho das empresas pesquisadas, tais como: se elas fazem algum tipo de

avaliacdo de desempenho; se os planos e as metas sédo divulgados; se a empresa
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mede, de forma sistematica, seu desempenho; quais as variaveis que medem;
quantidade de indicadores utilizados, e area de utilizagdo dos mesmos.

Dentre as empresas pesquisadas, 65,1% fazem avaliacdo de desempenho de
curto e longo prazos, e 9,1% nédo fazem nenhum tipo de avaliacdo de desempenho.

(tabela 4.19).

Tabela 4.19. Avaliacdo de desempenho.

Frequéncia %
Sim, de curto prazo 20 30,3
Sim, de curto e longo prazos 21 31,8
Sim, de longo prazo 2 3,0
As vezes 17 25,8
Nao 6 9,1
Total 66 100,0

Com relacdo a divulgacdo dos planos e as metas, 83,3% das empresas
pesquisadas responderam que divulgam seus planos e suas metas, e 16,7%
responderam que nao existe divulgacdo. O elevado indice de divulgacdo com os
colaboradores € uma caracteristica da atividade; as imobiliarias trabalham com
lancamentos imobiliarios e tém metas com seus clientes, normalmente, as

construtoras; dessa forma, os planos sdo compartilhados com todos. (tabela 4.20).

Tabela 4.20. Divulgacédo dos planos e metas.

Frequéncia %

Entre os sécios 3 4,5
Sécios e gerentes 13 19,7
Sécios gerentes e colaboradores 39 59,1
N&o ha divulgacao 1 16,7
Total 66 100,0

A pesquisa investiga também se as empresas pesquisadas medem
sistematicamente seu desempenho empresarial, e quais as variaveis que elas
medem. A pesquisa revela que 90,9% medem, de forma sistematica, o seu

desempenho empresarial; dentre elas, 30,3% as vezes o fazem. (tabela 4.21).
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Tabela 4.21. Medicdo do desempenho.

Sim, diariamente
Sim, semanalmente
Sim, trimestralmente
Sim, semestralmente
As vezes
Nao

Total

Freqiéncia

7
7
12
14
20
6
66

%
10,6
10,6
18,2
21,2
30,3

91

100,0

% Acumulado
10,6
21,2
39,4
60,6
90,9
100,0
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Com relacdo as variaveis de desempenho avaliadas, 81,8% medem as

financeiras. A variavel "Fornecedor” é a menos acompanhada pelas empresas

pesquisadas (13,6%); a explicacdo para isso talvez seja que esta variavel ndo seja

tdo importante numa imobiliaria, como seria em uma empresa comercial ou

industrial. J& a variavel "Cliente” tem o acompanhamento de 60,6% das empresas

pesquisadas; isso revela a

releviancia dessa variavel

respondentes. A tabela 4.22 mostra as outras variaveis.

Tabela 4.22. Variaveis de desempenho avaliadas.

Variavel

Sim
Financeira 54
Recursos Humanos 14
Fornecedores 9
Operacbes 15
Qualidade 32
Clientes 40
Mercado 32
Estrutura Fisica 1

Freqiéncia

N&o
12
52
57
51
34
26
34
55

Total

66
66
66
66
66
66
66
66

Sim
81,8
21,2
13,6
22,7
48,5
60,6
48,5
16,7

%

N&o
18,2
78,8
86,4
77,3
51,5
39,4
51,5
83,3

para as empresas

A pesquisa revela, dentre as empresas pesquisadas, que 97% tém até 8

indicadores para avaliar o desempenho das empresas, e 3% se utilizam de mais de

8 indicadores. (tabela 4.23).
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Tabela 4.23. Quantidade de indicadores.

FreqUéncia % % Acumulado
Até 4 indicadores 43 65,2 65,2
Mais de 4 até 8 21 31,8 97,0
Mais de 8 2 3 100
Total 66 100,0
Estatistica descritiva
Minimo = 1 Maximo = 25 Média = 4,45 Desvio Padrdo = 3,89

Com relacdo a situacéo financeira, dentre as empresas pesquisadas, 93,9%
acompanham o faturamento, e 53%, os custos. E elevada a freqiiéncia de empresas
gue ndo medem a rentabilidade, liquidez e o patriménio da empresa. Segundo Ross
(2000), liquidez refere-se a velocidade e a facilidade com o qual um ativo pode ser
convertido em caixa. Esse baixo indice de utilizacdo de acompanhamento da
liquidez pode ser um indicio de que os empresarios desconhecem este conceito e
como medi-los, ou entdo de que este indicador ndo seja relevante para o

gerenciamento desse tipo de empresas. (tabela 4.24).

Tabela 4.24. Situacdo financeira - concentracdo dos indicadores.

Indicadores Frequencia %

Sim Nao Total Sim Nao
Faturamento 62 4 66 93,9 6,1
Rentabilidade 19 47 66 28,8 71,2
Custos 35 31 66 53,0 47,0
Liquidez 7 59 66 10,6 89,4
Investimentos 12 54 66 18,2 81,8
Patrimonio 5 61 66 7,6 92,4
Outros 1 65 66 1,5 98,5
Nenhum 0 66 66 0 100

A pesquisa revela que (tabela 4.25), dentre os respondentes da pesquisa,
66,7% acompanham o valor do faturamento como indicador de desempenho; 45,5%,
a evolucéo do faturamento, e 42,4%, o comportamento dos custos.

A pesquisa revela que o lucro, a participacdo do cliente no faturamento da
empresa e a liquidez tém sido pouco acompanhadas pelos gestores das empresas
pesquisadas. Talvez, este resultado seja um indicio de que 0s conceitos acima

mencionados ndo estejam claros para os empresarios deste segmento.
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Tabela 4.25. Indicadores financeiros.

Indicadores Frequencia %

Sim Nao Total Sim Nao
Valor do faturamento 44 22 66 66,7 33,3
Valor do faturamento estimado 13 53 66 19,7 80,3
Comportamento dos custos 28 38 66 42,4 57,6
Lucro 20 46 66 30,3 69,7
Participacdo do cliente no faturamento 1 65 66 15 98,5
Evolucdo do faturamento 30 36 66 455 54,5
Liquidez 7 59 66 10,6 89,4
Nenhum 0 66 66 0 100

No tocante aos clientes que compram e alugam os imoveis, a pesquisa revela
gue 65,2% das imobiliarias acompanham o numero de clientes; 47%, a evolucdo do

numero de clientes, e 33,3%, 0 numero de captacdo de clientes.(tabela 4.26).

Tabela 4.26. Indicadores de clientes.

Indicadores Frequencia %

Sim Nao Total Sim Nao
N° de clientes 43 23 66 65,2 34,8
Evolucdo do n° de clientes 34 35 66 47,0 53,0
N° de captacdo de clientes 22 44 66 33,3 66,7
N° de reclamac8es de clientes 8 58 66 12,1 87,9
Outros 1 65 66 1,5 98,5
Nenhum 6 60 66 91 90,9

A pesquisa revela que, dentre os pesquisados, no tocante aos indicadores
referentes a recursos humanos, 56,1% acompanham o numero de colaboradores;
34,8%, o numero de treinamentos, e 22,7% ndao acompanham nenhum indicador de

recursos humanos.
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Tabela 4.27. Indicadores de recursos humanos.

Indicadores Frequencia %

Sim Nao Total Sim Nao
N° de colaboradores 37 29 66 56,1 43,9
N° de contratacfes 13 53 66 19,7 80,3
N° de demissdes 2 64 66 3,0 97,0
N° de treinamento 23 43 66 34,8 65,2
Valor adicionado por colaborador 10 56 66 15,2 84,8
Outros 0 66 66 0 100
Nenhum 15 51 66 22,7 77,3

Com relacédo aos indicadores de operacfes, a pesquisa revela que, dentre os
pesquisados, 87,9% acompanham a qualidade de servico, e 33,3%, 0 numero de

opcao de produtos.

Tabela 4.28. Indicadores de operacoes.

Qualidade no N° de opcgao de

. Outros
servigo produtos
Freq. % Freq. % Freq. %
Sim 58 87,9 22 33,3 0 0,0
Nao 8 121 44 66,7 66 100,0
Total 66 100 66 100 66 100

A pesquisa revela que, dentre os respondentes, no tocante a estrutura fisica
das empresas, 59,1% acompanham os investimentos em instalacbes e layout da
empresa, e 62,1%, os investimentos em tecnologia. O alto percentual de
investimentos em tecnologia justifica-se pelo fato de as imobiliarias estarem

iniciando a disponibilizacdo de seus servicos na internet.

Tabela 4.29. Indicadores de infra-estrutura.

Investimentos Vendas pela Investimentos em
- ~ . . Outros
em instalagdes internet tecnologia
Freq. % Freq. % Freq. % Freq. %
Sim 39 59,1 15 22,7 41 62,1 3 4,5
Nao 27 40,9 51 77,3 25 37,9 63 95,5
Total 66 100 66 100 66 100 66 100

Objetivando verificar se as empresas pesquisadas tém conhecimento sobre a
oferta de imdveis, no tocante a compra e a venda de imlveis, e onde essas

empresas obtém essas informacgdes, foram feitas 2 perguntas (tabela 4.30).
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Das empresas pesquisadas, 48,5% responderam que tém conhecimento
sobre a oferta dos imoOveis colocados a disposicdo para compra e venda no

mercado; destas, 53,1% obtém essas informacfes através de pesquisa junto aos
clientes.

Tabela 4.30. Conhecimento da oferta e obtencdo das informac8es - venda de imdveis.

Conhecimento

sobre a oferta Obtencéo das informacfes

Pesquisa junto a Orgéos de classe  Outros - jornais
clientes
Freq. % Freq. % Freq. % Freq. %
Sim 32 48,5 17 53,1 4 12,5 11 34,4
As vezes 34 51,5 20 58,8 1 3,0 13 38,2

Total 66 100 - - -

Conforme Kaplan; Norton (1997), participacdo no mercado € um indicador
importante no grupo de medidas essenciais dos clientes. De acordo com o0s
respondentes, a pesquisa revela que 45,5 % acompanham o perfil do cliente, e

36,4%, a participacdo da empresa no mercado. (tabela 4.31).

Tabela 4.31. Indicadores de mercado.

FreqUéncia %
Participagdo no mercado 24 36,4
Perfil do cliente 30 45,4
Evolugdo na participacdo no mercado 8 121
Nenhum 4 6,1
Total 66 100,0

Com relacdo aos indicadores na area de qualidade dos servigos, 53% dos
respondentes acompanham o tempo de atendimento, e 40,9%, o numero de
reclamacoes dos clientes. (tabela 4.32).

Tabela 4.32. Indicadores de qualidade dos servigos.

Frequéncia %
Tempo de atendimento 35 53,0
Numero de reclamacdes 27 40,9
Outros 4 6,1
Total 66 100,0

A pesquisa tentou detectar a experiéncia das empresas com relacdo aos

indicadores descritos na literatura, adotados por concorrentes e indicados por 6érgaos
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de classe. Os resultados revelam que 45,5% adotam indicadores usados por
concorrentes; 30,3%, indicadores por 6rgaos de classe, e 15,2% os descritos na
literatura. (tabela 4.33).

Tabela 4.33. Forma de coleta de indicadores.

Descrito na Adotado pelo Indicado por 6rgéo de
literatura concorrente classe
Freq. % Freq. % Freq. %
Sim 10 15,2 30 45,5 20 30,3
Nao 56 84,8 36 545 46 69,7
Total 66 100 66 100 66 100

Com a finalidade de detectar quais os indicadores mais especificos da
atividade imobiliaria eram utilizados, foi perguntado se as empresas medem o tempo
de venda e aluguel dos imdveis, ou seja, se é medido o indice de velocidade de
venda (IVV) e o indice de velocidade de locacdo (IVL). Esses indices medem o
periodo médio, em numero de dias, que os imoveis demoram a ser vendidos e/ou
alugados. As empresas pesquisadas responderam que 47% medem esses
indicadores; 31,8% responderam que, as vezes, medem, e 21,2% ndo tém esses

indicadores.

Tabela 4.34. Tempo de venda e aluguel dos imdveis.

Freqiéncia %
Sim 31 47,0
As vezes 21 31,8
Nao 14 21,2
Total 66 100,0

A pesquisa revela, que 54,5% das empresas pesquisadas tém indicador para
avaliar o desempenho dos corretores; 25,8%, as vezes, utilizam algum indicador, e
19,7% nao tém nenhum indicador com essa finalidade. Dentre os indicadores
utilizados, 63,6% tém como indicador, para avaliar a performance dos corretores, o
namero de vendas de imoéveis, e 50%, o numero de aluguéis realizados pelos

corretores. (tabela 4.35).
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Tabela 4.35. Indicadores de desempenho dos corretores.
Existéncia de Indicadores utilizados
indicador
N° de vendas N° de aluguel Outros
Freq. % Freq. % Freq. % Freq. %
Sim 36 54,5 42 63,6 33 50,0 9 13,6
Nao 13 19,7 24 36,4 33 50,0 57 86,4
As vezes 17 25,8 - - - - - -
Total 66 100,0 66 100,0 66 100,0 66 100,0

Com relacdo a existéncia de indicadores para medir a inadimpléncia dos
clientes, a pesquisa revela que 54,5% medem a inadimpléncia dos seus clientes;
28,8% responderam que ndo medem, e 16,7% responderam que, as vezes, medem

a inadimpléncia. (tabela 4.36).

Tabela 4.36. Medicdo da inadimpléncia dos clientes.

Frequéncia %

Sim 36 54,5
As vezes 11 16,7
Nao 19 28,8
Total 66 100,0

A pesquisa revela que 69,7% das empresas pesquisadas ndo comparam o
da 30,3%
acompanham esta relacdo entre receita prevista versus receita realizada. (tabela
4.37).

total receita auferida com a potencialidade de receita prevista,

Tabela 4.37. Receita auferida X potencial de receita.

FreqUéncia %

Sim 20 30,3
N&o 46 69,7
Total 66 100,0

Com relacdo aos indicadores utilizados pelas empresas pesquisadas quando
do fechamento de negdcios (tabela 4.38), 83,3% consideram o valor do imovel como
o indicador principal; 77,3%, a localizacdo do bem; 43,9%, o porte da construtora, e

37,9%, o tempo provavel de venda e/ou aluguel do imoével.
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Tabela 4.38. Indicadores de fechamento de negdcios.

. Frequéncia %
Indicadores

Sim Nao Total Sim Néao
Tempo provavel de venda/aluguel 25 11 66 37,9 62,1
Localizacdo do empreendimento 51 15 66 77,3 22,7
Porte da construtora 29 37 66 43,9 56,1
Valor do imével 55 n 66 83,3 16,7
Outros 2 64 66 3,0 97,0

A pesquisa revela, dentre os respondentes, que, com relacdo aos indicadores
utilizados pelas imobiliarias no tocante a administracdo de imdéveis (aluguéis), 65,2%
consideram o numero total de imdveis na carteira como sendo o principal indicador;
60,6%, o numero de contratos ativos; 59%, o valor da carteira de contratos de
aluguel; 53%, o valor médio dos aluguéis; 42,4%, o percentual médio das
comissbes; 39,4%, o numero aluguéis em atraso, e 15,2%, a relagdo do numero de

contratos garantidos com relacdo aos contratos ndo garantidos. (tabela 4.39).

Tabela 4.39. Indicadores da area de administracdo de imoveis.

Indicadores Frequencia %

Sim Nao Total Sim N&o
N° total de imoveis na carteira 43 23 66 65,2 34,8
N° de contratos ativos 40 26 66 60,6 39,4
Valor da carteira de aluguel 39 27 66 59,0 41,0
Valor médio dos aluguéis 35 31 66 53,0 47,0
Percentual médio das comissdes 28 38 66 42,4 57,6
N° de aluguéis em atraso 26 40 66 39,4 60,6
Aluguéis garantidos X nédo garantidos 10 56 66 15,2 84,8

4.2. Andlise das Hipoteses

As tabelas a seguir apresentam os resultados dos testes de hipéteses,
realizados para responder a algumas das questbes de pesquisas. Juntas estdo as
definicbes das hipdteses decorrentes dessas questdes, em que H1 é a hipotese a ser

testada, e HOa hipdtese nula.
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4.2.1. Relacdo entre Gestores e Sistemas de Medicdo

Para testar a questdo 4, que questiona se existe relacdo entre as
caracteristicas dos gestores e as caracteristicas dos sistemas de medicdo da
empresa, foram levantadas algumas hipéteses. A primeira delas procura testar se
existe alguma relacdo entre o "Tempo de Experiéncia dos Respondentes” e a
"Quantidade de Indicadores” utilizados na empresa. Ou seja: ser4 que as empresas
gue tém seus gestores com mais tempo na atividade imobilidria, apresentam uma

maior quantidade de indicadores de desempenho? A hipdtese a ser testada é:

la Hipotese

HON&o existe relacdo entre "Tempo de Experiéncia dos Gestores” e a quantidade de
indicadores utilizados na empresa.

Hi Existe relacdo entre "Tempo de Experiéncia dos Gestores” e a quantidade de

indicadores utilizados na empresa.

Tabela 4.40. Relacdo entre tempo de experiéncia e quantidade de indicadores.

Quantidade de indicadores

Total
Até 4 5 ou mais
Até 5 anos 17 3 20
Tempo de
experiencia Acima de 5 anos 26 20 46
Total 43 23 66

Teste Exato de Fisher: Nivel de significancia = 0,023

Para operacionalizar o teste dessa hipotese, foram construidas duas
variaveis. A primeira operacionaliza o constructo "Tempo de Experiéncia’. Aos
respondentes foi perguntado qual "o tempo de experiéncia neste ramo de atividade”.
As respostas foram agrupadas em dois grupos:

a) Os que responderam que tém até 5 anos de experiéncia na atividade;

b) Os que responderam que tém acima de 5 anos de experiéncia na

atividade.
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Para representar a "Quantidade de Indicadores” da empresa, construiu-se
uma variavel obtida das respostas a questdo 28, do questionario de pesquisa, que
pergunta aos participantes da pesquisa "qual a quantidade de indicadores de
desempenho que séo utilizados para avaliar o desempenho da empresa”. Foram
selecionados apenas dois grupos de empresas:

a) Os que responderam que tém até 4 indicadores;

b) Os que responderam que tém 5 ou mais indicadores.

Do cruzamento dessas duas variaveis foi possivel rejeitar a hipétese nula (HO)
a um nivel de significancia menor que 5% (o nivel de significAncia verificado & de
2,3%), de que ndo existe relacdo entre essas variaveis, 0 que permite aceitar a
hipotese alternativa (Hi) de que ha relacdo entre tempo de experiéncia dos gestores
e a quantidade de indicadores utilizados na empresa.

A segunda hipdtese procura testar se existe alguma relacdo entre o "Tempo
de Experiéncia dos Respondentes” e a utilizacdo da variavel de "Recursos
Humanos” utilizados na empresa. Ou seja: sera que as empresas que tém seus
gestores com mais tempo na atividade imobiliaria, utilizam a variavel "Recursos

Humanos” para medir seu desempenho empresarial? A hipotese a ser testada é:

2a Hipotese

HO N&o existe relacdo entre "Tempo de Experiéncia dos Gestores” e a utilizacdo da
variavel de "Recursos Humanos”.

H1 Existe relacdo entre "Tempo de Experiéncia dos Gestores” e a utilizacdo da

variavel de "Recursos Humanos”.

Tabela 4.41. Relagdo entre tempo de experiéncia e utilizagdo da variavel de recursos humanos.

Variavel de recursos humanos

Total
Nao Sim
Até 5 anos 19 1 20
Tempo de
experiencia Acima de 5 anos 33 13 46
Total 52 14 66

Teste Exato de Fisher: Nivel de significancia = 0,029
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Para representar a variavel "Recursos Humanos” da empresa, construiu-se
uma variavel obtida das respostas a questdo 27, letra "b”, do questionario de
pesquisa, que pergunta aos participantes da pesquisa quais as variaveis de
desempenho avaliadas na empresa. Para a op¢do da variavel recursos humanos,
letra "b” do questionario, foram selecionadas as seguintes opc¢oes:

a) Os que responderam que sim, ou seja, utilizam a variavel de recursos

humanos;

b) Os que responderam que ndo, ou seja, ndo utilizam a variavel de recursos

humanos.
Do cruzamento dessas duas variaveis foi possivel rejeitar a hipétese nula (HO)
a um nivel de significAncia menor que 5% (o nivel de significAncia verificado é de
2,9%), de que nao existe relacdo entre essas variaveis, 0 que permite aceitar a
hipétese alternativa (Hi) de que héa relacdo entre tempo de experiéncia dos gestores
e a utilizacdo da variavel de "recursos humanos” na empresa.

A terceira hipotese procura testar se existe alguma relacédo entre o "Tempo de
Experiéncia dos Respondentes” e a utilizagdo da variavel de "Qualidade dos
Servicos” na empresa. Ou seja: sera que as empresas que tém seus gestores com
mais tempo na atividade imobilidria, utilizam a varidvel "Qualidade dos Servi¢os”

para medir seu desempenho empresarial? A hipotese a ser testada é:

3aHipotese

HO N&o existe relacdo entre "Tempo de Experiéncia dos Gestores” e a utilizacdo da
variavel "Qualidade dos Servigos”.

Hi Existe relacdo entre "Tempo de Experiéncia dos Gestores” e a utilizacdo da

variavel "Qualidade dos Servigos”.
Tabela 4.42. Relacdo entre tempo de experiéncia e utilizacdo da variavel qualidade dos servigos.

Varidvel de qualidade dos servigcos

Total
Nao Sim
Até 5 anos 14 6 20
Tempo de
expenencia Acima de 5 anos 20 26 46
Total 34 32 66

Teste Exato de Fisher: Nivel de significancia = 0,042
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Para representar a variavel "qualidade dos servicos” da empresa, construiu-se
uma variavel obtida das respostas a questdao 27, letra "e” do questionario de
pesquisa, que pergunta aos participantes da pesquisa quais as variaveis de
desempenho avaliadas na empresa. Para a opcdo da variavel "Qualidade dos
Servigos”, letra "e” do questionario, foram selecionadas as seguintes opc¢oes:

a) 0s que responderam que sim, ou seja, utilizam a variavel qualidade dos

Servicos;

b) os que responderam que nao, ou seja, ndo utilizam a variavel de qualidade

dos servigos.

Do cruzamento dessas duas variaveis foi possivel rejeitar a hipétese nula (HO)
a um nivel de significAncia menor que 5% (o nivel de significAncia verificado é de
4,2%), de que nao existe relacdo entre essas variaveis, 0 que permite aceitar a
hipétese alternativa (H” de que ha relacdo entre tempo de experiéncia dos gestores
e a variavel "Qualidade dos Servicos” na empresa.

A gquarta hipotese procura testar se existe alguma relagcdo entre o "Tempo de
Experiéncia dos Respondentes” e o grau de sofisticacdo de medicdo de
desempenho. Ou seja: serd que as empresas que tém seus gestores com mais
tempo na atividade imobilidria, apresentam sistemas de medicdo de desempenho

mais sofisticados? A hipotese a ser testada é:

4aHipotese

HO N&o existe relacdo entre "Tempo de Experiéncia dos Gestores” e o grau de
sofisticacdo da medicdo de desempenho.

H1 Existe relacdo entre "Tempo de Experiéncia dos Gestores” e o grau de
sofisticacdo da medicdo de desempenho.

Para representar a variavel "grau de sofisticacdo da medicdo de
desempenho”, construiu-se uma variavel obtida das respostas a questdo 27 do
guestionario de pesquisa, que pergunta aos participantes da pesquisa "quais as
variaveis de desempenho avaliadas na empresa”.

Os respondentes podiam indicar as perspectivas avaliadas na empresa, tendo
sido apresentadas oito alternativas: Financeira, Recursos Humanos, Fornecedores,

Operaces, Qualidades dos Servicos, Clientes, Mercado e Estrutura Fisica.
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Para cada uma dessas perspectivas construiu-se uma variavel binaria (Zero =
Nao; 1= Sim). A variavel "grau de sofisticacdo da medicdo de desempenho” foi
construida a partir da soma das respostas atribuidas as oito perspectivas. Essa
variavel tem valores dentro do intervalo zero e oito, sendo zero para 0s casos em
gue a empresa ndo avalia nenhuma das oito perspectivas e oito para 0s casos em

avalia todas. Assim, quanto maior o valor dessa variavel,

sofisticacéo.

Tabela 4.43. Grau de sofisticacdo do sistema de

N° de perspectivas Freqiéncia

avaliadas

Nenhuma 6

1 12

2 12

3 3

4 18

5 7

6 3

7 3

8 2

Total 66

Para a analise, selecionaram-se dois grupos de valores da variavel "grau de
sofisticacdo da medicdo de desempenho”:
a) baixo, representado pelos que responderam que utilizam "nenhuma” ou
"uma” perspectiva de desempenho;

b) alto, representado pelos que responderam que utilizam 5 (cinco) ou mais

perspectivas de desempenho.

avaliacdo de desempenho.

%

91
18,2
18,2
4,5
27,4
10,6
4,5
4,5
3,0

100,0

% Acumulado

91
27,3
45,5
50,0
77,4
88,0
92,5
97,0

100

maior o grau de

Tabela 4.44. Relacdo entre tempo de experiéncia e o grau de sofisticacdo da medicdo de

desempenho.

Até 5 anos
Tempo de

experiéncia .
P Acima de 5 anos

Total

Teste Exato de Fisher: Nivel de significancia = 0,006

Baixo

Grau de sofisticacéo

Total

13

20

33
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Conforme mostrado na tabela 4.44, verifica-se que do cruzamento dessas
duas variaveis foi possivel rejeitar a hipdtese nula (HO), a um nivel de significAncia
menor que 1%, de que ndo existe relacdo entre essas variaveis, o que permite
aceitar a hipotese alternativa (Hi) de que ha relacdo entre tempo de experiéncia dos
gestores e o grau de sofisticacdo do sistema de medicdo de desempenho, ou seja,
as empresas que tém seus gestores com mais tempo de atividade possuem
sistemas de medicdo mais sofisticados.

A quinta hip6tese procura testar se existe relacdo entre o "Tempo de
Experiéncia dos Respondentes” e a utilizagdo do indicador "Numero de Vendas de
Iméveis”, para medir o desempenho dos corretores. Ou seja: sera que as empresas
gue tem seus gestores com mais tempo na atividade imobiliaria, utilizam o indicador
"Numero de Vendas de Imoveis” para medir o desempenho dos corretores? A

hipétese a ser testada é:

5a Hipotese

HO N&o existe relacdo entre "Tempo de Experiéncia dos Gestores” e a utilizacdo do
indicador "Numero de Vendas de Imédveis”, para medir o desempenho dos
corretores.

H1 Existe relagdo entre "Tempo de Experiéncia dos Gestores” e a utilizacdo do
indicador "Numero de Vendas de Imdveis”, para medir o desempenho dos

corretores.

Tabela 4.45. Relacdo entre tempo de experiéncia e indicadores de medi¢cdo dos corretores.

Indicadores - corretor - n° de
vendas de imoveis

Total
Nao Sim
Até 5 anos 9 11 20
Tempo de
experencia Acima de 5 anos 15 31 46
Total 24 42 66

Teste Exato de Fisher: Nivel de significancia = 0,246

Para representar o indicador "Numero de Vendas de Imoveis” por parte do

corretor, construiu-se uma variavel obtida das respostas a questdo 42, letra "a” do
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guestionario de pesquisa, que pergunta aos participantes da pesquisa quais sdo 0s
indicadores utilizados pela empresa para avaliar o desempenho dos corretores. Para
a opcao do indicador "Numero de Vendas de Imoveis”, letra "a” do questionario,
foram selecionadas as seguintes opcoes:
a) Os que responderam que sim, ou seja, utilizam o namero de vendas de
imoOveis para avaliar o desempenho dos corretores;
b) Os que responderam que ndo, ou seja, nao utilizam o numero de vendas

de imoveis para avaliar o desempenho dos corretores.

Do cruzamento dessas duas variaveis nao foi possivel rejeitar a hipétese nula
(HO) a um nivel de significancia de 5%, de que nao existe relacdo entre essas
variaveis. Portanto, nao € possivel afirmar que ha relacdo entre tempo de
experiéncia dos gestores e a utilizacdo do indicador "NUumero de Vendas de Imoveis”
para medir o desempenho dos corretores de imoveis.

A sexta hipotese procura testar se existe relacdo entre o "Tempo de
Experiéncia dos Respondentes” e a utilizacao do indicador "Numero de Aluguel de
Iméveis” para medir o desempenho dos corretores. Ou seja: sera que as empresas
gue tém seus gestores com mais tempo na atividade imobiliaria, utilizam o indicador
"NUumero de Aluguel de Imoveis” para medir o desempenho dos corretores? A

hipétese a ser testada é:

6a Hipotese

HO N&o existe relacdo entre "Tempo de Experiéncia dos Gestores” e a utilizacdo do
indicador "Numero de Aluguel de Imébveis”, para medir o desempenho dos
corretores.

H1 Existe relacdo entre "Tempo de Experiéncia dos Gestores” e a utilizacdo do
indicador "Numero de Aluguel de Imoveis”, para medir o desempenho dos

corretores.



Tabela 4.46. Relacdo entre tempo de experiéncia e indicadores de medi¢cdo dos corretores.

Indicador - corretor - n° de aluguel
de imoveis

Total
Nao Sim
Até 5 anos 13 7 20
Tempo de
expenencia Acima de 5 anos 20 26 46
Total 33 33 66

Teste Exato de Fisher: Nivel de significancia = 0,075

Para representar o indicador "Numero de Aluguel de Imdéveis” por parte do
corretor, construiu-se uma variavel obtida das respostas a questdo 42, letra "b” do
qguestionario de pesquisa, que pergunta aos participantes da pesquisa quais Sd0 0s
indicadores utilizados pela empresa para avaliar o desempenho dos corretores. Para
a opcado do indicador "Numero de Aluguel de Imédveis”, letra "b” do questionario,
foram selecionadas as seguintes opcoes:

a) Os que responderam que sim, ou seja, utilizam o nimero de aluguel de

iméveis para avaliar o desempenho dos corretores;

b) Os que responderam que nao, ou seja, nao utilizam o nimero de aluguel

de imoveis para avaliar o desempenho dos corretores.
Do cruzamento dessas duas variaveis nao foi possivel rejeitar a hipotese nula
(HO) a um nivel de significancia de 5%, de que nado existe relacdo entre essas
variaveis, portanto, ndo € possivel afirmar que ha relacdo entre tempo de
experiéncia dos gestores e a utilizacdo do indicador "Numero de Aluguel de
Iméveis”, para medir o desempenho dos corretores de imoveis.

A sétima hipotese procura testar se existe alguma relacdo entre o "Grau de
Instrucdo dos Proprietarios” e a quantidade de indicadores utilizados na empresa.
Ou seja: sera que as empresas que tém seus gestores com maior grau de instrucao
apresentam uma maior quantidade de indicadores de desempenho? A hipdtese a

ser testada é:

7aHipotese
HO Nao existe relacdo entre "Grau de Instrucdo dos Proprietarios” e a quantidade de

indicadores utilizados na empresa.
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H1 Existe relacdo entre "Grau de Instrucdo dos Proprietarios” e a quantidade de

indicadores utilizados na empresa.

Tabela 4.47. Relacéo entre grau de instrucdo e quantidade de indicadores.

Quantidade de indicadores

Total
Até 4 5 ou mais
Nivel médio 7 6 13
Grau de instrucéo Supenor 10 3 13
incompleto
Superior ou pés 26 14 40

Teste Qui-quadrado de Pearson: Nivel de significancia = 0,466

Para operacionalizar o teste dessa hipotese, foram construidas duas
variaveis. A primeira operacionaliza o constructo "Grau de Instrucdo dos
Proprietarios”. Aos respondentes foi perguntado qual "o Grau de Instrucdo do
Proprietario”. As respostas foram agrupadas em trés grupos:

a) Os que responderam que tém nivel médio;

b) Os que responderam que tém nivel superior incompleto;

c) Os que responderam que tém nivel superior completo ou pds-graduacao.

Do cruzamento dessas duas variaveis nao foi possivel rejeitar a hipotese nula
(HO) a um nivel de significAncia de 5%, de que ndo existe relacdo entre essas
variaveis. Portanto, ndo € possivel afirmar que ha relacdo entre o grau de instrucao
dos proprietarios das empresas avaliadas e a quantidade de indicadores utilizados

na empresa.

4.2.2. Relagdo entre Empresas e Sistemas de Medicéo

Para responder a questdo 5, que questiona se existe relacdo entre as
caracteristicas da empresa e as caracteristicas dos sistemas de medicdo da
empresa, foram levantadas algumas hipéteses. A primeira delas procura testar se
existe alguma relacdo entre o "tamanho da empresa”, nesse caso representada pela

guestdo 6 do questionario, e o desempenho da empresa. Ou seja: serda que as
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empresas que apresentam maior quantidade de funcionarios administrativos

(questao 6) apresentam o melhor desempenho? A hipétese a ser testada é:

la Hipotese
HON&o existe relagdo entre "Tamanho da Empresa” e o desempenho da empresa.

H1 Existe relacdo entre "Tamanho da Empresa” e o desempenho da empresa.

Tabela 4.48. Relacéo entre tamanho e desempenho.

Desempenho
Total
Abaixo da média Melhor

Tamanho Até 5 funcionarios 8 2 10
(quantidade de

pessoal Mais que 5 3 16 19
administrativo)

Total ik 18 29

Teste Exato de Fisher: Nivel de significancia = 0,001

Para operacionalizar o teste dessa hipbétese, foram construidas duas
variaveis. A primeira operacionaliza o constructo "Tamanho da Empresa”. Pela
experiéncia do pesquisador na atividade de contador de imobiliarias, bem como pela
percepcdo durante a pesquisa, foi escolhido para representar o tamanho da
empresa, o numero de funcionarios administrativos da imobiliaria. Aos respondentes
foi perguntado "Qual o Numero de Funcionarios da Empresa (Pessoal
Administrativo)”. As respostas foram agrupadas em dois segmentos:

a) Os que disseram que tém até 5 funcionarios;

b) Os que responderam que tém mais de 5 funcionarios.

Para representar o desempenho das empresas, construiu-se uma variavel
obtida das respostas a questdol3 do questionario de pesquisa, que pergunta aos
participantes da pesquisa como eles consideram seu desempenho em relacdo aos
concorrentes. Foram selecionados apenas dois grupos de empresas: a) as que
responderam estar abaixo da média; b) as que responderam estar acima da média.
Foram excluidas as empresas que responderam ter desempenho "na média” e "ndo

costuma comparar”. Assim, a analise foi conduzida com apenas 29 empresas.
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Do cruzamento dessas duas variaveis foi possivel rejeitar a hipétese nula (HO)

a um nivel de significancia menor que 1%, de que nao existe relacdo entre essas

variaveis, 0 que permite aceitar a hipotese alternativa (H1) de que ha relacdo entre o

tamanho da empresa e o desempenho da empresa. Empresas maiores tém melhor
desempenho.

A segunda hipo6tese procura testar se existe alguma relacdo entre o "Tamanho

da Empresa” e a utilizagdo da variavel "Recursos Humanos”. Ou seja: serd que as

empresas maiores se utilizam mais da variavel "Recursos Humanos”, para medir seu

desempenho empresarial? A hipotese a ser testada é:

2a Hipotese

HO Nao existe relacdo entre "Tamanho da Empresa” e a utilizacdo da variavel
"Recursos Humanos”.

H1 Existe relacdo entre "Tamanho da Empresa” e a utilizacdo da variavel "Recursos

Humanos”.

Tabela 4.49. Relacdo entre tamanho da empresa e a variavel de recursos humanos.

Variavel de recursos humanos

Total
Nao Sim
Tamanho Até 5 funcionarios 25 1 26
(quantidade de
pessoal Mais de 5 27 13 40
administrativo)
Total 52 14 66

Teste Exato de Fisher: Nivel de significancia = 0,004

Do cruzamento dessas duas variaveis foi possivel rejeitar a hipétese nula (HO)

a um nivel de significancia menor que 1%, de que nao existe relacdo entre essas

variaveis, o0 que permite aceitar a hipotese alternativa (H1) de que ha relacdo entre o
tamanho da empresa e a utilizagcdo da variavel "recursos humanos” na empresa.

A terceira hipotese procura testar se existe alguma relagdo entre o "Tamanho

da Empresa” e a utilizacdo da variavel de "Qualidade dos Servigos”. Ou seja: sera

gue as empresas maiores se utilizam mais da variavel "Qualidade dos Servigos”,

para medir seu desempenho empresarial? A hipOtese a ser testada é:
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3aHipotese
HO N&o existe relacdo entre "Tamanho da Empresa” e a utilizacdo da variavel
"Qualidade dos Servigos”.

H1 Existe relacao entre "Tamanho da Empresa” e a utilizacao da variavel "Qualidade

dos Servigos”.

Tabela 4.50. Relagdo entre tamanho da empresa e variavel de qualidade dos servigos.

Variavel de qualidade dos servigcos

Total
Nao Sim
Tamanho Até 5 funcionarios 16 10 26
(quantidade de
pessoal Mais de 5 18 22 40
administrativo)
Total 34 32 66

Teste Exato de Fisher: Nivel de significancia = 0,144

Do cruzamento dessas duas variaveis nao foi possivel rejeitar a hipétese nula
(HO) a um nivel de significancia de 5%, de que nao existe relagcdo entre essas
variaveis. Portanto, ndo € possivel afirmar que ha relacdo entre o tamanho da
empresa e a utilizacdo da variavel "Qualidade dos Servigos” na empresa.

A quarta hipotese procura testar se existe alguma relacdo entre o "Tamanho da
Empresa” e o grau de sofisticacdo do sistema de medi¢cdo de desempenho. Ou seja:
sera que as empresas maiores apresentam um sistema de medicdo de desempenho

mais sofisticado? A hip6tese a ser testada é:

4aHipotese
HO Ndo existe relacdo entre "Tamanho da Empresa” e o grau de sofisticacdo da
medi¢cédo de desempenho.

H1 Existe relacdo entre "Tamanho da Empresa” e o grau de sofisticacdo da medicao
de desempenho.
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Tabela 4.51. Relagédo entre tamanho da empresa e grau de sofisticacdo da medicdo de desempenho.

Grau de sofisticacéo

Total
Baixo Alto
Tamanho Até 5 funcionarios 12 0 12
(quantidade de
pessoal Mais que 5 6 15 21
administrativo)
Total 18 15 33

Teste Exato de Fisher: Nivel de significancia = 0,000

Conforme mostrado na tabela 4.51, verifica-se que do cruzamento dessas
duas variaveis foi possivel rejeitar a hipétese nula (HO) a um nivel de significancia
menor que 1%, de que ndo existe relacdo entre essas variaveis, 0 que permite
aceitar a hipotese alternativa (Hi) de que ha relacdo entre tamanho da empresa e o
grau de sofisticacdo dos sistemas de medicdo de desempenho, ou seja, as
empresas maiores tém sistemas de medigdo mais sofisticados.

A quinta hipotese procura testar se existe alguma relacdo entre o "Tamanho
da Empresa” e a utilizacdo do indicador "NUmero de Vendas de Imoéveis”, para medir
o desempenho dos corretores. Ou seja: sera que as empresas maiores utilizam o
indicador "Numero de Vendas de Imoveis”, para medir o desempenho dos

corretores? A hipotese a ser testada é:

5a Hipotese

HO N&o existe relacdo entre "Tamanho da Empresa” e a utilizacdo do indicador
"NUumero de Vendas de Imoveis”, para medir o desempenho dos corretores.

H1 Existe relacdo entre "Tamanho da Empresa” e a utilizacdo do indicador "Numero

de Vendas de Imoveis”, para medir o desempenho dos corretores.



Tabela 4.52. Relagcédo entre tamanho da empresa e indicadores de medi¢cdo dos corretores.

Indicador - corretor - n° de vendas
de imoveis

Total
N&o Sim
Tamanho Até 5 funcionarios 14 12 26
(quantidade de
pessoal Mais de 5 10 30 40
administrativo)
Total 24 42 66

Teste Exato de Fisher: Nivel de significancia = 0,017

Do cruzamento dessas duas variaveis foi possivel rejeitar a hipotese nula (HO)
a um nivel de significancia menor que 5% (nivel de significancia verificado é de
1,7%), de que ndo existe relacdo entre essas variaveis, 0 que permite aceitar a
hipétese alternativa (H-) de que ha relacdo entre o tamanho da empresa e o
indicador "Numero de Vendas de Imoveis”, para medir o desempenho dos
corretores.

A sexta hipoOtese procura testar se existe alguma relagédo entre o "Tamanho da
Empresa” e a utilizagdo do indicador "Numero de Aluguel de Imoveis”, para medir 0
desempenho dos corretores. Ou seja: sera que as empresas maiores utilizam o
indicador "Numero de Aluguel de Imoveis”, para medir o desempenho dos

corretores? A hipotese a ser testada é:

6a Hipotese

HO N&o existe relagcdo entre "Tamanho da Empresa” e a utilizacdo do indicador
"NUumero de Aluguel de Iméveis”, para medir o desempenho dos corretores.

H1 Existe relacdo entre "Tamanho da Empresa” e a utilizacdo do indicador "Numero

de Aluguel de Iméveis”, para medir o desempenho dos corretores.



Tabela 4.53. Relagcédo entre tamanho da empresa e indicadores de medi¢cdo dos corretores.

Indicador - corretor- n° de aluguel
de imoveis

Total
Nao Sim
Tamanho Até 5 funcionarios 16 10 26
(quantidade de
pessoal Mais de 5 17 23 40
administrativo)
Total 33 33 66

Teste Exato de Fisher: Nivel de significancia = 0,104

Do cruzamento dessas duas variaveis nao foi possivel rejeitar a hipétese nula
(HO) a um nivel de significancia de 5%, de ndo que existe relacdo entre essas
variaveis, portanto, ndo é possivel afirmar que ha relagdo entre o tamanho da
empresa e o indicador "Numero de aluguel de Imdveis”, para medir o desempenho

dos corretores.

4.2.3. Relacéo entre Sistemas de Medicdo e Desempenho da Empresa

Para testar a questdo 6, que questiona se existe relacdo entre as
caracteristicas do sistema de medicdo e o desempenho da empresa, foram
levantadas algumas hipoteses.

A primeira delas procura testar se existe alguma relacdo entre "avaliar
desempenho” e o desempenho da empresa. Ou seja: serd que as empresas que
fazem algum tipo de avaliacdo de desempenho tém melhor desempenho do que
aquelas que nédo fazem ou nédo fazem sistematicamente (as vezes)? A hipétese a ser

testada é:

la Hipotese
HON&o existe relacdo entre "Avaliar Desempenho” e o desempenho das empresas.

H1 Existe relacao entre "Avaliar Desempenho” e o desempenho das empresas.
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Tabela 4.54. Relacédo entre desempenho e quem faz avaliacéo.

Avalia desempenho

Total
Nao ou as vezes Sim
Abaixo da média 8 3 1
Desempenho
Melhor 2 16 18
Total 10 19 29

Teste Exato de Fisher: Nivel de significancia = 0,001

Para operacionalizar o teste dessa hip6tese, foram construidas duas
variaveis. A primeira operacionaliza o constructo "Avaliar Desempenho”. Os
respondentes foram perguntados se "a empresa faz algum tipo de avaliacdo de
desempenho”. As respostas foram agrupadas em dois segmentos:

a) Os que disseram "sim” (curto prazo, longo prazo ou curto e longo prazos);

b) Os que responderam "ndo”, ou "as vezes”.

Do cruzamento dessas duas variaveis foi possivel rejeitar a hipétese nula (HO)
a um nivel de significancia de 0,1%, de que nao existe relacdo entre essas variaveis,
0 que permite aceitar a hipétese alternativa (Hi) de que ha relacao entre avaliar o
desempenho e o proprio desempenho da empresa. Empresas que avaliam o
desempenho tém melhor desempenho.

A segunda hipotese procura testar se existe alguma relacdo entre "Medir
sistematicamente o Desempenho” e o desempenho da empresa. Ou seja: sera que
as empresas que medem sistematicamente seu desempenho organizacional tém
melhor desempenho do que aquelas que nédo fazem ou ndo fazem sistematicamente

(as vezes)? A hipotese a ser testada é:

2a Hipotese

HON&o existe relacdo entre "Medir Sistematicamente Desempenho organizacional” e
o0 desempenho das empresas.

Hi Existe relacdo entre "Medir Sistematicamente Desempenho organizacional’” e o

desempenho das empresas.



Tabela 4.55. Relacédo entre desempenho e quem mede sistematicamente desempenho.

Medem sistematicamente

Total
Nao ou as vezes Sim
Abaixo da média 9 2 11
Desempenho
Melhor 4 14 18
Total 13 16 29

Teste Exato de Fisher: Nivel de significancia = 0,002

Para operacionalizar o teste dessa hip6tese, foram construidas duas
variaveis. A primeira operacionaliza o constructo "Medir Sistematicamente
Desempenho Organizacional’. Os respondentes foram perguntados se "a empresa
mede sistematicamente o desempenho organizacional’. As respostas foram
agrupadas em dois segmentos:

a) Os que disseram "sim” (diariamente, semanalmente, trimestralmente e

semestralmente);

b) Os que responderam "ndo”, ou "as vezes”.

Do cruzamento dessas duas variaveis foi possivel rejeitar a hipétese nula (HO)
a um nivel de significancia de 0,2%, de que nao existe relacdo entre essas variaveis,
0 que permite aceitar a hipotese alternativa (H” de que ha relacdo entre medir
sistematicamente o desempenho organizacional e o proprio desempenho da
empresa. Empresas que medem o desempenho sistematicamente tém melhor
desempenho.

A terceira hipOtese procura testar se existe alguma relacdo entre
"Desempenho” e a utilizacdo da variavel "Financeira” da empresa. Ou seja: sera que
as empresas que tém melhor desempenho se utilizam mais da variavel "Financeira”,

para medir seu desempenho empresarial? A hipotese a ser testada é:

3a Hipotese
HON&o existe relacdo entre "Desempenho” e a utilizacdo da variavel "Financeira”.

H1 Existe relagdo entre "Desempenho” e a utilizagdo da variavel "Financeira”.
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Tabela 4.56. Relagdo entre desempenho e a utilizagdo da variavel financeira.

Variavel - financeira

Total
Nao Sim
Abaixo da média 4 7 11
Desempenho
Melhor 2 16 18
Total 6 23 29

Teste Exato de Fisher: Nivel de significancia = 0,125

Para representar a utilizacdo da variavel "Financeira” da empresa, construiu-
se uma variavel obtida das respostas a questdo 27, letra "a” do questionario de
pesquisa, que pergunta aos participantes da pesquisa quais as Vvariaveis de
desempenho avaliadas na empresa. Para a opcdo da variavel "Financeira”, letra "a”
do questionario, foram selecionadas as seguintes opcdes:

a) Os que responderam que sim, ou seja, utilizam a variavel "Financeira” na

empresa;

b) Os que responderam que ndo, ou seja, ndo utilizam a variavel "Financeira”

na empresa.

Do cruzamento dessas duas variaveis nao foi possivel rejeitar a hipotese nula
(HO) a um nivel de significancia de 5%, de que nado existe relacdo entre essas
variaveis, portanto, ndo é possivel afirmar que ha relacdo entre desempenho e a
utilizacao da variavel "Financeira” na empresa.

A quarta hipotese procura testar se existe alguma relacdo entre
"Desempenho” e a utilizacdo da variavel "Recursos Humanos” utilizados na
empresa. Ou seja: sera que as empresas que avaliam desempenho se utilizam mais
da variavel "Recursos Humanos” na empresa, para medir seu desempenho

empresarial? A hipbtese a ser testada é:

4a Hipotese
HO N&o existe relacdo entre "Desempenho” e a utilizacdo da varidvel "Recursos
Humanos”.
H1 Existe relacdo entre "Desempenho” e a utilizacdo da variavel "Recursos

Humanos”.
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Tabela 4.57. Relagdo entre desempenho e a utilizagdo da variavel recursos humanos.

Variavel de recursos humanos

Total
Nao Sim
Abaixo da média 1 0 11
Desempenho
Melhor 10 8 18
Total 21 8 29

Teste Exato de Fisher: Nivel de significancia = 0,010

Do cruzamento dessas duas variaveis foi possivel rejeitar a hipétese nula (HO)
a um nivel de significancia de 1%, de que nao existe relacdo entre essas variaveis, 0
gue permite aceitar a hipétese alternativa (H” de que ha relacdo entre desempenho
e a utilizacdo da variavel "Recursos Humanos” na empresa.

A quinta hipGtese procura testar se existe alguma relacdo entre
"Desempenho” e o grau de sofisticacdo do sistema de medicdo de desempenho na
empresa. Ou seja: sera que as empresas que avaliam desempenho tém sistema de

medicdo de desempenho mais sofisticados? A hipotese a ser testada é:

5a Hipotese

HO Nao existe relacdo entre "Desempenho” e o grau de sofisticagdo da medicdo de
desempenho.

H1 Existe relacdo entre "Desempenho” e o grau de sofisticacdo da medicdo de

desempenho.

Tabela 4.58. Relacdo entre desempenho e o grau de sofisticacdo da medicdo de desempenho.

Grau de sofisticacédo

Total
Baixo Alto
Abaixo da média 5 0 5
Desempenho
Melhor 4 8 12
Total 9 8 17

Teste Exato de Fisher: Nivel de significancia = 0,020
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Conforme mostrado na tabela 4.58, verifica-se que do cruzamento dessas
duas variaveis foi possivel rejeitar a hipétese nula (H0), a um nivel de significancia de
2%, de que ndo existe relacdo entre essas varidveis, 0 que permite aceitar a
hip6tese alternativa (Hi) de que ha relacdo entre desempenho e o grau de
sofisticacdo do sistema de medi¢cdo de desempenho, ou seja, empresas com melhor
desempenho tém sistemas mais sofisticados.

A sexta hipotese procura testar se existe alguma relacdo entre "Desempenho”
e a utilizacao da variavel "Operacdes” utilizados na empresa. Ou seja: serd que as
empresas que avaliam desempenho se utilizam mais da variavel "Opera¢cdes” na

empresa, para medir seu desempenho empresarial? A hipotese a ser testada é:

6a Hipotese
HON&o existe relacdo entre "Desempenho” e a utilizacdo da variavel "Operacdes”.

H1 Existe relacdo entre "Desempenho” e a utilizacdo da variavel "Operacdes”.

Tabela 4.59. Relagdo entre desempenho e a utilizagdo da variavel operacgoes.

Varidvel de operacdes

Total
Nao Sim
Abaixo da média 11 0 11
Desempenho
Melhor 8 10 18
Total 19 10 29

Teste Exato de Fisher: Nivel de significancia = 0,020

Para representar a variavel "Operacdes” da empresa, construiu-se uma
variavel obtida das respostas a questdo 27, letra "d” do questionario de pesquisa,
gue pergunta aos participantes da pesquisa quais as variaveis de desempenho
avaliadas na empresa. Para a opcdo da variavel "Operacfes”, letra "d” do
questionario, foram selecionadas as seguintes opc¢oes:

a) Os que responderam que sim, ou seja, utilizam a variavel "Operacdes”;

b) Os que responderam que n&do, ou seja, nhao utilizam a variavel

"Operacodes”.
Do cruzamento dessas duas variaveis foi possivel rejeitar a hipétese nula (HO)

a um nivel de significancia de 2%, de que nao existe relacdo entre essas variaveis, 0
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que permite aceitar a hipétese alternativa (Hi) de que ha relacdo entre desempenho
e a utilizacdo da variavel "Operacdes” na empresa.

A sétima hipotese procura testar se existe relagdo entre "Desempenho” e a
utilizacdo do indicador "Numero de Captacdo de Clientes”. Ou seja: serd que as
empresas que avaliam desempenho utilizam mais o indicador "Numero de Captacao

de Clientes”, para avaliar os seus clientes? A hipétese a ser testada é:

7aHipotese

HO N&o existe relacdo entre "Desempenho” e a utilizacdo do indicador de clientes
"Numero de Captacédo de Clientes”.

H1 Existe relacdo entre "Desempenho” e a utilizacdo do indicador de clientes

"Numero de Captacédo de Clientes”.

Tabela 4.60. Relagcédo entre desempenho e indicador de cliente.

Indicador - clientes - n° de captagéo

de clientes Total
Nao Sim
Abaixo da média 1 0 11
Desempenho
Melhor 7 11 18
Total 18 11 29

Teste Exato de Fisher: Nivel de significancia = 0,001

Para representar o indicador "Numero de Captacédo de Clientes” da empresa,
construiu-se uma variavel obtida das respostas a questdo 31, letra "c” do
guestionario de pesquisa, que pergunta aos participantes da pesquisa: "com relacao
aos clientes, que compram e alugam, os indicadores utilizados pela empresa sao?”
Foram selecionadas as seguintes opc¢oes:

a) Os que responderam que sim, ou seja, utilizam o indicador "NUumero de

Captacao de Clientes”;

b) Os que responderam que ndo, ou seja, nao utilizam o indicador "NUmero

de Captacao de Clientes”.

Do cruzamento dessas duas variaveis foi possivel rejeitar a hipétese nula (HO)

a um nivel de significancia de 0,1%, de que nao existe relacdo entre essas variaveis,
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0 que permite aceitar a hipotese alternativa (Hi) de que ha relacdo entre
desempenho e a medi¢ao do "Numero de Captacdo de Clientes” na empresa. Entéo,

as empresas com melhor desempenho tém um sistema de medicdo mais sofisticado.
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5. CONCLUSOES, LIMITACOES E SUGESTOES PARA FUTURAS
PESQUISAS.

5.1. Conclusdes

Este trabalho procura identificar como as imobiliarias da cidade do Natal estdo
medindo seu desempenho organizacional, com a finalidade de verificar quais
indicadores essas empresas utilizam, como € feito o0 monitoramento do
desempenho, além de verificar a relacdo entre as caracteristicas dos gestores e da
empresa, com as caracteristicas dos sistemas de medicdo de desempenho, e destes
com o desempenho da empresa. Para alcancar este objetivo, foi realizada uma
revisdo de literatura sobre medi¢cdo de desempenho e, em seguida, foi realizada uma
pesquisa empirica, por meio de aplicacdo de questionario, nas empresas desse
ramo de atividade.

Observou-se que, além de um conjunto de problemas que envolvem o
processo de medigcdo, ou seja, a grande dificuldade em responder as questdes sobre
0 que medir, como medir e por qué medir, constatou-se a existéncia de poucos
trabalhos sobre medicdo de desempenho organizacional, neste segmento de
atividade empresarial. Os trabalhos encontrados sobre esse assunto tratam do
atendimento ao cliente, por parte das imobiliarias, ou implantagcdo de plano diretor
em determinadas regides do Pais.

Com relacdo aos dados coletados, os resultados relevantes identificados na
analise descritiva séo:

a) 89,4% dos questionarios foram respondidos pelos proprios proprietarios e
administradores das empresas. Consequentemente, a andlise do processo de
medicdo de desempenho organizacional foi, feita segundo a perspectiva do proprio
dono do negécio;

b) 52% das empresas participantes tém mais de 10 anos de atividade;

c) 92,4% das empresas pesquisadas tém uma assessoria contabil;

d) Apenas 6,1% (4) das empresas pesquisadas contratariam um profissional de
contabilidade para produzir informacdes que ajudem a controlar as operacdes e
avaliar o desempenho da empresa;

e) Corroborando com a afirmagdo de Kaplan e Norton (1997), a perspectiva

7

financeira é a que recebe mais atencdo por parte dos gestores (82% dos
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pesquisados). No entanto, ja comeca a haver preocupacdo com a perspectiva dos
clientes (61%) e com a qualidade (49%).

Quanto aos pontos comuns entre as medidas de avaliacdo utilizadas pelas
empresas respondentes e as abordadas na literatura, podem-se destacar: a
utilizacdo de indicadores financeiros e ndo-financeiros; a realizacdo de comparacdes
(Benchmarking) entre o desempenho da empresa com o desempenho de seus
concorrentes, e a utilizacdo de indicadores, para medir a satisfacdo do cliente.

A pesquisa também revela que empresas que tém seus gestores com mais
experiéncia, empresas maiores e com melhor desempenho apresentam sistemas de

medi¢do mais sofisticados.

5.2. Limitagcdes e Sugestfes para Futuras Pesquisas

As principais limitacdes do estudo sao:
* A amostra selecionada pelo critério de conveniéncia (facil acesso ou
receptividade) pode ter influenciado o resultado da pesquisa;
 Foram identificados poucos estudos empiricos sobre a medicao de
desempenho das imobilidrias, o que prejudicou a realizacdo de uma

analise comparativa dos dados obtidos nesta pesquisa.

As sugestdes para estudos futuros séo:
* Replicar esse estudo em outras cidades do Pais;
* Replicar esse estudo com amostras maiores e mais representativas da
populacao;
» Desenvolver um sistema de avaliacdo de desempenho especifico para

as imobiliarias.

Isso permitirhA conhecer melhor as praticas mais comuns de avaliacdo de
desempenho das empresas desse ramo de atividade, bem como conhecer os fatores

gue influenciam as caracteristicas dos sistemas de medi¢do de desempenho.
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1- QUESTIONARIO

I-Caracterizacdo do Representante da Empresa:
01. Qual é o seu cargo/funcdo na empresa?

() Socio Gerente () Gerente/Administrador
() Proprietario ( ) Outros.

02. Qual o seu tempo de experiéncia neste ramo de atividade?

03. Qual o grau de instru¢do do proprietario?
() Nivel Médio Completo ivel Superior Completo

( )N
() Nivel Médio Incompleto () Nivel Superior Incompleto
( ) Po6s Graduacéo () Outros. Especificar

04. Como vocé caracteriza seu estilo de gerenciar a sua empresa?

() Gerencio com base na minha intuicao () Concentro as decisbes comigo
() Gerencio com base em relatorios e () Delego bastante as decisbes
indicadores

lI-Caracterizacdo da Empresa:

05. Qual o tempo de funcionamento da empresa?

( ) Entre 0 e 5 anos ( ) Entre 10 e 15 anos

( ) Entre 5 e 10 anos () Mais de 15 anos

06. Qual o numero de funcionéarios da empresa (pessoal administrativo)?

07. Qual o numero de corretores de imdveis com que a empresa trabalha (em
média)?



08. A empresa faz previsao de receitas e despesas?

Diariamente
Semanalmente
Mensalmente
Bimestralmente
Trimestralmente
Nao Faz

()
()
()
()
()
()

09- A empresa faz reunido com sécios e gerentes para analise de resultado?

Diariamente
Semanalmente
Mensalmente
Bimestralmente
Trimestralmente
Nao Faz

()
()
()
()
()
()

10. A empresa elabora algum tipo de relatério para analise?

Diariamente
Semanalmente
Mensalmente
Bimestralmente
Trimestralmente
Nao Faz

(
(
(
(
(
(

N N N N N N

11. Existe alguém na empresa que tenha a fungcdo de coletar e processar as
informagdes para controle e avaliacdo dos resultados da empresa?

im

ao

As vezes

pzal 0]

()
()
()

12. Quanto tempo é gasto para elaborar as informagfes utilizadas para avaliar os
resultados?

() Até 2 dias por més ( ) Entre 4 e 10 dias
() Entre 3 e 6 dias () Mais de 10 dias
() Nao Aplicado

13. Como vocé considera o desempenho da sua empresa com relacdo aos demais
concorrentes?

() Melhor () Abaixo da média
() Na média () Nao costumo comparar



14. Quais os planos da empresa para 0s proximos 3 anos?

() Ampliar o negécio () Reduzir

( ) Permanecer como esta () Sair do negdcio

15. A empresa realiza encontro com os gerentes ou colaboradores para apresentar
as diretrizes da empresa (visado, valores, estratégias e metas)?

() Frequentemente () Raramente

( )As vezes () Nunca

16. A empresa tem algum tipo de assessoria profissional? Marque todas que tiver.

() Contabil () Engenharia
() Jduridica () Outras. Especificar.
( ) Nao tem

17. Quem vocé contrataria para produzir informacdes que ajude a controlar as
operacdes e avaliar o desempenho da sua empresa?

( ) Advogado () Economista

( ) Administrador () Engenheiro

( ) Contador () Outros. Especificar.
( ) N&o contrataria

18. Os corretores de imoOveis demonstram conhecer a regido em torno dos imoveis
mostrados?

() Sim
( ) Nao

( ) Um pouco

( ) Nao sabe

19. Os corretores de imoOveis demonstram conhecimento técnico com relacdo aos
iméveis mostrados, tais como: materiais usados, tamanho, acabamento etc?

Sim
Nao



20. Os corretores demonstram conhecimento sobre a situagéo juridica dos imoveis,
tais como: impostos, taxas, certiddes, opcdes de financiamento etc?

21. Existe incentivo por parte da empresa para capacitar os corretores de imoveis?

()
() Algumas vezes
() Néo

22. Com relacdo a administracédo de locacdo, a empresa tem conhecimento da oferta
existente no mercado?

( )Sim
( ) As vezes
() Nao

23. Em caso afirmativo, como a empresa obtém esta informacao?

() Pesquisa ( ) SEBRAE
( ) Orgaos de Classe ( ) IBGE
() Outros. Especificar () Nao Aplicado

Ill- ASPECTOS RELATIVOS A MEDICAO DE DESEMPENHO DA EMPRESA

24. A empresa faz algum tipo de avaliacdo de desempenho?

() Sim, de curto prazo () Sim, de longo prazo
() Sim, de curto e longo prazo ( )As vezes
() Nao

25. Os planos e as metas estabelecidas pela empresa séo divulgados?

() Entre os sécios () Sécios, gerentes e colaboradores
() Sécios e gerentes () Nao ha divulgacéao



26. A empresa mede sistematicamente o desempenho organizacional?

() Sim, diariamente
() Sim, semanalmente
() Sim, trimestralmente
() Sim, semestralmente
( ) As vezes

() Néo

27. Em caso afirmativo, quais as variaveis de desempenho avaliadas na empresa?

) Financeira

) Recursos Humanos
) Fornecedores

) Operacdes

(
(
(
(

) Qualidade dos servicos
) Clientes

) Mercado

) Estrutura Fisica

(
(
(
(

28. Qual a quantidade de indicadores de desempenho que sao utilizados para

avaliar o desempenho da empresa?

29. Com relacédo a situacao financeira, os indicadores estdo concentrados em:

Faturamento
Rentabilidade
Custo

Outra. Qual?_

()
()
()
()

() Liquidez

() Investimento
() Patriménio
() Nenhum

30. Que indicadores na éarea financeira, a empresa utiliza?

( ) Valor do faturamento

( ) Valor do faturamento estimado
( ) Comportamento dos custos
() Lucro

31. Com relacdo aos clientes, que compram

empresa Sao:

() Namero de clientes
() Evolucéao do numero de clientes
() Outros. Quais?

) Participacdo do cliente no faturamento
) Evolugéo do faturamento

) Liquidez

) Nenhum

N AN AN N

e alugam, os indicadores utilizados pela

() Numero de captacdo de clientes
() Numero de reclamacdes de clientes
() Nenhum



32. Com relacéo aos recursos humanos, os indicadores utilizados pela empresa séo:

() Numero de colaboradores () Numero de treinamento

() Namero de contratacdes () Valor adicionado por colaborador
() Numero de demissbdes () Outros. Quais?

() Nenhum

33. Com relacéo as operacdes da empresa, os indicadores utilizados pela empresa
séo:

() Qualidade no servico () Numero de opcédo de produtos
() Outros. Quais?

34. Com relacéo a estrutura fisica, os indicadores utilizados pela empresa séo:

() Investimentos em instalagbes () Investimento em tecnologia
() Vendas pela internet () Outros. Quais?

35. Com relacdo a compra e venda de iméveis avulsos e de empreendimentos na
capital e grande Natal, a empresa tem informacfes da quantidade de oferta no
mercado?

( ) Sim
( ) As vezes
( ) Néo

36. Em caso afirmativo, como a empresa obtém esta informacéo?

() Pesquisa junto aos clientes ( ) SEBRAE
( ) Orgéos de Classe () Outros. Especificar
( ) IBGE

37. Com relacdo ao mercado, os indicadores utilizados pela empresa sao:

() Participacdo no mercado () Investimento em acéo social
() Perfil do cliente () Evolugéo na participacdo no mercado
() Outros. Quais? () Nenhum

38. Com relacdo a qualidade dos servicos, os indicadores utilizados pela empresa
sdo:

( ) Tempo de atendimento () Outros. Quais?
() Numero de reclamacdes



39. A empresa ja experimentou coletar algum indicador:

- descrito na literatura: ( )Sim ( ) Néao
- Adotado por concorrente ( )Sim () Néao
- Indicador por 6rgao de classe () Sim ( ) Néo

40. O tempo transcorrido entre a entrega do imovel pelo proprietario e o imovel
vendido ou alugado é medido?

im
s vezes
ao

N TN N
N N N
> ()

Z

41. Existe algum indicador para medir o desempenho dos corretores?

( )Sim
( )Asvezes
() N&o

42- Em caso afirmativo, quais sdo estes indicadores?
() N° de vendas de imdveis

() N° de aluguel

() Outros. Especificar:

43. Existe algum indicador para medir a inadimpléncia dos clientes?

( )Sim
( )Asvezes
() N&o

44. Compara-se a receita auferida com o potencial de receita (considerando que
todos os imoveis estivessem vendidos ou alugados)?

( )Sim
( ) Néo

45. Dentre os indicadores abaixo relacionados, quais os utilizados pela sua empresa
guando no fechamento de negécios para venda e administracdo de imoveis?

) tempo provavel de venda/aluguel
) localizagcdo do empreendimento
) Porte da construtora

) Valor do imovel

) Outros. Especificar



46. Dentre os indicadores abaixo relacionados, quais os utilizados pela sua empresa
na area de administracdo de imoveis?

) NUumero total de iméveis na carteira

) NUmero de contratos ativos

) Valor da carteira de aluguel

) Valor médio dos aluguéis

) Percentual médio das comissdes

) NUmero de aluguéis em atraso

) Numeros de aluguéis garantidos em relacdo aos nao garantidos

AN AN AN AN AN S

Entrevistado:

Tel. P/ Contato: Data:

Agradecemos sua participacdo e colaboracdo que sera extremamente Util para a
consecucao de nosso trabalho académico.

Atenciosamente,
Jodo Maria Montenegro Ribeiro - e-mail: jmontenegro@digi.com.br
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LEI N° 6.530
DE 12 DE MAIO DE 1978
(com alteracgdes introduzidas pela Lei n° 10.795, de 5 de dezembro de 2003)

Da nova regulamentacédo a profissdo de Corretor de Imdveis, disciplina o
funcionamento de seus 6rgaos de fiscalizacdo e da outras providéncias.

O Presidente da Republica.
Faco saber que o Congresso Nacional decreta e eu sanciono a seguinte Lei:

Art. 1° - O exercicio da profissdo de Corretor de Imoveis, no Territorio Nacional,
€ regido pelo disposto na presente Lei.

Art. 2° - O exercicio da profissdo de Corretor de Imoveis sera permitido ao
possuidor de titulo de Técnico em Transacdes Imobiliarias.

Art. 3° - Compete ao Corretor de Imoveis exercer a intermediagcdo na compra,
venda, permuta e locacao de iméveis, podendo, ainda, opinar quanto a
comercializacao imobiliaria.

Paragrafo Unico - As atribuicbes constantes deste artigo poderdo ser exercidas,
também, por Pessoa Juridica inscrita nos termos desta Lei.

Art. 4° - A inscricao do Corretor de Imoveis e de Pessoa Juridica sera objeto de
Resolucédo do Conselho Federal de Corretores de Iméveis.

Art. 5° - O Conselho Federal e os Conselhos Regionais sdo 6rgaos de disciplina
e fiscalizacdo do exercicio da profissdo de Corretor de Imédveis, constituida em
autarquia, dotada de personalidade juridica de direito publico, vinculada ao
Ministério do Trabalho, com autonomia administrativa, operacional e financeira.

Art. 6° - As Pessoas Juridicas inscritas no Conselho Regional de Corretores de
Imodveis sujeitam-se aos mesmos deveres e tém os mesmos direitos das
Pessoas Fisicas nele inscritas.

Paragrafo Unico - As Pessoas Juridicas a que se refere este artigo dever&o ter
como soécio-gerente ou diretor um Corretor de Imoéveis individualmente inscrito.

Art. 7° - Compete ao Conselho Federal e aos Conselhos Regionais representar,
em juizo ou fora dele, os legitimos interesses da Categoria Profissional,
respeitadas as respectivas areas de competéncia.

Art. 8° - O Conselho Federal tera sede e foro na Capital da Republica e
jurisdicdo em todo o Territério Nacional.



Art. 9° - Cada Conselho Regional tera sede e foro na Capital do Estado, ou de
um dos Estados ou Territérios da jurisdicdo, a critério do Conselho Federal.

Art.10 - O Conselho Federal serd composto por dois representantes, Efetivos e
Suplentes, de cada Conselho Regional, eleitos dentre os seus membros.

Art. 11 - Os Conselhos Regionais serdo compostos por vinte e sete membros
efetivos e igual nUmero de suplentes, eleitos em chapa pelo sistema de voto

pessoal indelegavel, secreto e obrigatério, dos profissionais inscritos, sendo

aplicavel ao profissional que deixar de votar, sem causa justificada, multa em
valor maximo equivalente ao da anuidade.

Paragrafo Unico - (revogado pela Lei n°® 10.795/2003).

Obs.: Art. 11 com redacgdo dada pela Lei n°® 10.795, de 05.12.2003.

Art. 12 - Somente poderdo ser membros de Conselho Regional os Corretores de
Iméveis com inscricdo principal na jurisdicdo ha mais de dois anos e que néo

tenham sido condenados por infragéo disciplinar.

Art. 13 - Os Conselhos Federal e Regionais serdo administrados por uma
diretoria, eleita dentre os seus membros.

8 1° - A Diretoria serd composta de um Presidente, dois Vice-Presidentes, dois
Secretarios e dois Tesoureiros.

8 2° - Junto aos Conselhos Federal e Regionais funcionara um Conselho Fiscal,
composto de trés membros, Efetivos e Suplentes, eleitos dentre os seus
membros.

Art. 14 - Os membros do Conselho Federal e dos Conselhos Regionais terédo
mandato de trés anos.

Art. 15 - A extincdo ou perda de mandato de membro do Conselho Federal e
dos Conselhos Regionais ocorrera:

| - por renuncia;
Il - por superveniéncia de causa de que resulte o cancelamento da inscri¢ao;

Il - por condenacdo a pena superior a dois anos, em virtude de sentenca
transitada em julgado;

IV - por destituicdo de cargo, fungdo ou emprego, relacionada a pratica de ato
de improbidade na administracdo publica ou privada, em virtude de sentenca
transitada em julgado;

V - por auséncia, sem motivo justificado, a trés SessGes consecutivas ou seis
intercaladas em cada ano.



Art. 16 - Compete ao Conselho Federal:
| - eleger sua Diretoria,;
Il - elaborar e alterar seu regimento;

lll - aprovar o relatdrio anual, o balanco e as contas de sua Diretoria, bem como
a previsdo orcamentaria para o exercicio seguinte;

IV - criar e extinguir Conselhos Regionais e Sub-regides, fixando-lhes a sede e
jurisdicédo;

V - baixar normas de Etica Profissional:

VI - elaborar contrato padrao para os servicos de corretagem de imdveis, de
observancia obrigatéria pelos inscritos;

VIl - fixar as multas, anuidades e emolumentos devidos aos Conselhos
Regionais;

VIII - decidir as davidas suscitadas pelos Conselhos Regionais;

IX -julgar os recursos das decisGes dos Conselhos Regionais;

X - elaborar o regimento padrdo dos Conselhos Regionais;

Xl - homologar o regimento dos Conselhos Regionais;

XIl - aprovar o relatério anual, o balanco e as contas dos Conselhos Regionais;

XIII - credenciar representante junto aos Conselhos Regionais, para verificacao
de irregularidades e pendéncias acaso existentes;

XIV - intervir temporariamente nos Conselhos Regionais, nomeando Diretoria
provisoria, até que seja regularizada a situag¢do ou, se isso ndo ocorrer, até o
término do mandato:

a) se comprovada irregularidade na administracao;

b) se tiver havido atraso injustificado no recolhimento da contribuicao.

XV - destituir Diretor de Conselho Regional, por ato de improbidade no exercicio
de suas funcgdes;

XVI - promover diligéncias, inquéritos ou verificacbes sobre o funcionamento
dos Conselhos Regionais e adotar medidas para sua eficiéncia e regularidade;

XVII - baixar Resolucdes e deliberar sobre casos omissos.

§ 1° - Na fixagdo do valor das anuidades referidas no inciso VII deste artigo,



serdo observados os seguintes limites maximos:

|- pessoa fisica ou firma individual: R$ 285,00 (duzentos e oitenta e cinco
reais);

Il - pessoajuridica, segundo o capital social:

a) até R$ 25.000,00 (vinte e cinco mil reais): R$ 570,00 (quinhentos e setenta
reais);

b) de R$ 25.001,00 (vinte e cinco mil e um reais) até R$ 50.000,00 (cinqlenta
mil reais): R$ 712,50 (setecentos e doze reais e cinquenta centavos);

c) de R$ 50.001,00 (cinquenta mil e um reais) até R$ 75.000,00 (setenta e cinco
mil reais): R$ 855,00 (oitocentos e cinqlenta e cinco reais);

d) de R$ 75.001,00 (setenta e cinco mil e um reais) até R$ 100.000,00 (cem mil
reais): R$ 997,50 (novecentos e noventa e sete reais e cinqiienta centavos);

e) acima de R$ 100.000,00 (cem mil reais): R$ 1.140,00 (mil, cento e quarenta
reais).

8 2° - Os valores correspondentes aos limites maximos estabelecidos no 8§ 1°
deste artigo serdo corrigidos anualmente pelo indice oficial de precos ao
consumidor.

Obs.: 88 1° e 2° do Art. 16, com redacao dada pela Lei n° 10.795, de
05.12.2003.

Art. 17 - Compete aos Conselhos Regionais:
| - eleger sua Diretoria;

Il - aprovar o relatorio anual, o balanco e as contas de sua Diretoria, bem como
a previsdo orcamentaria para o exercicio seguinte, submetendo essa matéria a
consideracdo do Conselho Federal,

Il - propor a criagdo de Sub-regides, em divisbes Territoriais que tenham um
namero minimo de Corretores de Imoéveis inscritos, fixado pelo Conselho
Federal;

IV - homologar, obedecidas as peculiaridades locais, tabelas de precos de
servi¢cos de corretagem para uso dos inscritos, elaboradas e aprovadas pelos
sindicatos respectivos;

V - decidir sobre os pedidos de inscricdo de Corretores de Imdveis e de
Pessoas Juridicas;



VI - organizar e manter o registro profissional das Pessoas Fisicas e Juridicas
inscritas;

VII - expedir Carteiras Profissionais e Certificados de Inscri¢éo;
VIII - impor as sancdes previstas nesta Lei;

IX - baixar Resolucbes, no ambito de sua competéncia.

Art. 18 - Constituem receitas do Conselho Federal:

| - a percentagem de vinte por cento sobre as anuidades e emolumentos
arrecadados pelos Conselhos Regionais;

Il - a renda patrimonial;

lll - as contribuicdes voluntéarias;

IV - as subvencdes e dotacdes orcamentarias.

Art. 19 - Constituem receitas de cada Conselho Regional:
| - as anuidades, emolumentos e multas;

Il - a renda patrimonial;

[l - as contribui¢cdes voluntarias;

IV - as subvencdes e dota¢gbes orcamentarias.

Art. 20 - Ao Corretor de Iméveis e a pessoa juridica inscrita nos 6rgaos de que
trata a presente Lei é vedado:

| - prejudicar, por dolo ou culpa, os interesses que lhe forem confiados;

Il - auxiliar, ou por qualquer meio facilitar, o exercicio da profissdo aos nao
inscritos;

[l - anunciar publicamente proposta de transa¢&do a que nao esteja autorizado
através de documento escrito;

IV - fazer anuncio ou impresso relativo a atividade profissional sem mencionar o
namero da inscricéo;

V - anunciar imével loteado ou em condominio sem mencionar o nUmero do
registro do loteamento ou da incorporacdo no Registro de Imdveis;

VI - violar o sigilo profissional,

VII - negar aos interessados prestacdes de contas ou recibo de quantias ou



documentos que lhe tenham sido entregues a qualquer titulo;
VIII - violar obrigacédo legal concernente ao exercicio da profisséo;

IX - praticar, no exercicio da atividade profissional, ato que a Lei defina como
crime ou contravencao;

X - deixar de pagar contribuicdo ao Conselho Regional.

Art. 21 - Compete ao Conselho Regional aplicar aos Corretores de Imdveis e
Pessoas Juridicas as seguintes sancdes disciplinares:

| - adverténcia verbal,

Il - censura;

Il - multa;

IV - suspenséo da inscricdo, até noventa dias;

V - cancelamento da inscricdo, com apreensao da Carteira Profissional.

8 1° - Na determinacdo da sancao aplicavel, orientar-se-a o Conselho pelas
circunstancias de cada caso, de modo a considerar leve ou grave a falta.

8 2° - A reincidéncia na mesma falta determinara a agravacéo da penalidade.

8 3° - A multa podera ser acumulada com outra penalidade e, na hipotese de
reincidéncia na mesma falta, aplicar-se-a em dobro.

8 4° - A pena de suspensdao serd anotada na Carteira Profissional do Corretor
de Imdveis ou responsavel pela pessoa juridica e se este ndo a apresentar para
que seja consignada a penalidade, o Conselho Regional podera converté-la em
cancelamento da inscrico.

Art. 22 - Aos servidores dos Conselhos Federal e Regionais de Corretores de
Iméveis aplica-se o regimento juridico das Leis do Trabalho.

Art. 23 - Fica assegurado aos Corretores de Imdveis, inscritos nos termos da Lei
n.° 4.116, de 27 de agosto de 1962, o exercicio da profissao, desde que o
requeiram conforme o que for estabelecido na regulamentacéo desta Lei.

Art. 24 - Esta Lei sera regulamentada no prazo de trinta dias a partir de sua
vigéncia.

Art. 25 - Esta Lei entrara em vigor na data da sua publicac&o.

Art. 26 - Revogam-se as disposi¢bes em contrario, especialmente a Lei n.°
4.116, de 27 de agosto de 1962.



Brasilia(DF), 12 de maio de 1978
157° da Independéncia e 90° da Republica

ERNESTO GEISEL

ARNALDO PRIETO



