BRUNO DESIDERA RAPOSO
GUSTAVO MARINHO POLEGATO CASTELAN
JOSE GILBERTO BRAUD SANCHES FILHO
KATIA DE OLIVEIRA ARAUJO

METODO DE GESTAO DA INFORMACAO SOBRE OS ATIVOS
IMOBILIARIOS DE UMA INSTITUICAO FINANCEIRA

Trabalho de Formatura apresentado a Escola
Politécnica da Universidade de Sao Paulo, no

ambito do curso de Engenharia Civil

Sdo Paulo

2013



BRUNO DESIDERA RAPOSO
GUSTAVO MARINHO POLEGATO CASTELAN
JOSE GILBERTO BRAUD SANCHES FILHO
KATIA DE OLIVEIRA ARAUJO

METODO DE GESTAO DA INFORMACAO SOBRE OS ATIVOS
IMOBILIARIOS DE UMA INSTITUICAO FINANCEIRA

Trabalho de Formatura apresentado a Escola
Politécnica da Universidade de Sao Paulo para
obtencdo de diploma de Graduagdo em

Engenharia Civil

Area de Concentracio:

Engenharia Civil

Orientador:

Professor Doutor Claudio Tavares de Alencar

Sdo Paulo

2013



FICHA CATALOGRAFICA

Castelan, Gustavo Marinho Polegato

Método de gestao da informagdo sobre os ativos imobilia-
rios de uma institui¢cao financeira / B.D. Raposo, K.O. Araujo,
G.M.P. Castelan, J.G.B. Saches Filho . -- Sao Paulo, 2014.

84 p.

Trabalho de Formatura - Escola Politécnica da Universidade
de Sao Paulo. Departamento de Engenharia de Construcao Civil.

1.Gestao da informagao (Métodos) 2.Ativos imobiliarios
3.Institui¢des financeiras l.Araujo, Katia de Oliveira Il.Castelan,
Gustavo Marinho Polegato lll.Saches Filho, José Gilberto Braud
IV.Universidade de Sao Paulo. Escola Politécnica. Departamento
de Engenharia de Construgéao Civil V.t.




DEDICATORIA

Dedicamos este trabalho aos nossos pais e
familiares, que tanto nos auxiliaram ao
longo dos anos de graduagdo. Sem este
suporte, ndo teria sido possivel chegar até

aqui.



AGRADECIMENTOS

Ao Professor Doutor Claudio Tavares de Alencar, pela orientacdo e fundamental suporte no
correto direcionamento do trabalho.
Aos familiares, amigos, docentes ¢ a todos que colaboraram direta ou indiretamente, na

execucao deste trabalho.



“O sucesso nasce do querer, da
determinag¢do e persisténcia em se
chegar a um objetivo.”

(José de Alencar)



RESUMO

O presente trabalho consiste em um método de gestdo da informacgdo sobre ativos imobilidrios
de uma institui¢ao financeira, evidenciando cada um de seus processos e aplicando-as a um
estudo de caso. O objetivo desse método ¢ permitir, por meio da aplicagdo de seus processos,
que seja vidvel efetuar a gestdo efetiva de cada um dos ativos imobilidrios. No entanto, essa
gestdo efetiva da carteira nao serd alvo de estudo do presente trabalho. O tema ¢ justificado
pelo momento atual vivido pelo mercado financeiro, de alta competitividade entre os bancos,
e da necessidade de inovar nas atividades para garantir o crescimento ao longo dos anos. Para
o seu desenvolvimento foram consultadas publicacdes tedricas referentes ao real estate.
Focadas na gestdo de ativos imobilirios, estudos do setor financeiro, analises dos principais
participantes do mercado, por meio dos respectivos websites de relacionamento com
investidores, entrevistas com a lideranca da holding alvo do estudo do trabalho e materiais
disponibilizados pela mesma e por empresas que prestam ou prestaram servigos a ela, como
consultorias empresariais e imobilidrias. Mediante analise detalhada da situagdo de gestdo do
portfolio da instituicdo financeira, da proposicao de melhorias estruturais e organizacionais, e
aplicagdo do método a carteira de ativos da mesma, foi possivel evidenciar os potenciais
beneficios de se ter uma carteira de ativos imobiliarios bem caracterizada que viabilize sua
gestdo. Dentre estes beneficios, vale citar a capacitacdo funcional e estrutural da institui¢ao
financeira para atingir um nivel de gestdo almejado e a regularizagdo e organizagdo das

informacdes dos ativos.

Palavras chaves: real estate, gestdo de ativos, ativos imobilidrios, bancos comerciais, gestao

da informagao.



ABSTRACT

This paper discusses the method to manage the information of the real estate assets from a
financial institution, presenting each of the steps that composse the method and applying them
to a study case. The purpose of the method is to permit the management of the real estate
assets, through the application of its procedures. However, the management of the real estate
assets per se will not be the target of the study. The subject is justified by the current moment
experienced by the financial markets, high competition among banks, and the need to
innovate in activities to ensure growth over the years. For its development the authors resorted
to theoretical publications regarding real estate, focused on the management of real estate
assets, studies of the financial sector, analyzes of major market participants were consulted
through their investor relations websites, interviews with the leadership of the bank studied
and presentations, reports and analyzes provided by the company and from their services
providers, as entrepreneurial and real estate consulting. Through detailed analysis of the
current situation and skills of the financial institution and how it makes their portfolio
management and proposing structural and organizational improvements and implementation
of the method in the same portfolio of assets, it was possible to demonstrate the potencial
benefits of having a well characterized portfolio of real estate assets, enabling its
management. Among these benefits, it is worth mentioning the functional and structural
empowerment of the bank to reach the management level pursued and the regulation and

organization of the information of the real estate assets.

Keywords: real estate, asset management, real estate assets, portfolio management, financial

institution, bank, information management.
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1. Introducgao

1.1. Contextualizacao dos ativos imobiliarios no mercado financeiro

Conforme exposto por (Weathereford, 1997), em 1808 surge o sistema financeiro
brasileiro marcado pela criagdo do Banco do Brasil. A partir da década de vinte, as
institui¢des financeiras, muitas das quais operam hoje, comecaram a se instalar atuando como
pequenos bancos regionais ao lado de bancos estrangeiros e do Banco do Brasil.

Cerca de um século e meio depois, no ano de 1945, o nimero de bancos comerciais ja
ultrapassava a marca de quinhentos. Verificou-se entdo a necessidade de implementar
medidas para impedir a criagdo de novos bancos, limitando por meio de regulamentacdes, a
concessdao de licencas para a criagdo de novos bancos e encorajando as fusdes entre as
instituigdes ja existentes.

Com isto, no ano de 1964 verificou-se um decréscimo do niumero de bancos, € por outro
lado, um aumento no numero de agéncias bancarias que, em média, no ano de 1945 era de 2,6
agéncias por banco, ¢ aumentou para 17,6 em 1964. Esta tendéncia ocorreu, em grande parte,
apoiado pela taxa de juros, com um teto controlado pelo governo, e pela demanda de novos
clientes. Por conta disso, os ativos imobiliarios passam entdao a representar uma parcela maior
do patriménio dos bancos, ganhando espaco no volume de transagdes e recursos.

Ainda de acordo com (Weathereford, 1997), na década de 1970, época na qual a inflagdao
brasileira alcancava altos niveis na economia, adotou-se um comportamento por parte dos
bancos de contratar peritos para reavaliar seus imoveis de tempos em tempos, para que fosse
possivel refletir o valor de mercado desses ativos. No caso de valorizacdo desses ativos,
constituia-se uma reserva de reavaliagdo da composi¢ao do patriménio liquido.

O patrimoénio liquido representa, em um determinado momento, todos os valores que os
sOcios € acionistas possuem em uma organizagdo, resultado da diferenca entre os ativos e
passivos da empresa. Comumentemente, designa-se somente o conjunto dos bens avalidveis
em dinheiro.

O objetivo das reavaliagdes dos ativos imobilidrios era fazer com que as demonstragdes
contdbeis refletissem, com maior precisdo possivel, os reais valores dos ativos que
compunham a carteira dos bancos. Assim, era possivel corrigir o valor desses ativos por meio

da inflagdo, o que, consequentemente, aumentava o patrimonio do banco.
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Em norma aprovada em maio de 2008 pelo Conselho Monetéario Nacional , os bancos ndo

podem mais usufruir da valorizacdo de bens imoveis para aumentar o patrimdnio liquido.

Com isto, nos ultimos anos, os bancos se esforcaram para desimobilizar seu patriménio, por

meio da venda e do sale leaseback® de suas agéncias.

1.2. Justificativa do tema

Na busca para garantir seu espaco frente ao crescimento de novos concorrentes, as
instituicdes financeiras iniciam novas posturas com foco em inovagao e gestdo empresarial, de
produtividade, redugdo de custos, flexibilidade, reorganizacao e crescimento empresarial.

De acordo com (Schumpeter, 1961), a inovagdo ¢ introdu¢do de novos produtos, processos
ou mudangas qualitativas. Empresas que estdo inseridas em um ambiente de forte
competividade e crescimento acelerado, como em paises emergentes, devem ter suas atengoes
voltadas ndo somente para seus produtos, mas também na melhoria dos processos internos.
Altos investimentos em P&D? ndo sio suficientes para assegurar o sucesso de novos produtos,
assim a vantagem competitiva das organizacdes ndo deve ser relacionada apenas com grandes
diferengas de conhecimento tecnolégico, mas sim como cada empresa aperfeicoa seus
processos internos organizacionais.

Dentro dessa busca de aperfeigoamento, se v€ necessario a gestdo de bens tangiveis, como
ativos imobiliarios, que sdo recursos onerosos as instituicdes financeiras.

No ambiente corporativo, os ativos imobiliarios, em sua grande maioria, funcionam como
meio para sustentacdo das estruturas empresariais, de setores internos especificos, como parte
do processo de produ¢do ou entao utilizados como fontes de receita.

O aumento crescente de fusdes, entrada de companhias no mercado brasileiro e

crescimento e solidificagdo dos bancos tem mostrado que a gestdo dos ativos imobilidrios

' Segundo Lei 4.595 de 1964, o Conselho Monetario Nacional (CMN) é o érgdo deliberativo maximo
do Sistema Financeiro Nacional, que é responsavel por estabelecer diretrizes gerais das politicas
monetaria, cambial e crediticias, regular as condi¢gdes de constituicdo, funcionamento e fiscalizagdo
das instituigdes financeiras e disciplinar instrumentos de politica monetaria e cambial.

2Operac;élo na qual se vende um ativo imobiliario para outra empresa e imediatamente o vendedor
arrenda este mesmo ativo, pagando aluguel pelo seu uso. Em alguns casos, ao final do contrato, a
empresa arrendataria recompra o ativo pelo seu valor residual, ou valor de mercado.

*P&D — Pesquisa e desenvolvimento: atividades, de longo prazo, relacionadas a ciéncia ou
tecnologia, que objetivam a criagdo de novos produtos ou servigos dentro de uma empresa.
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passa a ser um problema indireto, como um fruto deste crescimento descontinuo das empresas
que, visto sob outra 6tica, surge como um problema de ordem secundaria considerado, muitas
vezes, ndo relevante, para ser gerenciado, uma vez que nao faz parte do negocio principal dos
bancos.

Um exemplo recente da crescente importancia desse tema nas instituigdes financeiras, ¢ a
criagdo da BSP Empreendimentos Imobilidrios S.A, em Outubro de 2011, cujo objetivo
principal ¢ o de consolidar a gestdo de ativos imobiliarios da Organizacdo Bradesco. Além
disso, tem o proposito de fortalecer ¢ complementar a atuagdo da Organizagdo na gestao dos
ativos imobilidrios proprios, e propiciar ganho de eficiéncia e otimizacdo de estrutura
buscando a redug¢do de custos operacionais, identificando oportunidades de melhor
aproveitamento dos ativos imobilidrios proprios e os de eventuais aquisigdes, com alto
potencial de valoriza¢do, mediante o desenvolvimento de projetos imobiliarios individuais ou
em parceria. De acordo com o banco, para desenvolver seus objetivos, a BSP contara com
uma estrutura especializada na gestao de recursos imobilidrios.

Atualmente, dois anos apds sua criagdo, a BSP ja ¢ a segunda maior empresa do setor
comercial de Properties, com uma Area Bruta Locavel de 1,477 milhdes de m2, e lider de
rentabilidade do setor com um lucro liquido no 1° trimestre de 2013 de R$ 79,5 milhoes,
conforme divulgado no Encontro Bradesco para a Associagcdo dos Analistas e Profissionais de
Investimento do Mercado de Capitais — APIMEC — no inicio de 2013 em Sao Paulo.

O caso da BSP ilustra a relevancia do tema a ser estudado e, o mais importante, demonstra
o potencial de ganhos financeiros existente na questdo da gestdo eficiente dos ativos
imobiliarios de uma empresa. Dessa forma, embasado neste € em outros estudos de caso de
sucesso, este trabalho objetiva a proposicao de um método de gestdo da informagdo sobre os
ativos imobiliarios com enfoque dado a carteira de um banco® constituido por diversas
empresas com objetivos proprios, formando um conglomerado financeiro, a holding’.

No trabalho, serdo estudados os ativos imobilidrios que compdem a holding e como esses
ativos estdo organizados e descritos dentro da carteira. Além disso, sera proposto um método

que permita gerenciar as informacdes dos ativos imobilidrios, garantindo que elas tenham

* Caracterizado na apresentagao do banco.
® Termo utilizado para diferenciar a sociedade administradora do conglomerado, ou grupo de
empresas ou sociedades, de outras sociedades gestoras que fazem parte deste conglomerado.
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qualidade, com o objetivo de permitir a gestdo efetiva da carteira. Conforme resumido na
Figura 1, em linhas gerais, o método a ser proposto ¢ a etapa inicial do sistema de gestdo de
ativos imobiliarios, e pretende capacitar a instituicdo financeira para que ela possa realizar a
gestdo de ativos imobilidrios. Em seguida, ele permite efetuar a organizagdo da carteira de
ativos de duas formas: garantindo que os ativos que serdo inseridos na carteira tenham todos
os pré requisitos e, posteriormente, nos ativos ja existentes na carteira, permite efetuar a
regularizacdo das situacdes contdbeis, legais, ambientais, e garante que todas as informagdes
descritivas, necessarias para que se efetue a gestdo imobilidria do ativo, estejam devidamente
preenchidas. A partir deste ponto inicia-se a gestdo efetiva de cada um dos ativos,
complementando um eventual sistema de gestdo de ativos imobilidrios, que ndo serdo

abordados neste trabalho como alvo do estudo.

Inputs:
- (Carteira de Ativos Imobiliarios
- Estruturada area de Patrimdnio

.4

Sistema de Gestdo de Ativos Imobiliarios

Método de Gestao
da Informagdo

Organizagao e
Capacitagdo regularizacdo das
Organizacional Informagdes
E Estrutural existentes e futuras
dos ativos imobiliarios

e ———

Gestao dos Ativos
Imobiliarios da Carteira

\ 4

Outputs:
- Adequacdo de cada ativo a sua melhor utilizagdo

Figura 1 - Quadro resumo do processo de um Método de Gestdo de Ativos Imobiliarios.
(Fonte: os autores)
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1.3. Metodologia

As informagdes apresentadas neste trabalho foram baseadas em revisdes bibliograficas
disponiveis nas bibliotecas das faculdades da Universidade de S3ao Paulo (USP) e em
publicacdes referentes aos temas de real estate e gestdo de ativos, em teses de mestrado e
doutorado, teorias econdmicas e artigos académicos e jornalisticos, com o intuito de obter-se
compreensdo da institui¢do financeira alvo de estudo deste trabalho, do mercado no qual ela
atua, bem como da questdo imobiliaria e como as empresas interagem com a mesma.

Outra fonte de pesquisa para o desenvolvimento deste trabalho foi por meio do acesso aos
dados reais retirados dos sites de relagdes com investidores dos grandes bancos comerciais
privados brasileiros, como o Itat Unibanco, Bradesco, HSBC Brasil e Santander Brasil, ja que
sdo empresas de capital aberto e precisam deixar suas informagdes publicas. Nesses sites foi
possivel avaliar a estrutura organizacional dos bancos, suas informagdes financeiras, realizar
comparagoes entre eles identificando semelhangas, diferengas e, dessa forma, permitindo
agregar ao conhecimento académico situacdes praticas referente ao funcionamento dessas
institui¢cdes financeiras, no que se refere a gestao de ativos imobiliarios.

Para o desenvolvimento do método em questdo, foram utilizados apresentacdes, textos e
analises’ fornecidos por empresas que prestam, ou prestaram, servicos para a holding que sera
alvo de estudo deste trabalho, tais como consultorias empresariais e imobiliarias, e escritorios
de advocacia. Além disso, foram realizados contatos com funciondrios dessas empresas € com
a diretoria executiva de uma das consultoras imobiliarias.

O contato foi feito, em primeiro momento, com a apresentacdo do trabalho e da
importancia de se estudar um caso real de um banco para o gerente da area de patrimonio da
institui¢do financeira em questdo. Tais conversas iniciais, tiveram como objetivo o
alinhamento de expectativas de ambas as partes com o objetivo do trabalho e o inicio do
contato dos autores com o ambiente de ativos imobiliarios em um banco comercial.

Ap0s alguns contatos foram disponibilizados arquivos com informagdes institucionais do

banco que sera estudado e sua estrutura organizacional. Em segundo momento foi feito um

® Textos e analises nao referenciados na bibliografia deste trabalho devido a confidencialidade das
informacgodes.
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termo de confidencialidade e entdo, os autores tiveram acesso a carteira de ativos imobiliarios,
relatorios e apresentagdes contendo informagdes de como estes ativos estavam sendo geridos,
sua estrutura de gestdo e sobre a area patrimonial do banco. Em paralelo, também foi
disponibilizado aos autores uma analise realizada por uma consultoria empresarial, referente a
gestdo de ativos imobilidrios em instituigdes financeiras, que permitiu uma melhor
compreensdo dos processos necessarios para se efetuar a gestdo de uma carteira de ativos
imobiliarios e as principais dificuldades encontradas pelas empresas. Tal fonte foi, em grande
parte, responsavel pela inspiragao do método a ser tratado no decorrer deste trabalho.

Além disso, para auxilio durante a execucdo do trabalho, foram feitos contatos com a
diretoria executiva de uma consultora imobilidria que auxiliou com a disponibilizagdo de
apresentagdes sobre gestdo de ativos imobiliarios. Com o desenvolver do trabalho, os contatos
foram mantidos para esclarecimento de duvidas pontuais referente aos arquivos
disponibilizados.

Para preservar a confidencialidade dos dados fornecidos, o real nome da instituigdo
financeira e das empresas que a compde ndo serdo divulgados. Portanto, para fins de
referéncia ao longo dos capitulos, sera utilizado o termo Banco A para a institui¢do financeira
em questdo, que se trata de um banco comercial, cujas caracteristicas sdo similares a maioria
dos bancos deste tipo, e que é constituido por um conglomerado de empresas que compdem a
holding A. Todas as analises, dados financeiros, carteira de imoveis e estrutura patrimonial
apresentados ao longo deste trabalho, sdo referentes a holding A e avaliados de seu ponto de
vista, salvo quando for especificado de outra forma. As empresas que fazem parte dela serdo
apresentadas genericamente por ordem alfabética, como por exemplo, "Empresa A",
"Empresa B", e assim por diante. Apesar disso, a carteira de ativos e seus valores, foram
mantidos os mesmos, permitindo que, na fase de discussdes e andlises, o cenario estudado seja
o mais proximo possivel da realidade pela caracterizagdo das instalagcdes pertencentes ao
banco estudado.

Posto isso, o trabalho inicia-se com a contextualizacdo do cenario de utilizagdo dos ativos
imobiliérios, desde o surgimento do primeiro sistema financeiro brasileiro, e sua evolugdo até
os dias de hoje. Ainda na parte de introdugdo, ¢ discutida a forma com que os investimentos
vem sendo priorizados nas instituigdes financeiras, concentrando esforcos naqueles

considerados mais criticos no processo da organizacao, por exemplo.
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Em seguida, serdo apresentados uma série de defini¢des, teorias e conceitos de expressoes,
e termos citados ao longo do trabalho, de modo que se tenha o suporte conceitual necessario a
sua evolugcdao e seja feita a revisao bibliografica do mesmo. Tal conteido ¢ proveniente
exatamente das pesquisas as fontes citadas anteriormente e devidamente referenciadas no
capitulo 8.

Para o trabalho em questdo, a revisdo bibliografica foi feita buscando informagdes em
artigos publicados em periddicos nacionais, livros, teses de doutorado e consultando arquivos
fornecidos por consultorias empresariais € imobilidrias, e escritérios de advocacia. Dentre
eles, detacam-se os livros:

e Andlise de Investimentos: Principios e Técnicas para Empreendimentos do Setor da
Construgao Civil, 1993, de Jodo da Rocha Lima Jr.; e,

e Real Estate Fundamentos para Analise de Investimentos, 2011, Jodo da Rocha
Lima Jr., Eliane Monetti e Claudio Tavares de Alencar; e as teses:

e Mc¢todo para analise da oportunidade de imobilizagdo em imoéveis corporativos,
2010, de Carolina Andrea Garisto Gregorio; e,

e A estrutura de capital e o risco das empresas tangivel e intangivel-intensivas, 2002,
Eduardo Kazuo Kayo.

Posteriormente, apresentar-se-4 a holding a ser estudada descrevendo seu ramo de atuacgao,
como funciona a operagdo, a estrutura dos departamentos que interagem com a gestdo dos
ativos, seu funcionamento e atividades. Para que fosse possivel efetuar essa descricao, foram
utilizados relatorio fornecidos pela consultoria empresarial, informagdes disponibilizadas no
site de relacionamento com o investidor da holding A e, principalmente, por meio de contatos
com a geréncia da mesma, conforme explicado anteriormente. Complementando o caso a ser
estudado, também serd apresentada a carteira de ativos imobiliarios da instituicdo financeira
em questdo, caracterizando os atributos dos ativos que a compdem, por meio da exposi¢dao da
lista contendo suas func¢des dentro da operacdo do banco, distribuicdo territorial, areas e
valores de mercado, provenientes dos arquivos disponibilizados para anélise dos autores deste
trabalho.

Concluida a parte de caracterizacdo do caso a ser estudado, inicia-se o processo de
detalhamento do método de gestdo da informacgdo sobre os ativos a ser proposto. Neste item
serdo explicados os processos deste métodos, conceituando cada um deles e a forma com que

atuam na carteira dos ativos. Para o desenvolvimento desses processos, foi avaliada a forma
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com que os diversos bancos se estruturam para realizarem a gestdo dos ativos e,
principalmente, um estudo de caso disponibilizado por uma das consultorias empresariais que
prestaram servigo a holding A, no qual foi realizada uma analise detalhada da estrutura de
gestdo de ativos imobilidrios pelas instituicdes financeiras de uma maneira geral, e ressaltadas
caracteristicas em comum. Apos estudo deste material, foram realizadas discussdes com a
geréncia da holding A, e com a diretoria da consultora imobiliaria, que permitiram aos autores
estruturarem os processos necessarios de um método que permita a organizagdo das
informacdes sobre a carteira de ativos e, por fim, a gestdo dos mesmos, 0s processos sao
resumidos a seguir:

(1) Diagnéstico: realiza-se avaliagdo da 4area de patrimonio atual, caso ja exista
alguma, para que ela possa ser melhor estruturado de acordo com as competéncias
funcionais necessarias. E definido também o nivel de gestio de ativos que a
empresa pretende atingir.

(i)  Regularizag¢do da entrada: estabelece os procedimentos para entradas dos ativos
na carteira e as informacgdes basicas que cada ativo deveré conter, com objetivo de
organizar ¢ uniformizar a carteira, e barrar as entradas improprias de ativos com
informagdes faltantes e/ou em situagdes contabeis, juridicas e ambientais
irregulares.

(iii)  Cadastro: consiste no levantamento das informagdes relevantes para cada um dos
ativos existentes na carteira, verificacdo e eventual regularizagdo da situagdo
juridica e ambiental do ativo e da coeréncia dos dados. Para isso, sdo feitas
analises da carteira em questdo com o objetivo de identificar estas lacunas de
informacao e organizar os dados existentes.

Definidos estes processos, que sdo o foco do trabalho, permite-se iniciar a gestdo destes
ativos. Tal gestdo consiste, em linhas gerais, classificar os ativos conforme os critérios
estabelecidos de acordo com as variantes de mercado e as estratégias da holding, e analisa-los
individualmente para que seja definido o destino de utilizacdo que melhor lhe caiba.

Delineada cada um destes processos, pode-se entdo estudar como que estes serdo
aplicados ao caso apresentado, e avaliando potenciais beneficios dessa implementacdo, com
uma melhor organizagdo dos ativos € um nivel mais elevado na gestdao de facilidades.

A seguir, a Figura 2 ilustra de forma concisa as etapas previamente descritas e seus

respectivos objetivos.
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Definiges tedricas sobre institui¢des financeiras, ativos

a teu . [N . ~ . .
1* ETAPA Lomizii imobilidrios, sistemas e gestdo de portfolio de ativos.
Revisao

bibliografica
(Capitulo 2)

Abranger uma base de defini¢cdes e conceitos tedricos

Objetivo . gy
) necessarios para embasamento teorico do trabalho.

Caracterizagdo do funcionamento da holding A, sua estrutura

22 ETAPA , atual de patrimoénio e das fungdes dos ativos dentro da operagao.
~ Contetdo ~ . o ier s B
Apresentacio Apresentacdo da carteira de ativos imobiliarios, explicagdo da
do Caso estrutura e dos dados que nela estio apresentados.
(Capitulo 3)
- Apresentar e caracterizar a carteira de ativos imobiliarios da
Objetivo .
holding A.
3* ETAPA , Definig¢ao dos processos que compdem o método proposto e
Conteudo

Estruturacio do acOes que serdo efetuadas em cada um deles.

método

(Capitulo 4) e Descrever o método de gestdo da informagao sobre a carteira de
apitulo

ativos imobiliarios proposto no trabalho.

Exposicao das atividades intrinsecas a cada um dos processos, no
4* ETAPA Conteudo | momento da aplicagdo dos mesmos a institui¢do financeira alvo
Aplicagéo do de estudo.

Método Proposto

(Capitulo 5) Otz Aplicar o método descrito a carteira do estudo de caso

apresentado.

Figura 2 - Etapas constituintes da metodologia para a proposicido do método de gestao da informacio sobre os ativos
imobilidrios
(Fonte: os autores)
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2. Revisdo bibliografica referente a gestao de portfolio de ativos

Este capitulo tem como objetivo abranger as defini¢des tedricas dos conceitos relevantes a
este trabalho, por meio de uma estruturagdo logica. Estes serdo apresentados com um enfoque
naquilo que ¢ relevante ao trabalho, dando embasamento tedrico para o que sera apresentado
nos itens a seguir. Dessa forma, 0 mesmo visa dar suporte teorico ao que sera apresentado no
trabalho e da proposicao de um método de gestao da informagao sobre os ativos imobiliarios,
com um estudo de caso de uma institui¢do financeira.

A estrutura légica proposta neste capitulo inicia-se com a defini¢do de ativos imobiliarios,
feito isto, serdo abordadas as instituigdes financeiras, especificamente bancos, com um
enfoque dado a disposi¢ao e inser¢ao dos ativos imobiliarios.

A seguir sera explicado sobre a gestdo de ativos imobilidrios, seus beneficios e os niveis de
gestao desses ativos no ambiente de um banco, por fim, sera discorrido a respeito do que ¢ um
sistema de gestdo, a hierarquizagdo do sistema, seu funcionamento e analise de investimentos

imobiliarios.

2.1. Ativos Imobilirios

Os ativos de uma organizacdo sdo o conjunto de valores, bens, créditos, direitos e
assemelhados que compde o patrimonio em um determinado momento. Do ponto de vista
fisico, podem ser classificados como tangiveis e intangiveis.

Os ativos intangiveis sdo ativos incorpdreos e, independentemente de estarem
contabilizados, possuem valor e podem agregar vantagens competitivas a uma empresa. Sao,
por exemplo, sua marca, a qualidade da administracdo, estratégia, valores e principios morais,
o capital intelectual da empresa, dentre outros.

Segundo (KAYO, 2002) podem ser classificados como ativos humanos, de inovagao,
estruturais e de relacionamento.

Os ativos tangiveis sdo os bens de propriedade da empresa, bens materiais, que podem ser
vendidos, medidos e tocados. Sdo, por exemplo, maquinas, estoques, capital fisico, imdveis,
terrenos, dentre outros.

Os ativos imobilidrios de uma empresa sdo bens e direitos necessarios a manutencdo de

suas atividades, sdo terrenos e imodveis, com diversas func¢des operacionais (escritorio,
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industria, centro de distribuicdo, plantagdo, etc.), que possuem a capacidade de gerar
beneficios futuros para a empresa.

Segundo a NBC T19.17 os ativos imobilizados podem ser caracterizados como bens que
sao mantidos para uso na comercializagao de mercadorias ou servicos, ou na producao de uma
entidade, para locagdo ou finalidades administrativas. Além disso, tém expectativa de
utiliza¢do, podendo auferir beneficios economicos em decorréncia da mesma.

Para a efetivagdo econdomica de um ativo imobiliario, por parte de uma empresa, pode-se
escolher pela venda do ativo, o que ndo acontece com rapidez devido a liquidez do ativo
imobilidrio, portanto deve-se sempre considerar um tempo de desimobilizacdo do ativo antes
que se tenha transferéncia de capital para a institui¢do. Outras formas que também geram
renda para a companhia mas mantém o ativo imobilidrio como parte de sua carteira, sdo: a
locagio simples® para terceiros, compra efetiva da propriedade ou Built-to-Suit (BTS)’,
dependendo da especificidade do espago, da importancia do ativo imobilidrio e das
necessidades estratégicas e operacionais da empresa. A incorporagdo desses ativos a estrutura
organizacional da empresa ficard dependente da funcdo a qual ele serd destinado e da
necessidade da empresa.

Os ativos imobiliarios podem ser uma grande fonte de renda ou uma fonte de economia de
gastos, trazendo beneficios econdmicos consideraveis as corporagdes, que de uma maneira

geral estdo sendo utilizados conforme necessidades estruturais momentaneas.

2.2. Institui¢des Financeiras

Segundo (Lopes & Rossetti, 2005) a instituicdo financeira ¢ uma organizagdo que visa
otimizar a alocagdo de capitais financeiros proprios e/ou de terceiros, buscando por meio de
uma relacdo entre custo, risco e prazos atender pessoas fisicas ou juridicas que tenham

interesses em suas operacoes.

’NBC T19.1 — Norma Brasileira de Contabilidade para Ativo Imobilizado

8Locac;éto simples é locagao de espaco fisico corporativo, em geral para atender diferentes tipos de
Eublico alvo, como por exemplo, os edificios de escritérios.

Build to Suit sao projetos nos quais o usuario faz sob encomenda para constru¢do, podendo escolher
as particularidades do imével, como sua arquitetura, seguranca, fungéo, localizagédo, dentre outros.
No caso citado, o banco reformaria o imoével para um terceiro e venderia de acordo com a
necessidade deste, gerando capital para o banco.

23



No Brasil, o conjunto de institui¢des financeiras voltadas para a gestdo da politica
monetéaria do governo federal compde o Sistema Financeiro Nacional'’. O qual ¢ estruturado
com objetivo de promover o desenvolvimento equilibrado do pais e servir aos interesses da
coletividade.

Um banco ¢ uma instituicdo financeira pertencente ao Sistema Financeiro Nacional e
regulado pelo Banco Central do Brasil'', que cumpre as seguintes funcdes:

(1) Rentabilizar as economias € poupancas de seus clientes;

(i1) Financiar o consumo e o investimento de pessoas fisicas ou juridicas, €;

(iii))  Realizar servigos de recebimentos e pagamentos.

Atualmente, os bancos comerciais privados no Brasil, como, por exemplo, Itati Unibanco,
Bradesco, HSBC Brasil e Santander Brasil, sdo constituidos por uma /olding a qual engloba
um conglomerado de empresas. (Nusdeo, 2001) define holding ou sociedade gestora de
participagdes sociais como uma sociedade cuja totalidade ou parte de seu capital é aplicado
em agdes de outra sociedade com o objetivo de administrar um grupo de empresas
(conglomerado). Esses conceitos serdo mais aprofundados no capitulo em que ¢ explanado

sobre a holding A e suas subsididrias no item 3.

2.3. Gestdo de ativos imobiliarios

A gestao de ativos imobiliarios, de maneira geral, consiste em boas praticas para se ter uma
organiza¢do administrativa e um controle eficaz desses ativos, buscando alcancar um
resultado desejado, e que seja sustentavel, de modo a acompanhar todo ciclo de vida de um
ativo, desde sua aquisi¢ao até a venda. Ao longo do ciclo do ativo imobilidrio, uma boa gestao
do mesmo tem como objetivo identificar qual a utilizagdo que leva 0 mesmo a proporcionar

seu melhor desempenho financeiro, em termos de rentabilidade, para a empresa que o possui.

10Segundo a Federagéo Brasileira de Bancos (FEBRABAN), o Sistema Financeiro Nacional (SFN), de
forma abrangente, é o conjunto de agentes participante dos mercados financeiros, previdenciario, de
seguros e capitais. Além destes participam os agentes fiscalizadores e reguladores das diversas
atividades do SFN.

"Banco Central do Brasil é responsavel por garantir o poder de compra da moeda nacional. Dentre
suas atribuicdes estdo a emissado do papel-moeda, autorizar o funcionamento e exercer a fiscalizagao
das institui¢gdes financeiras e controlar o fluxo de capitais estrangeiros no pais.
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Como visto no item 2.1, os ativos podem ser adquiridos de diversas maneiras, sendo que a

decisdo de inseri-los ou ndo a carteira deve se adequar aos objetivos da corporacdo. Para tal,

de acordo com (Gregorio, 2010), essa tomada de decisdes para a imobilizagdo ou nao de um

imovel corporativo deve ser baseada em critérios que avaliem essa adequagdo. Eles sao

divididos em critérios relacionados ao uso do espago e relacionados as estratégias de

investimentos e politicas da corporagao. Relacionado ao uso do espaco sao:

1.

ii.

1il.

1v.

Flexibilidade de mudanga: caracteristica da corporacdo relacionada a sua
capacidade de adaptar seu espaco para atender suas alteragdes na demanda.

Rapidez na mobilizagdo da atividade para o espaco: indica a eficiéncia em cumprir
o prazo pré-estabelecido para iniciar suas atividades no imével.

Controle operacional no uso do espaco corporativo: mede o grau de liberdade para
que se possa intervir no imovel para que o mesmo fique adequado as novas
demandas.

Vinculo da operagdo com o imével: relacionado com a necessidade de as atividades
serem executadas num imovel especifico, por exemplo: pontos de venda, centros de
distribuicao e propriedades rurais, que tem oferta e demanda restritas no mercado.
Oportunidade de tradugcdo da imagem corporativa: agrega valor intangivel a

corporacao, traduz a imagem da corporacdo para os visitantes e clientes.

Relacionados as estratégias sdo:

1.

11.

1il.

1v.

Canalizacdo de recursos em oportunidades do negocio principal: critério que pode
ser priorizado dependendo das estratégias da corporagdo e onde ela quer canalizar
seu capital.

Desoneracao do balanco: necessidade de locar ou vender imdveis para aumentar o
rendimento da corporacao.

Reducao dos impactos tributérios: possibilidade de diminuir a tributagao deduzindo
o aluguel como despesa operacional.

Levantar capital de giro com a desimobiliza¢ao do ativo imobilidrio.

Tais critérios, estabelecidos por (Gregoério, 2010) a partir de estudos de casos reais, apoiam

a decisdo de escolha de aquisicdo ou ndo de um ativo. Além de obter as informacdes

referentes a tais critérios, para que se tenha uma boa gestdo, cada ativo deve estar bem

caracterizado.
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Para se obter uma carteira bem caracterizada, deve-se garantir que as informacdes de cada
ativo pertencente a mesma estejam completas, corretas e atualizadas, e que sua documentagao
esteja regularizada. Além disso, para uma boa gestdo ¢ importante avaliar a area de
patrimonio da corporacao com o intuito de avaliar a estrutura organizacional que suporta a
gestao de ativos atual e fazer melhorias, caso necessario, de forma a compatibilizar as fungdes
da area de patrimonio atual com as competéncias funcionais necessarias para se obter o nivel
de gestao almejado.

A gestao de ativos imobiliarios apresenta niveis diferentes de negdcios a serem explorados.
Baseado no estudo realizado por uma empresa de consultoria empresarial'”, a Figura 3
representa niveis de gestdo de ativos encontrados em bragos imobilidrios de alguns bancos e

.. 13
varejistas .

Bens para uso de terceiros

Bens para uso do grupo

Investidor Incorporador

Desenvolvedor imobiliario
de propriedades (buy, lease-back)

imobiliario

Gestor do
portfolio

Figura 3 — Niveis de gestédo de ativos imobiliarios — adaptado de analise da consultoria empresarial

No primeiro nivel encontra-se o gestor de instalagdes, ou facilities manager, o qual ¢
provedor de espacos e servigos, € gestor de custo. O foco da gestdo dos ativos imobilidrios
neste nivel se restringe apenas ao atendimento das necessidades do grupo.

Segundo (HEGARU, 2008) as facilities ou instalagdes podem ser definidas como os
espacos construidos onde pessoas, bens materiais € maquinas sdo levados, em conjunto, a um
objetivo particular.

Nas estratégias de operagdes ou produgdes de uma corporacdo, a facilities management

nao ¢ explicitamente representada em um determinado segmento ou divisao de uma empresa,

2Por questbes de confidencialidade ndo sera divulgado qualquer informagdo da empresa em
%uestéo.

Entende-se como varejistas comerciantes de produtos ou servicos em pequenas quantidades. Ao
contrario do que acontece na venda por atacado, a venda é feita direta com o comprador final,
consumidor do produto ou servigo, sem intermediarios.

26



geralmente esta inserida na area das decisdes estruturais. Em outras palavras, ¢ responsavel
pelos equipamentos, tecnologia e capacidade requerida na operagdo da empresa.

No segundo nivel esta representado o gestor do portfolio, o qual faz a gestdo da carteira de
imoveis de uso, aconselhando a exposi¢do da holding a imoveis proprios em cada momento €
conforme a localizagdo de cada ativo imobilidrio. Um exemplo de empresa no nivel gestor do
portfolio ¢ a empresa UniCredit Real Estate com valor de ativos estimado em € 5 bilhdes,
braco do banco italiano UniCreditSpA, um dos maiores conglomerados bancarios da Europa.

O terceiro degrau representa o ultimo nivel da gestdo de bens para uso do grupo ou holding
e primeiro nivel na gestdo de ativos imobilidrios para uso de terceiros. Neste nivel de
desenvolvedor de propriedades, uma empresa desenvolve o méximo potencial imobilidrio dos
imoéveis proprios, minimizando a interferéncia nos negdcios do banco.

Exemplos de empresa neste nivel de gestdo sdo a Mercialys, empresa francesa no ramo de
real estate gerenciada pelo Groupe Casino, e a Marriott International Inc., empresa americana
que administra e faz franquias de hotéis.

O investidor imobilidrio (buy14, sale leaseback) representa o quarto nivel de gestdo dos
ativos, e nele o investidor tem um foco na compra de imdveis e arrendamento para terceiros,
como um negocio imobiliario em si.

Exemplo de empresa que trabalha neste nivel de gestdo de ativos, € a Beni Stabili, empresa
imobilidria com foco residencial em Roma com portfolio estimado no total de € 4,3 bilhdes,
brago do Banco italiano SanPaolo.

No quinto e tltimo nivel est4 o incorporador imobiliario o qual faz a aquisi¢ao de terrenos
e a incorporagdo de empreendimentos para venda ou aluguel de ativos imobilirios a terceiros.
Como por exemplo, a Cyrela Brazil Realty a qual ¢ uma construtora e incorporadora de
imoveis residenciais e comerciais.

Dentre os diversos beneficios que se busca com a gestdo de ativos imobiliarios em uma
corporagdo, encontram-se:

(1) melhor aproveitamento financeiro de cada ativo durante seu ciclo 1til;
(i1) aumento de ativos financeiros;

(i)  melhoria do planejamento dos ativos;

14Buy neste contexto representa compra de um ativo imobiliario.
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(iv)  maximizagao dos resultados da empresa;
(v) seguranca ¢ conformidade com as regulamentacdes;
(vi)  aumento de produtividade e de qualidade logistica;
Portanto, a gestao de ativos imobiliarios permite determinar o melhor uso para cada ativo
da carteira, visando atingir os beneficios acima citados. Contudo, para atingi-los, ¢ necessario
que a carteira esteja devidamente caracterizada e com estrutura de suporte adequada para esse

tipo de analise, alvo do método de gestao da informagdo proposto no trabalho.

2.4. Sistema de gestdo de ativos

Um sistema ¢ um conjunto de elementos que possuem alguma relagdo entre si, de modo a
formar um todo organizado. Segundo (SAATY, 1980), uma definicdo de sistema pode ser
dada pelos termos em que este estd estruturado e funcionalizado, pelos objetivos destes
termos e pelo ambiente do qual este sistema esté inserido.

De maneira pratica (SAATY, 1980) considera um sistema em termos de como este ¢€:

(1) Estruturado, ou seja, de acordo com a ciéncia em que estd inserido, arranjos
psicologicos de suas partes e de acordo com o fluxo de material e pessoas que
definem as relagdes e dinamicas da estrutura, ¢;

(i)  Hierarquizado, de acordo com as func¢des dos elementos do sistema; o que sdo
essas fungdes e quais objetivos eles precisam cumprir; quais sdo 0s maiores
objetivos; quais objetivos estdo sendo satisfeitos, e; quais conflitos entre os
individuos que devem ser resolvidos.

A hierarquia € uma abstracdo da estrutura de um sistema, com a finalidade de se estudar as
interacdes funcionais de seus componentes e seus impactos em todo o sistema. Ainda baseado
em (SAATY, 1980), esta hierarquizacdo pode ser apresentada de diversas formas, que
essencialmente dependem de um apice de diversos objetivos em conjunto.

Com énfase na carteira de ativos imobiliarios de um banco comercial, a forma com que a
hierarquizagao desses ativos pode ser apresentada ira depender:

(1) dos objetivos e influéncia da holding e/ou das empresas associadas;

(1)  dos fatores externos que influenciam estes objetivos;

(1)  politicas internas;

(iv)  estratégias corporativas;
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(V) resultados que as estratégia irdo gerar;

Assim, no conceito de ativos imobilidrios entende-se que um sistema de gestdo dos
mesmos buscard a hierarquizagdo de forma a estrutura-los segundo suas caracteristicas
relevantes na operagdo do banco e funcionaliza-los segundo seus objetivos e func¢des, com o
intuito de gerar os beneficios de uma gestao dos ativos imobiliarios a holding.

O sistema funciona como uma ferramenta de auxilio para a tomada de decisdo por parte do
banco, com base em suas proprias estratégias, politicas internas e objetivos. Desta maneira,
podem-se estabelecer diversos niveis de sofisticagao, como por exemplo, disciplinas de agoes,
divisdo eficaz dos ativos imobilidrios, obter acesso facil as informagdes desses ativos,
implementar automatizagdo de gestdo, dentre outros.

O método de gestdo da informacdo sobre os ativos da carteira estd contido no sistema de
gestdo de ativos e € sua parte inicial, conforme resumido na Figura 1. Segundo (Houaiss,
2009) define-se método como um processo organizado, logico e sistematico, conjunto
sistematico de regras e procedimentos.

Assim, o método proposto neste trabalho ¢ um conjunto de processos de gerenciamento das
informagdes sobre os ativos imobilidrios que, uma vez aplicados, permitem a gestdo efetiva
dos ativos da carteira. Neste método € proposto a regularizagdo dos ativos, a avaliacdo da
capacidade da corporacdo de geri-los e a reformulagdo, caso necessario, de sua estrutura

organizacional e funcional de acordo com o nivel de gestdo que se deseja implementar.

2.5. Investimentos no setor imobiliario

Gestdo de ativos imobiliarios, invariavelmente, esta diretamente relacionada a realizar
investimentos de diferentes formas nos ativos. Dessa forma, para se investir em qualquer area
de negocios, o investidor precisa tomar conhecimento dos dados econdmicos, financeiros e de
mercado em que pretende atuar. No caso de investimentos no setor imobiliario, isso significa

analisar a viabilidade do empreendimento que, de acordo com (KAZMIER, 1982):

“[...] deve ser realizada uma analise de investimentos, que consiste em coletar as
informagoes e aplicar técnicas de engenharia econdmicas, considerando as taxas de
retorno, os prazos € os valores previsto em um fluxo de caixa. A analise de
viabilidade estd relacionada especificamente ao estudo de uma nova construgio.
Versa sobre a comparagdo entre as receitas e as despesas da obra considerando o
tempo decorrido. Se os resultados apontam beneficios, o processo pode prosseguir;
caso contrario, o projeto deve ser ajustado ou até abandonado, levando em
consideragdo aspectos juridicos, administrativos, comerciais, técnicos e financeiros”.
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Conforme (LIMA JUNIOR J. R., 1998), o empreendedor precisa também levar em conta
os riscos que esta disposto e capacitado a assumir, sabendo que risco de um investimento
pode ser caracterizado como sendo volatilidade nos resultados do mesmo. Os riscos
dependem de quanto o empreendedor consegue controlar o desempenho do seu
empreendimento e devem ser compensados pelo potencial de o empreendimento atingir o
desempenho esperado. Além disso, quanto mais informacdes se tiver sobre 0 mesmo, mais
segura sera a tomada de decisdo sobre a alocagdo de recursos. Deve-se reconhecer que a
énfase principal da gestdo da informacdo estd na mitigacdo dos riscos, no sentido de se
buscarem resultados sélidos, traduzindo o significado de ser eficaz (ganhar) e eficiente (estar
preparado par continuar ganhando).

Porém, ainda segundo (LIMA JUNIOR J. R., 1998), ter indicadores de qualidade baseados
nas informagdes obtidas ndo significa que a tomada de decisdo serd a mais adequada. Isso
ocorre devido a tais indicadores serem estabelecidos a partir de modelos e simulagdes que
nem sempre refletem a realidade, por se tratarem apenas de uma hipdtese do que pode ocorrer.
Portanto, o risco do investimento existe devido a incerteza de o desempenho do
empreendimento poder ou nao ocorrer de acordo com a hipotese estabelecida.

Dessa forma, conclui-se que, para minimizar os riscos de um investimento, devem-se
realizar estudos prévios, baseados em métodos de andlises que suportem a tomada de uma

decisdo mais segura, conforme sera exposto a seguir.

2.5.1. Analise de investimentos

No setor imobilidrio, a terminologia de analise de investimentos, segundo (LIMA JUNIOR
J. R, 1993), ¢ utilizada quando pretende-se estudar o comportamento do empreendimento
naquilo que é proprio dele e nos fatores que influenciardo a atratividade do investimento,
através das analises de indicadores de qualidade.

Ao se investir em empreendimentos, o empreendedor perde liquidez pois os recursos e
insumos sdo imobilizados no ambiente do empreendimento e, sendo assim, o investidor perde
poder de compra nesta situagdo, porque as caracteristicas de liquidez do seu portfolio de
investimentos limita sua capacidade de troca na economia. (LIMA JUNIOR J. R., 1993).

Portanto, ainda segundo o autor, cabe ao investidor analisar se os indicadores sdo os

esperados para tal tipo de investimento, que mesmo que este perca poder de compra,
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imobilizando um certo capital no empreendimento, durante um certo periodo, faca-o ganhar
um montante maior no futuro. Os principais indicadores da analise de investimentos fazem
comparagao entre a perda de liquidez de capital e o ciclo de retorno, em determinado nivel de
riSCo que se aceite assumir.

Segundo (LIMA JUNIOR, MONETTI, & ALENCAR, 2011), no planejamento para
decisdo sobre investimentos em empreendimentos, deve-se realizar uma modelagem para o
mesmo, que consiste em cinco etapas:

i.  Pensar e Fazer;
ii.  Planejar;
iii.  Simulagdo ¢ Modelo Simulador;
iv.  Cenario Referencial; e,
v.  Indicadores.

Essa modelagem deve obedecer as particularidades de determinado empreendimento ou
aos requisitos de determinado empreendedor. Nao ha modelos universais que servem para
quaisquer empreendimentos, nem modelos que servem para todos empreendedores.

O trabalho objetiva propor um método para gerenciar as informagdes sobre uma carteira de
ativos, garantindo que elas tenham qualidade e permitindo assim que ocorra a gestdo de cada
ativo. O processo de analise de investimentos estd mais diretamente relacionado a parte
posterior ao método proposto, ou seja, a gestdo dos ativos, e a apresentacdo mais detalhada
desta modelagem seria relevante no caso da realizacdo efetiva dessa gestdo. No entanto,
como existem conexdes entre 0 método de andlise de investimentos apresentado e parte do

método proposto, cada uma dessas etapas serd explanada a seguir.

2.5.1.1. Pensar e Fazer

Ainda de acordo com (LIMA JUNIOR, MONETTI, & TAVARES DE ALENCAR, 2011),
“Uma empresa pode adotar rotinas primitivas de atuagdo, nas quais, do PENSAR (formular
uma ideia), mergulha diretamente no FAZER (desenvolver um empreendimento), sem
estabelecer qualquer processo critico intermediario.”

Porém, no desenvolvimento de um empreendimento surgirdo desvios de rota indesejaveis,
que fazem com que o empreendedor embarque em um processo de fazer uma etapa, errar,
corrigir, continuar fazendo, errar, corrigir, ¢ assim sucessivamente. O resultado desse

processo ¢ impor uma variedade de incertezas em relagdo ao patamar de resultado que se
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podera alcangar, uma vez que, no ponto de partida, ndo se consegue identificar entre quais
fronteiras € possivel esperar os resultados.

Tais fronteiras devem ser reconhecidas durante o periodo de desenvolvimento do
empreendimento, por mais amplo que seja o intervalo entre elas, pois seus resultados nao
podem ser previstos. Isso é importante, pois possibilita ao empreendedor agir na etapa do
FAZER, implementando estratégias para o desenvolvimento do empreendimento, instalar

métodos de controle e impor meios de mitigacao de riscos.

2.5.1.2.  Planejar

Do PENSAR ao FAZER ha um percurso complexo que devera se basear em
informagdes de qualidade para que o decisor, por meio de simulagdes de comportamento tanto
em situagdes esperadas quanto de risco, tenha a possibilidade de escolher suas decisdes cuja
resultante serd colher resultados da ideia (PENSAR) com eficécia e eficiéncia.

Ainda segundo (LIMA JUNIOR, MONETTI, & TAVARES DE ALENCAR, 2011),
utilizar rotinas de planejamento tem por objetivo mitigar a exposi¢ao do empreendimento aos
riscos gerados ao se percorrer um caminho primitivo do PENSAR ao FAZER. Assim ¢
possivel sustentar decisdes no curso da agdo que possibilite o empreendedor a reconhecer os
diferentes impactos dos riscos associados a cada vetor de decisdo possivel. Quando o
empreendedor escolhe suas decisdes baseadas em informacdes de qualidade, havera maior

chance de diminuir o impacto dos riscos nos resultados do empreendimento.

2.5.1.3.  Simulacgao

No momento da decisdo, o planejador coloca-se na situagao final do empreendimento,
com o objetivo de, baseado em suas informacgdes de planejamento, medir indicadores capazes
de refletir a qualidade do resultado final do empreendimento. Essas medidas sdo tomadas
diante de uma rotina de simulacdo, para que o planejador, impondo diferentes
comportamentos, tenha conseguido se aproximar ao maximo do resultado real ao final do
empreendimento.

(LIMA JUNIOR, MONETTI, & TAVARES DE ALENCAR, 2011) atestam que

“Estimar resultados da ideia para dar suporte a decisdo de empreender exige simular o
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desenvolvimento da a¢do”. Com isso, a valida¢do da ideia ndo deve ocorrer baseada em uma
certeza, mas sim na identifica¢do de que a qualidade do resultado ¢ adequada segundo a visao

do empreendedor.

2.5.1.4. Cenario Referencial

Para que a simulagdo tenha um resultado satisfatorio, deve-se utilizar as variaveis que
influenciam o mercado em questdo. O conjunto das expectativas de comportamento, sejam as
estruturais do empreendimento (exemplo: aumento do preco dos insumos) ou as do ambiente
(exemplo: inflacdo), deve ser introduzido nas simulagdes pelo planejador, compondo o
Cenario Referencial de Comportamento segundo (LIMA JUNIOR, MONETTIL, & TAVARES
DE ALENCAR, 2011).

Ainda de acordo com os autores, para que o empreendedor assuma os riscos do
investimento, 0 mesmo necessita de informag¢do de planejamento para decidir se vai realizar o
empreendimento e sob qual plano estratégico seguira. Porém, ¢ o planejador que traca o plano
usando métodos e técnicas apropriados e introduz no cendrio varidveis que representem
imagens de mercado, complementares as expectativas do empreendedor.

Diante do comportamento esperado dentro do cenario referencial, as simulagdes
permitem a leitura de indicadores para que o planejador gere as informagdes necessarias para

dar sustentacao a validacao da ideia.

2.5.1.5. Indicadores

O empreendedor analisa a atratividade do investimento pela diferenca entre o poder de
compra do capital de saida do empreendimento com o poder de compra do capital investido.
Quanto maior for o poder de compra de saida em relagdo ao de entrada, mais atrativo sera o
investimento. Para que possamos enxergar essa diferenca, o planejador mede o resultado do
empreendimento por meio de um indicador que compara o poder de compra de entrada com o
poder de compra de saida.

As medidas de seguranca também sdo inseridas no cenario referencial, em conjunto

com as medidas de resultado, e servem para comparar com outras oportunidades para as quais

33



poderia ser destinado o investimento. (LIMA JUNIOR, MONETTI, & TAVARES DE
ALENCAR, 2011) afirma que:

“[...]1 a simulacdo deve oferecer ao decisor indicadores de seguranca do
investimento, que se associa ao valor das imobiliza¢des contra o custo e a perda de
velocidade de troca que o empreendedor vai encontrando quando compara suas
imobiliza¢cdes de moeda no empreendimento contra o poder de troca da moeda
imobilizada”.

Portanto, finalizando as etapas, para que o empreendedor saiba quais sdo os riscos do
empreendimento, as simulacdes deverdao atuar como medidas de resultado e seguranga dentro
de diferentes configuragdes de cenario, os chamados Cenarios Estressados, gerados a partir do
cenario referencial. Estes cenarios sdo importantes para que o empreendedor possa
compreender a intensidade dos riscos que esta sujeito, ou seja, caso o empreendimento seja
submetido a pressdes fora de controle, possa ser possivel entender qual seria o grau de
distensdo dos indicadores utilizados para validar o empreendimento. O desenho desses
cenarios ndo deve ser aleatdrio, e sim caracterizar as fronteiras de desvio de comportamento
que representam situacdes derivadas de amostragem ou situagdes equivalentes ja conhecidas

pelo empreendedor.
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3. Caracterizacao da Carteira de Ativos da Holding A

Grandes corporagdes, geralmente, possuem uma extensa carteira de ativos imobiliarios que
as compoe, desde a sede corporativa, plantas operacionais, até imoveis que as pertencem, por
exemplo. Com isso, torna-se necessario gerenciar estes ativos, a fim de manter uma carteira
organizada, extrair o potencial maximo de cada um deles e obter vantagens competitivas.

Nas instituigdes financeiras, os ativos imobiliarios ndo fazem parte do core business 15 e,
portanto, seu gerenciamento ¢ considerado um problema de ordem secundaria. Porém, por
funcionarem como meio para sustentacdo das estruturas empresariais € movimentarem grande
quantidade de recursos devem fazer parte da estratégia de negdcio da empresa, uma vez que a
gestao efetiva desses ativos podem gerar diversos potenciais de ganho e beneficios ao banco.

Alinhado com essa necessidade, e conforme ja exposto anteriormente, o trabalho em
questdo consiste na proposi¢do de um método que garanta a qualidade das informagdes dos
ativos imobilidrios e identifica os potenciais beneficios de se organizar uma carteira. Para

isso, primeiramente ¢ necessaria a apresentacdo do caso estudado, caracterizando a instituigao

financeira e sua carteira de ativos que serd alvo do método proposto.

3.1. Estrutura e organizacao de holdings

Antes de apresentar a empresa em si, serd descrito a forma na qual se organiza e estrutura
uma holding. Como pode ser visto na Figura 4, uma holding administra um grupo de
empresas, para fins explicativos denominadas empresas nivel 1, as quais podem ou nao
administrarem outras empresas (nivel 2), que podem ou ndo administrarem outras empresas
(nivel 3), e assim por diante. A quantidade de niveis de estruturagdo organizacional varia
conforme cada banco e suas politicas internas, ndo sendo relevante para o tema analisar tais
niveis organizacionais, € sim como estdo dispostos os ativos imobilidrios dentro dessas

empresas.

'® Core business pode ser definido como negdcio principal de uma empresa, ou seja, seu ponte forte
de atuagao no mercado.
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Figura 4 — Estrutura Organizacional de uma holding (Fonte: os autores)

Dentre as empresas do nivel 1 em diante, encontram-se companhias com diversas func¢des
e objetivos, como por exemplo, outras sociedades, empresas de capitalizagdo, financiamentos,
corretoras, seguradoras, imobilidrias, leasing, consorcios, clientes corporativos, previdéncias,
dentre outros.

Para exemplificar a estrutura organizacional de holdings de bancos comerciais, a Figura 5

mostra a estrutura organizacional da holding Itat Unibanco, com as suas subsidiarias.

ltat Unibanco
Holding S.A.

Banco Itad Banco Ital Banco ltaucard Itat Unibanco Itad Corretora de Banco Ital
Chile S.A. Uruguay S.A. S S.A. Valores S.A. BBA S.A.

Banco Itau Itau BBA Banco ltai Hipercard Banco ltatl Unibanco
. Serv_ Proc_de Inf.
Paraguay S.A. International S.A.l Argentina S.A. Miiltiplo S.A. ercigis Etd:. Redecard S.A.

Cia. ltau Itati Seguros Ital Vida e
Capitalizacdo S.A. Previdéncia S.A.

Figura 5 — Estrutura organizacional da Holding Itati Unibanco (Fonte: Adaptado do Relatério Anual de
Resultados, em 31/12/2012, disponivel no Formulario 20-F do site de relagao com os investidores)

Os ativos imobiliarios dentro deste cenario de instituigdes financeiras, estao inseridos nos

mais diversos niveis da estruturacdo organizacional, desde ativos pertencentes a “holding-
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mae” até o ultimo nivel de estruturagdo. Dessa forma, cada empresa ou sociedade pertencente
ao banco possui ou ndo sua carteira de ativos imobiliarios independente.

Outra caracteristica relevante a disposicao destes ativos ¢ do ponto de vista de locagao.
Um ativo imobilidrio de uma empresa nivel 1, por exemplo, ndo necessariamente esta sendo
utilizado, pela mesma empresa, podendo estar locado a outra empresa pertencente a holding.
Ou seja, verifica-se a existéncia de trocas financeiras entre as empresas pertencentes a
holding, referente a locagdo dos ativos imobiliarios.

Conforme exposto, na década de 70, com as altas taxas de inflagdo brasileira, os bancos
comecaram a se beneficiar com a valorizacdo dos ativos imobilidrios, refletindo os valores a
carteira do banco e assim ao seu patriménio liquido.

Apo6s norma aprovada em 2008 pelo Conselho Monetario Nacional, os bancos ndo estdo
permitidos a utilizar a valorizagdo dos bens imobiliarios com o intuito de aumentar o
patrimonio liquido. Com isto, foi verificado os esfor¢os dos bancos voltados para a
desimobilizacdo de seu patrimonio, por meio da venda e do sale leaseback de suas agéncias,
por exemplo. Desta maneira o dinheiro utilizado na compra desses ativos nao fica parado, ou
seja, pode ser realocado em outras areas da sociedade.

Outra alternativa de desimobilizagdo do patriménio liquido verificada, facilitada pela
estrutura organizacional dos bancos, ¢ a venda dos iméveis pertencentes a holding para as
empresas de nivel 1 em diante, e em seguida, a holding paga para a empresa compradora um
aluguel para a utilizacdo do bem imobiliario. Desta forma, por parte dos ativos imobiliarios, o
patrimdnio liquido da sociedade ndo desvaloriza ao longo do tempo.

Do ponto de vista do banco, a necessidade de agregar valor aos acionistas e investidores
tem sido premissas basicas para uma maior preocupacao em relagdo aos ativos imobilidrios
que compdem sua carteira. Estes ativos precisam ser organizados, gerenciados e bem alocados
como parte das estratégias da holding, que visa ganhar vantagem competitiva no mercado de

atuacdo em que esta inserida.

3.2. Estrutura e organizagao da holding A

Conforme enunciado anteriormente, o Banco A ¢ constituido pela holding A, que engloba

um conglomerado de empresas cujas fungdes variam conforme as necessidades, podendo ser,

entre outras, bancos de varejo, bancos de investimento, corretoras, seguradoras e imobilidrias.

37



A Figura 6, apresenta as empresas que constituem a holding A, indicando suas razdes sociais
e patrimonio liquido, além do resumo da carteira de ativos imobiliarios de cada uma delas.
Observa-se na figura, que as empresas de maior patrimonio liquido, possuem menor
quantidade de imoveis em seu nome. Isso ocorre devido a existéncia de restricoes legais a
propriedade de iméveis por institui¢des financeiras'®.

A segmentagdo do banco em diversas empresas, além de razdes organizacionais e de
gestdo, existe também para protecao do patrimonio de cada uma, blindando-as mutuamente,
evitando que, por exemplo, no caso de uma severa crise em alguma das companhias, as perdas

sejam limitadas apenas a ela, ndo impactando as demais componentes do grupo, conforme

permitido na legislacdo brasileira.

Patriménio . Valor de Receij:a

Nome da Empresa Liquido Quantlrda(.le merca.do locag:zfo

(RS mil) de Imoveis (R$ mil) - (}1$ mil /
2011 més) - 2011
P Participagdes e Empr. Ltda. 70.342 263 356.796 3.286
E Participagdes e Empr. Ltda. 89.461 157 628.386 5.272
R Participac¢des e Empr. Ltda. 84.223 91 498.998 4.450
C Participac¢des e Empr. Ltda. 164.852 70 467.598 3.639
D Participagoes e Empr. Ltda. 51.867 58 2.386.689 2.120
F Participac¢des e Empr. Ltda. 73.451 48 157.648 1.384
B Participacdes e Empr. Ltda. 58.712 45 351.068 2.789
G Holding Ltda. 104.091 32 387.902 1.926
A Participag¢des e Empr. Ltda. 93.840 23 420.419 3.240
H Participagdes e Empr. Ltda. 85.794 1 313.709 3.264
K Capitalizagao S/A 451.187 8 35.095 322
O Crédito S/A 4.866.542 8 96.367 1.003
J Seguros S/A 13.425.568 2 5.950 17
L Saiade S/A 3.658.736 2 17.297 8
M Cia de Seguros S/A 1.970.403 2 5.744 0
N Investimentos S/A 7.162.707 2 979 8
I Leasing S/A 9.512.146 1 18.704 10
Q Financiamentos S/A 26.469.359 1 645 0
TOTAL 68.393.281 814 6.149.994 32.738

Figura 6 — Resumo das empresas que compoem a holding A (Fonte: Holding A)

'® Conforme norma de 2008, apresentada no item 1.1.
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De acordo com (Assaf Neto, 2011), bancos comerciais sdo institui¢des financeiras
obrigatoriamente sob a forma de sociedades anonimas e executam operagdes de crédito. Sua
principal caracteristica € a de supridor de recursos para financiamento de curto € médio prazo,
atendendo, dessa maneira, as necessidades para capital de giro das empresas. Seus recursos
sdo provenientes dos depdsitos a vista e a prazo, operacdes de redesconto bancario e
assisténcia financeira e operacdes de cambio.

Assim, o banco paga seus custos operacionais (custos que devem ser diminuidos com a
implantacdo de gestdo efetiva de ativos imobiliarios) e obtém lucro, conforme ilustrado na
Figura 7. Com isso, a operacdo do banco'’, cuja carteira é alvo de estudo dos autores,
assemelha-se a de seus concorrentes de mercado, visto que todos operam baseados nesse
mesmo conceito. No entanto, apesar da operagao embasar-se nos mesmos fundamentos, o

conjunto de ativos imobilidrios de um banco pode vir a influenciar nessa operacdo, caso

existam Onus juridicos, ou ele esteja sendo subutilizado, por exemplo.

$

Juros pagos pelo
banco a depositantes

$$

s O banco fica
Custos Operacionais com a diferenca

O 2002 Hew 1ok

Figura 7 — Esquematizaciao do Funcionamento dos Bancos (Adaptado de: HowStuffWorks.com)

7 Com relagcdo a operagao do banco, sera explorada apenas a parte que possui interagdo com a
gestéo dos ativos imobiliarios, ndo entrando em detalhe sobre o funcionamento diario da instituicao.
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Para evitar situagdes desfavoraveis como estas, a holding A possui atualmente um
departamento de patrimdnio, que € responsavel pela gestdo dos ativos imobilidrios e estrutura-

se conforme apresentado de forma concisa, na Figura 8.

Departamento
de Patriménio

Manutengio Contratos e Venda de Geréncia

Controladoria

Engenharia Predial

Suprimentos Veiculos Administrativa

Figura 8 — Subdivisdao do Departamento de Patrimonio do Banco A (Fonte: os autores)

As areas de Engenharia e de Manutencao Predial, constituem a interface com a gestao de
propriedades'®, que ¢ responsavel por reformas, alteragdes no layout de agéncias, pontos
externos, agua ¢ energia das instalacdes, manutencdes aos diversos sistemas prediais, como o
de refrigeragdo, prédios administrativos, gestdo de servicos e documentacdo legal necessaria
para essas atividades. Além dessas, existe a subdivisdo de Venda de Veiculos, que trata da
regularizagdo documental de tal atividade de venda de veiculos e materiais, de Controladoria,
que efetua toda a parte orcamentaria, custos, verbas e contabilidade dos ativos, ¢ a Geréncia
Administrativa responsavel pela sustentabilidade, treinamentos, assuntos de pessoal e
expediente.

O modelo atual de gestdo desses ativos € o de um provedor de instalacdes e servigos
internos para suporte as areas de negdcio do banco, o que o coloca no nivel mais primario de
gestdo, que ¢é o de gestor de instalacdes'’. Nesse patamar de gestdo, o banco atua definindo e
planejando estratégias para maximizagao do valor dos ativos individuais, ou seja, sem a visao
do todo, gerindo reformas e manutencdes ao longo do ciclo de vida do imdvel e efetuando a
administracdo condominial de &reas comuns de edificios locados a terceiros. No caso deste
ultimo, tipicamente este servigo ¢ terceirizado, mas quem efetua a gestdo dos terceiros ¢ uma

empresa da holding.

'® Sindnimo de gestado de instalagbes, comumente utilizado internamente pelo banco, conceituado
conforme indicagcéo da nota de rodapé 19.

Baseado na classificagdo realizada pela empresa de consultoria empresarial, conforme
apresentado na Figura 3 no Referencial Tedrico.
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Portanto, a governanca atual da area de Patrimonio, limita-se a de um provedor imobilidrio
e de instalagdes, fornecendo o imoével, projeto técnico, layout, equipamentos, servicos e
suprimentos as agéncias e escritorios, seguindo as diretrizes do banco nas decisdes de compra
ou locacao dos ativos. Tais decisdes sdo tomadas pela alta direcdo do banco por meio de
politicas gerais atualizadas de cada trés a cinco anos, mas que, por exemplo, ndo distinguem
geografia ou tipo de ativos, fazendo com que a estratégia do grupo seja definida a revelia da

gestdo de reservas técnicas existentes € de um modo eficiente de gestao de ativos imobiliarios.

3.3. A Carteira de Ativos Imobilidrios da holding A

A lista de ativos esta dividida por empresa, ¢ seus nomes foram alterados para uma letra,
com o intuito de que ndo fosse possivel efetuar o cruzamento da carteira a composicao de
ativos da holding A, assim revelando sua identidade. Além dessas informagdes, a lista contém
a utilizag¢do do ativo, sua localizagdo, informacdes referentes a area do terreno, de construgao,
ociosa, ¢ o aluguel mensal recebido por aquele bem. Foi também realizado um laudo de
avaliacdo da carteira de ativos, que informou os valores de mercado para venda e locagao,
acompanhados do ano no qual o laudo foi elaborado.

Como a lista de ativos é deveras extensa para ser apresentada neste trabalho, iremos
caracterizd-la por meio de analises no decorrer deste capitulo. No entanto, a titulo de
ilustragdo, na Figura 9, apresenta-se a carteira de ativos, com o inicio da lista que contém

todos os ativos imobilidrios da holding e as informagdes nela contidas.
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Area Laudo de Avaliaciao

Vi Area Aluguel
Nome da . e . Lio . Mensal
i Ativo Utiliza¢ao Cidade Terreno Construgio Me?:-lcrz;do Locagdo Ocu:sa (RS) -
2011
A Agéncia ~ 89.785,65
1 SAO PAULO SP 3.177,12 2.650,30 10.785.095,36 | 89.785,65 -
A Sucursal 3.100,97
A 2 Agéncia INDAIAL SC 2.368,36 1.093,92 2.704.387,00 16.226,33 578,07 16.226,33
A 3 Agéncia PORTO UNIAO SC 1.042,90 1.660,42 1.718.908,38 12.894,52 578,20 13.562,45
A 4 Agéncia RIO DO SUL SC 830,79 1.461,36 2.704.387,00 13.521,94 575,48 10.809,00
A 5 Agéncia TIMBO SC 1.833,09 1.464,92 2.167.836,62 16.464,31 863,36 17.317,15
A Agéncia 27.875,83
6 — TERESINA PI 1.740,35 1.651,71 3.180.359,12 26.503,00 -
A Filial 376,27
A Agéncia - 93.749,08
7 SAO PAULO SP 5.817,68 2.545,37 20.553.341,20 | 162.263,22 -
A Sucursal 25.146,48
A 8 Agéncia RIO DE JANEIRO RJ - 2.089,96 12.440.180,20 | 124.401,81 349,94 124.401,81
A 9 Agéncia RIO DE JANEIRO RJ 792,93 1.496,07 2.304.137,73 20.769,70 640,50 21.845,56
A Agéncia - 201.855,45
10 — SAO PAULO SP - 10.890,03 35.468.576,39 | 319.225,85 377,62
A Filial 56.138,21
A Agéncia SALVADOR BA 8.654.038,40 97.357,94
11 - - 3.244,73 97.357,94 -
A Terceiros SALVADOR BA 23.798.605,60 213.936,67
A 12 Agéncia RIO DE JANEIRO RJ 203,37 389,44 1.262.407,86 12.656,54 - 183.898,32
A 13 Agéncia RIO DE JANEIRO RJ 1.033,08 719,17 2.872.059,00 28.666,51 307,95 13.389,70
A 14 Agéncia SANTO ANDRE SP 337,51 1.092,58 3.385.892,53 28.233,81 499,81 30.208,34
A 15 Agéncia CURITIBA PR - 505,54 2.223.006,12 20.553,35 - 28.233,81
A 16 Agéncia MANAUS AM 361,43 937,98 2.055.334,12 20.553,35 - 21.743,96

Figura 9 - Inicio da lista de ativos imobiliarios e informacées disponibilizadas - adaptado da holding A



Neste momento nao sera efetuada nenhuma selecao dessa lista de ativos, pois este capitulo
consiste na apresentacdo do caso a ser estudado, sendo necessario efetuar qualquer tipo de
selecdo apenas no momento da aplicagdo do método, Capitulo 4. Para tanto, a carteira de
ativos sera, nesta fase, apresentada por meio de grupos de atributos semelhantes,
quantificados por empresa, para que se possa visualizar a carteira como um todo.

Conforme apresentado na Figura 7 a carteira ¢ composta por dezoito empresas que
compoem a holding, somando 814 ativos imobilidrios, com cerca de 1.580.000 m? de area
construida, que valem mais de 6 bilhdes de reais e movimentam mensalmente quase 33
milhdes de reais juntos, por meio de locagdes pagas pelas empresas constituintes do
conglomerado para outras empresas da /olding ou para a propria.

O tamanho da carteira, ndo se restringe apenas aos numeros que a definem, mas também a
forma com que os ativos sao utilizados. Isso ocorre devido aos ativos possuirem mais do que
uma funcdo de utilizagdo na mesma propriedade, conforme apresentado na Figura 10. Nota-
se, portanto, que a quantidade total das utilizagdes, supera o total de ativos existentes, € que a
principal utilizagdo dada aos ativos da holding, ¢ para construcdo de agéncias. Outra
informagdo importante a ser ressaltado, nessa figura, ¢ que cinquenta e um ativos nao
possuem informagdo de sua utilizagdo, o que ja ¢ um indicativo da necessidade de se

implementar o método proposto.

Utilizagdo do Ativo Quantidade

Agéncia 705
Sucursal 111
Sem informacgao 51
Filial 43
Terceiros 23
Matriz Regional 11
Futura agéncia 11
Estacionamento 3
Centro de Treinamento 1
Empresa ligada 1
Nucleo P&D 1
TOTAL 961

Figura 10 - Lista da utilizacio dos ativos imobiliarios (Fonte: os autores)

As fungdes dos ativos imobiliarios sao em sua maioria de defini¢ao intuitiva, com excecao
de trés conceitos que podem gerar duvidas. Para evitar possiveis enganos, vamos defini-los de

acordo com (Houaiss, 2009), e apresenta-los na Figura 11 abaixo.
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Utilizacao Definicao (Houaiss, 2009)

Estabelecimento que, mediante retribuicdo, se destina a prestar servigos,

Agéncia . o L .
geralmente como intermediario, em negocios alheios.

Grupo comercial que, embora vinculado a administragao e gestao de uma matriz,
Filial possui representagdo e autonomia para praticar atos com validade juridica,
diferenciando-se de sucursal ou agéncia.
Estabelecimento comercial que trata dos negdcios de outro, a cuja administragao
esta ligado, sem todavia constituir agéncia ou filial do mesmo.

Sucursal

Figura 11 - Definicdes das funcdes que podem gerar ambiguidade de interpretacio (Fonte: Houaiss, 2009)

Depois de identificadas e definidas todas as func¢des dos ativos, e antes de apresentarmos a
caracterizagdo por grupos de funcdes segundo as andlises realizadas, a Figura 12 resume as
informagdes até aqui enunciadas, de forma comparativa entre as principais utilizagdes dos

ativos da carteira e seus valores.

100%

90%

80%

70%

60%
M Outros

50% = Sem Informagao

40% M Sucursal e Filial

B Agéncia
30%

20%

10%

0%

N2 de imdveis Area construida Valor de Mercado Locagdo Mensal
(mil m?) (RS milhdes) (RS mil)

Figura 12 - Resumo comparativo do perfil de iméveis e seus valores - adaptado da consultoria empresarial

Dessa forma, como ndo serd apresentada a lista completa dos ativos, uma primeira anélise
feita para possibilitar sua compreensao, esta contida na Figura 13, que identifica a distribuigdo

da quantidade de cada fun¢do dos ativos pelas empresas que constituem a holding A.
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Empresa

Utilizacao
A C E F | G J|K|L | M|N
16 47 29 1 1 - 7 1 -2 7 238 - 84

Agéncia 17 43 56 156

Centro de Treinamento 1 - - - - - - - - - - - - _ - _ _ -

- - 1l -1 - - - -1 -] - - - -

Empresa ligada - - -

705
1
1

Estacionamento 1 - - 1 1 - - - - - - - - - - - - - 3
Filial 2 4 4 7 -2 - - - - - - - - 4 - 14 43
Futura agéncia - - 4 - - - - - - - - - - - - - - 11
Sucursal 6 9 17 29 13 -8 - - 2 - - - - 4 5 - 18 111
Terceiros 4 3 - 4 4 - 1 -1 1 - - - - - 2 - 23
Sem Informacao 2 - - 12 -2 1 - - 1 1 1 2 - 1 25 1 2 51
Nucleo P&D 1 - - - - - - - - - - - - - - - - - 1
Matriz Regional - 2 3 4 - - - - - - - - - - - - - 2 11
TOTAL 34 61 8 74 181 49 41 2 2 4 8 2 2 2 12 274 1 123 961

Figura 13 - Quantidade dos tipos de ativos por empresa (Fonte: os autores)

Percebe-se na Figura 14, que apresenta a area dos terrenos em m?, somadas por fungdo em
cada uma das empresas, que existem ativos mapeados com sua utilizagdo, mas que nao
apresentam dados do tamanho do terreno.

O mesmo ocorre quando tratamos na Figura 15, dos valores de mercado dos ativos. Se
analisarmos, por exemplo, a Empresa D, veremos que consta um ativo sendo utilizado como
estacionamento, que possui valor de mercado, mas ndo temos a informagao da é4rea do terreno,
inviabilizando a tomada de decisdo de transformar esse estacionamento em um

empreendimento, por exemplo.

45



Empresa Total

Utilizacao
A /B8l c ! p |l &g/ Frlc w1yl k |LIM[N[O[]P]Q R | (M

Agéncia 23.052 88.678  109.481 33.448 182.423 58530  25.046  367.753 = 1.688 - 14.004 1.714 - 2.081  6.885  222.763 - 118.991 1.256.538

Centro de Treinamento - - - - - - - - . - - - - - _ _ _ _ _

Empresa ligada - - - - - - - - - - - - . . B B - - )

Estacionamento 830 - - - 1.244 - - - - - - - - - - - - - 2.074
Filial - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
Futura agéncia - - 3.052 - - - - - - - - - - - - - - - 3.052
Sucursal 413 450 1.291 13.620 - - 315 - - 2.081 - - - - - - - 234 18.404
Terceiros - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
Sem Informacio 1.807 - - 10.345.162 - 273 606 - - 2.674  24.400.000 1.857 = 12.392 - 559 3.165 - 433 34.768.927
Nucleo P&D 194.170 - - - - - - - - - - - - - - - - - 194.170
Matriz Regional 5.693 577 3.449 - - - - - - - - - - - - - 11.645 21.364
TOTAL 220272 94.822 114400  10.395.679 183.667 58.803 25967 367.753 1.688 4.755 24.414.004 3.572 12.392 2.081 7.444 225929 0 131302  36.264.530

Figura 14 - Total de area dos terrenos em cada empresa (Fonte: os autores)

e o Empresa

vetizasie =5 T ¢ [ o [ & | v | ¢ [ n ] 1 sl k|t [m[n] ol r [o] r_|®RSmi-20i1
Agéncia 130.888 301.982 369.625 224.233 624.784 157.246 382.969 313.709 18.704 - 34.966 1.071 - 979 92.614 356.247 - 466.607 3.476.623
Centro de Treinamento - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
Empresa ligada - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
Estacionamento 563 - - 265.936 3.602 - - - - - - - - - - - - - 270.101
Filial - - - - - - - - - - - - - - - - - 1.491 1.491
Futura agéncia - - 85.946 - - - - - - - - - - - - - - - 85.946
Sucursal 20.298 352 11.665 20.646 - - 2.164 - - 1.623 - - - - - - - 861 57.608
Terceiros 25.059 - - 531.872 - - - - - - - - - - - - - - 556.931
Sem Informag;?io 4.543 - - 812.130 - 402 2.769 - - 4.327 130 16.226 5.744 - 3.754 550 644 627 851.847
Nucleo P&D 239.068 - - - - - - - - - - - - - - - - - 239.068
Matriz Regional - 48.734 363 531.872 - - - - - - - - - - - - - 29.412 610.381
TOTAL 420.419 351.068 467.599 2.386.689 628.386 157.649 387.902 313.709 18.704 5.950 35.095 17.297 5.744 979 96.367 356.796 644 498.998 6.149.995

Figura 15 - Total do valor de mercado dos ativos em cada empresa (Fonte: os autores)
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A Figura 16 contém o total de areas construidas, em mil m?, por fung¢do, e em cada uma das
empresas. Pode-se perceber que, novamente, o maior investimento em constru¢do destina-se
as agéncias e também por isso sdo 0s ativos que possuem maior valor de mercado e de
locagao.

Outra caracteristica relevante da carteira de ativos da holding A, ¢ a quantidade de area
ociosa que existe em cada estado, por empresa. Conforme apresentado na Figura 17, ela nos
permite avaliar os potenciais locais de novas instalacdes, que nao tem a necessidade de
aquisicdo de areas. Essa informacdo pode ser detalhada ainda em nivel de cidade, caso
necessario.

A Figura 18 e a Figura 19, podem ser analisadas concomitantemente efetuando uma
comparagdo entre o valor avaliado pelo laudo, e o valor real de locacdo de cada uma das
instalagdes recebido pelas diferentes Empresas. Nota-se que os valores geralmente sdo bem

préximos, mas ainda assim existem informagdes para alguns dos ativos e outros nao.

i Y 5 Y O T Y O Y
A C E |F |G JIK|L|M|N
Agéncia 49 109 144 62 271 56 98 180 18 - 15 1 -1 24 188 - 180 1.396
Centro de Treinamento - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
Empresa ligada - - - - - -] - - R B B B -
Estacionamento - - - 0 2 - . . -] - - _ - - _ _ _ 2
Filial - - - - - - - - -] - - e B B 1 1
Futura agéncia - - 31 - - - - - S S - - _ _ _ 31
Sucursal 7 - 3013 - - 1 - -1 - - - - - - - 0 25
Terceiros - - - 2 - - - - A A . _ _ 2
Sem Informagéo - - - 3 - 0 0 - - - - 11 -2 1 0 0 20
Nucleo P&D 47 - - - - - - - S S - - _ _ _ 47
Matriz Regional - 38 0 1 - - - - . - - - - - - 18 57
Total 102 147 179 81 273 57 99 180 18 1 15 12 1 1 26 189 0 200 1.581

Figura 16 - Total de drea construida em cada um dos ativos das Empresas (Fonte: os autores)
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Estado

AC -
AL -
AM -
BA -
CE -
DF -
ES -
GO -
MA -
MG -
MS -
MT -
PA -
PB -
PE -
PI -
PR -
RI -
RJ 1.298
RN -
RO -
RS -
SC 2.595
SE -
SP 877
TO -
TOTAL 4.771

B8 . cC_ D E | F /G H| I/ J /KL /M N O P QR

534
171
351
917

2.616

937

1.126

8.427
389

9.622

25.456

298 -
- 746
429 448
1.648 -
- 266
73 -
. 478
- 399
6.116 1615
3.432 .
1.213 .
644 -
13.720  1.280
654 .
28227 5.232

727 - -
1.179 456 -
4.123 - -

- 594 -

532 2.493 -

832 286 298

134 55 -

391 - -

- - 10
1.977 - -
6.152 - -

806 37 1.604
480 - -
494 - -

1.813 - 347
7.457 - -
- 67 -

23.547 5.827 4.653

50.644 9.815 6.912

Empresa

268 -

902 583

2.608

2.608

Figura 17 - Area ociosa por Estado em cada uma das Empresas (Fonte: os autores)

553
156
2.593
1.636
42
404
141
104
779
953

325

2.201
2.502
667
567
3.452
1.937

6.580

25.593

5.326
6.826
4.449

1.151
464

74

4.793

759

2.506

14.053

40.400

5.901

17.095
15.599
1.147
1.269
16.012
15.528
67
83.035
654
201.144
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Empresa

Total

B S P N I T A S 0 S I A e
Agéncia 1.174 2574 3239 2076 5093 1447 3.651 2921 155 - 312 8 8 909 3.038 - 4123 30.729
Centro de Treinamento - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
Empresa ligada - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
Estacionamento 5 - - - 31 - - - - - - - - - - - - - 36
Filial - - - - - - - - - - - - - - - - - 14 14
Futura agéncia - - 41 - - - - - - - - - - - - - - - 41
Sucursal 176 2 112 172 - - 27 - - 15 - - - - - - - 8 512
Terceiros - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
Sem Informagdo 29 - - 143 - 4 24 - - 25 - 130 25 - 32 4 - 5 422
Nucleo P&D 1.542 - - - - - - - - - - - - - - - - - 1.542
Matriz Regional - 439 3 - - - - - - - - - - - - - - 265 707
TOTAL 2926 3.015 3395 2391 5.124 1452 3702 2921 155 40 312 138 25 8 942 3.042 - 4414 34.002

Figura 18 - Valores de locagio estabelecidos pelo laudo de avaliagdo para a carteira de ativos (Fonte: os autores)

Utiliza¢io Empresa Total

-n-n----ll----nnmn (RS mil) - 2012
Agéncia 1.014 2304 3.103 913 4983 1384 1738 3240 10 - 322 729 3225 - 4.025 27.005
Centro de Treinamento 65 - - - - - - - - - - - - - - - - 65
Empresa ligada - - - - - - - 23 - - - - - - - - - 23
Estacionamento 3 - - 4 31 - - - - - - - - - - - - 38
Filial 57 9 3 37 21 - 13 - - -1 - 1- - - 1 - 34 174
Futura agéncia - - 215 117 - - - - - - - - - - - - - 332
Sucursal 222 242 315 345 219 - 176 - - 16 - - - 274 56 - 232 2.097
Terceiros 225 17 - 60 18 - 1 - - 1 - - - - 4 - 40 366
Sem Informagao - - - 143 - - - - - - - - - - - - - 143
Nucleo P&D 1.654 - - - - - - - - - - - - - - - - 1.654
Matriz Regional - 218 4 500 - - - - - - - - - - - - 118 840
TOTAL 3240 2789 3.639 2.120 5272 1384 1926 3264 10 17 322 8 8 1.003 3286 - 4450 32.738

Figura 19 - Valores de loca¢iio atualmente recebidos como receita em cada uma das empresas (Fonte: os autores)
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Apos a apresentacgdo integral da carteira de ativos da holding A, é notavel a complexidade
que a envolve, pela quantidade de ativos que existem, seus valores, a dispersao pelo territério
brasileiro, as diversas fungdes que ela suporta e as dimensoes de seus terrenos. Dessa forma, a
gama de oportunidades de valoragao desses ativos ¢ diretamente proporcional a qualidade da
gestao aplicada a eles.

Atualmente, como um gestor de propriedades, a holding A ndo tem a capacidade de
potencializar os recursos extraidos desses ativos, atuando como um administrador de
ocorréncias e efetuando a manutencdo destas e da carteira, esta tltima com diversas lacunas
de dados descritivos. Portanto, a carteira apresentada se encontra em um cenario favoravel
para a aplicagdo do método a ser proposto no Capitulo 4, que permitird ganhos econdomicos
por meio da gestdo efetiva de seus ativos e sO serd viavel a partir de agdes de regularizagdo e

organizagdo da carteira.
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4. Estruturacdo do método de gestao da informagdo sobre os ativos imobiliarios

Conforme apresentado na metodologia deste trabalho, o método a ser proposto foi
elaborado com base em textos, apresentagdes, andlises e publica¢des fornecidos por empresas
de consultoria na area patrimonial dos bancos, de consultoria estratégica, contatos realizados
com gerentes e diretores dessas empresas e estudos, realizados pelos autores, sobre estruturas
organizacionais e funcionamento da area patrimonial de alguns bancos que atuam no Brasil.

Para que seja possivel efetuar a gestdo de ativos imobilidrios em uma empresa,
independentemente da forma e do objetivo almejado, € necessario que a mesma tenha uma
estrutura organizacional e funcional capaz de realizar essa gestdo, e que sua carteira de ativos
esteja devidamente caracterizada, ou seja, que ndo esteja faltando nenhuma informagdo
descritiva do ativo. Além disso, € preciso que a parte documental, legal e fiscal esteja em
ordem e seja possivel buscar informagdes desses bens, de forma pratica, agil e objetiva. No
entanto, conforme exposto nos capitulos anteriores, a propria carteira de ativos da holding A,
possui lacunas de informagdes em suas propriedades. Tal falta de informacgao, como a fungdo
desempenhada por dado ativo, por exemplo, impossibilita a direta aplicacdo de qualquer
gestao de ativos imobilidrios.

Portanto, torna-se necessario o desenvolvimento de uma etapa preliminar a gestdo dos
ativos imobiliarios, com o intuito de capacitar a area de patrimdnio da empresa, regularizar o
processo de entrada de novos ativos e garantir a qualidade da informacao dos ja existentes, ou
seja, que os dados, valores e documentos de cada ativo estejam completos, corretos e
organizados.

Tal etapa preliminar constitui 0 método de gestdo da informagdo proposto neste trabalho e
que sera detalhado neste capitulo. O método ¢ constituido por trés etapas: Diagnostico,
Regularizagdao da entrada e Cadastro. Seu objetivo € possibilitar, por meio de um processo
organizado, logico e sistematico, que, apds a implementacdo do mesmo, a gestdo dos ativos
imobiliarios possa ser efetuada.

Para isso, primeiramente, desempenha-se uma etapa que visa avaliar a situacdo atual de
gestdo de patrimonio da empresa, verificando se a mesma possui a estrutura necessaria para
que seja realizada a gestdo da carteira de ativos, e propondo ajustes de acordo com as

competéncias necessarias.
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Em seguida pretende-se estabelecer critérios para as informagdes que cada ativo
imobilidrio deve conter no momento de sua inser¢do na carteira da empresa, independente da
forma de entrada. Garantindo assim que ndo hajam informacgdes faltantes e que estejam com
sua documentacao regularizada para que, apoOs realizada a organizagdo da carteira, todos os
ativos mantenham-se dessa forma.

Na ultima etapa do método, pretende-se regularizar efetivamente os dados da carteira de
ativos imobiliarios da empresa, ou seja, identificar quais sao as informagdes necessarias para
cada ativo possuir, verificar se todos os ativos as possuem e, em caso negativo, preencher
devidamente a mesma. Por fim, é pretendido efetuar a apuragdo da situagdo Legal dos ativos,
verificando se existem pendéncias juridicas, contabeis, ou até restricdes ambientais.

A implementacdo do método de gestdo da informacao, em linhas gerais, permitira que seja
realizada a gestdo efetiva dos ativos imobiliarios da empresa, conforme demonstra o quadro
resumo apresentado na Figura 20. Para isso, entrega-se a garantia que os ativos imobiliarios
terdo todas as informagdes descritivas necessarias, estejam regularizados do ponto de vista
juridico, contabil e ambiental, e que a empresa tenha os recursos estruturais e as competéncias
funcionais necessarias para realizar a gestdo da carteira. Os itens a seguir tratardo, em

especifico, cada um desses processos e resultados até aqui apresentados.

3. Cadastro

2. Regularizacao /_J

da Entrada - Regularizagdo das
informacgdes existentes na
A carteira
1. Diagnostico - Garantia de que as - Preenchjmento das
g informacdes dos ativos informacdes faltantes

estejam completas, corretas e
atualizadas e que sua
documentacdo esteja
regularizada no momento em
que o mesmo € inserido na
carteira

- Avaliacdo da gestdo de

patriménio atual

- Verificagdo da estrutura
para realizar a gestdo de
ativos

— =

4. Gestao dos Ativos Imobiliarios

Figura 20 — Resumo do método de gestido da informagao sobre os ativos imobiliarios
(Fonte: os autores)
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4.1. Processos do método proposto

Concluida a parte de caracterizagao do caso de estudo, apresentado no capitulo anterior,
inicia-se a etapa de detalhamento do método a ser implementado. Este item, explicara os
processos que compdem o método, conceituando cada um deles e sua fungdo. Como
apresentado anteriormente, e repetidos aqui para efeitos didaticos, os processos do método a
ser proposto sao:

(1) Diagnostico;

(i)  Regularizacdo da entrada;

(iii)  Cadastro;

Esses trés processos sdo suficientes ao método de gestdo da informacdo dos ativos
imobilidrios. Apos estes, a carteira estaria apta a ser gerida e iniciaria-se o processo de gestao
dos ativos imobiliarios. Dado que a gestdo efetiva dos ativos nao ¢ o foco deste trabalho, sera
realizada uma breve descrigdo das etapas necessarias para a mesma, mas nao sera aplicada ao
estudo de caso em questdo por envolver diversas varidveis que nao encontram-se ao alcance

dos autores.

4.1.1. Diagndstico

Para que uma empresa seja capaz de gerir uma carteira de ativos, além de possuir uma
carteira cujas informacdes tenham qualidade, sdo necessarios recursos e habilidades inerentes
ao processo de gestao.

Baseado nisso, o objetivo do processo de Diagnostico ¢ avaliar se a empresa possui a
estrutura organizacional, funcional, e os recursos suficientes para efetuar uma gestdo efetiva
dos ativos imobilidrios de sua carteira. Para isso, por meio da determinacdo do nivel de gestao
que se almeja atingir, — conforme niveis apresentados no item 2.3 — neste processo pretende-
se efetuar a proposicao das competéncias funcionais necessarias para que seja possivel atingir
esse nivel. Com isso, apresentar-se-a0 as competéncias necessarias que viabilizam um novo
patamar de gestdo e, posteriormente, no capitulo de aplicagdo do método, sera realizada a
analise da estrutura organizacional da atual area de patriménio da holding A e proposta sua

reestruturacao com base nos pontos que ainda forem necessarios desenvolver.
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Em linhas gerais, no processo de Diagndstico, o método permite a analise da situag@o atual
da area de patrimdnio da corporagdo, compara com as competéncias necessarias, que serao
descritas a seguir, encontra lacunas com base no nivel de gestdo a ser atingido e implementa

novas areas para suprimir tais falhas.

4.1.1.1.  Pilares estratégicos

Estudos realizados por empresas de consultoria na éarea de gestdo de patrimonios,
especificamente para casos em que a gestdo efetiva dos ativos ¢ uma novidade para a
corporacdo, indicam que o negocio imobilidrio da empresa devera ser composto por cinco
pilares de competéncias funcionais:

e Gestdo de propriedades;

e Gestao de locagao;

e (Gestdo de investimentos;

e Desenvolvimento imobiliario; e,
e Administrativo-financeiro.

Como pode ser observado na Figura 21 a seguir, acima do negocio imobiliario da empresa,
deve-se ter um comité de investimentos imobiliarios responsavel por direcionar a estratégia
macro do negodcio, por meio das metas estabelecidas no Long Range Plan (LRP), ou
Planejamento de Longo Prazo, da instituicdo financeira, proveniente da lideranca da mesma
para a nova area de patrimonio. Além desse direcionamento ele serd responsavel por
aprovagoes dos parametros de investimento e risco da carteira, e pela aprovagao individual de
investimentos de grande porte.

Comité de

investimentos
imobiliarios

Negocio

Imobiliario

Gestdo de Gestdo de Gestdo de Desenvolvimento Administrativo-
investimentos locagao propriedades Imobiliario Financeiro

Figura 21 — Pilares de competéncias do novo negdcio imobiliario a ser implementado no Banco A.
(Fonte: os autores)
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E importante ressaltar que esses pilares definem as fungdes que deverdo ser
desempenhadas pelos diversos departamentos que venham a compor a area de patrimonio da

companhia, e nao especificamente o departamento em si, como sera explicado a seguir.

4.1.1.1.1. Gestao de propriedades

Esta ¢ a area funcional relacionada a parte de facilities management, ou seja, a parte da
gestao dos ativos dedicada ao uso dele, como coordenagdo do espaco, infraestrutura, pessoas,
organizagdo, muitas vezes associada com a administragdo dos mesmos.

O segmento de gestdo de propriedades serd responsavel pela definicdo e planejamento de
estratégias para maximiza¢do do valor dos ativos individuais, e pela gestdo de reformas e
manutengdes ao longo do ciclo de vida do imovel.

Internamente a esta area, sugere-se ainda que exista um segmento de gestdo de
condominios, para realizar a administragdo condominial de areas comuns de edificios locados
a terceiros. No entanto, como este trabalho é dedicado a uma institui¢do financeira, esta
subdivisdo nao se enquadra no contexto do conjunto de ativos e tipos de gestdo da mesma,

sendo portanto descartada.

4.1.1.1.2. Gestao de locagao

O segmento de gestdo de locagdes esta alinhado com o conceito de Properties, ou seja,
assim como o desenvolvimento imobilidrio, ele avalia o ativo do ponto de vista financeiro,
como dinheiro. Dessa forma, suas responsabilidades ficardo em torno da defini¢do e execugdo
da estratégia comercial de locacdo de cada classe de ativos, gestdo das taxas de ocupacdo,
gestdo de aluguéis e contratos, e gestdo de receitas ndo-operacionais, como locagdo de locais
para antenas, propagandas, dentre outros.

No inicio, tais atividades terdo como foco a gestdo dos ativos de uso da empresa. No
entanto, na medida em que o processo for obtendo maior maturidade e a empresa comegar a
elevar seu nivel de gestdo, passando a atuar em ativos imobilidrios de ndo-uso locados a
terceiros, por exemplo, a mesma tenderd a ter uma maior musculatura para ser capaz de

realizar essa gestao.
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4.1.1.1.3. Gestao de investimentos

O segmento de gestdo de investimentos responsabiliza-se pela definicdo e execu¢dao da
estratégia de investimentos estabelecida, gestdio do desempenho e dos riscos da carteira
imobilidria, efetuando esta avaliagdo por tipo de imovel e regido, e a avaliacdo de propostas e
negociacdo de compras, vendas e novas locagdes. No caso das novas locagdes ¢ fung¢do dessa
area apenas a conclusdo do primeiro contrato, ficando a cargo do departamento responsavel
pela gestdo de locagdes as possiveis renovagdes e renegociacdes desse contrato, conforme

explicitado no item 4.1.1.1.1.

4.1.1.1.4. Desenvolvimento imobiliario

Conforme mencionado anteriormente, o pilar de desenvolvimento imobiliario relaciona-se
a parte de Properties do real estate, que trata os ativos/bens da 6tica financeira, ou seja, os
imoveis sao avaliados pelo quanto eles representam de dinheiro e de que forma pode-se
aumentar este montante.

Dessa forma, suas principais responsabilidades serdo relacionadas a execucdo e gestdo da
incorpora¢do dos empreendimentos imobilidrios aprovados pelo comité de investimentos por
meio da elaboragdo de conceitos ou projetos técnicos, estruturacdo dos empreendimentos,
negociacdo com investidores e pelo relacionamento com os diversos parceiros, como
projetistas, construtores, investidores, por meio de sua selecdo, negociacdo € monitoramento.
Além disso, faz parte do seu escopo a contratacdo e gestdo das empreiteiras e toda a parte

relacionada a gestdo da comercializagdo dos empreendimentos.

4.1.1.1.5. Administrativo — Financeiro

Este pilar tem como fun¢do suportar as demais areas, portanto, suas atividades ndo estarao
diretamente relacionadas com a gestdo dos ativos em si, mas possuem papel fundamental no
negdcio imobilidrio. Pode-se estabelecer essa relagdo por meio de duas de suas
responsabilidades: a gestdo de riscos e financiamentos, e a estruturagao de parcerias com

investidores externos. Essas responsabilidades estardo dentro da area de patrimonio,
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diferentemente das demais que se distribuirdo nos respectivos departamentos ja existentes da
holding.

As demais responsabilidades da area remetem as atividades de suporte para os outros
departamentos do negdcio imobiliario, mas que ndo necessariamente estardo dentro da area de
patrimonio. Nelas, encontram-se as func¢des de controladoria, juridico, recursos humanos,
expediente, treinamentos e etc.

O objetivo dessas competéncias funcionais, ¢ permitir que a corporacdo esteja apta a
identificar oportunidades, avalia-las e realizar uma tomada de decisao assertiva sobre a gestao
de cada um dos ativos. Na aplicagdo deste processo ao caso alvo de estudo no capitulo
seguinte, sera possivel visualizar tal expansao de capacidade na gestdo da carteira da holding

A seus potenciais beneficios.
4.1.2. Regularizagao da entrada

Antes de caracterizar este processo, cujo objetivo principal € garantir a perpetuagdo da
organizacdo da carteira de ativos realizada pelo método como um tudo, ¢ necessario o
entendimento das formas de como um ativo imobiliario passa a fazer parte da carteira de uma
empresa. Para que se criem procedimentos pré-estabelecidos de checagem de cada ativo em
seu processo de entrada, evitando a desorganiza¢do da estrutura interna da carteira devido a
falta de informacdes descritivas relevantes do imdvel e que ele seja incorporado @ mesma com
problemas juridicos e/ou ambientais e proporcione liabilities™ a empresa.

Entre as diversas formas de uma empresa adquirir um ativo imobiliario, a forma mais
comum ¢ pela simples aquisicdo do mesmo, por meio da compra do bem. Existe também a
possibilidade do ativo ser incorporado a carteira da companhia por meio da tomada de um
bem dado como garantia, pelo ndo pagamento de um compromisso estabelecido. Outra forma
de aquisicdo de um ativo imobilidrio, ¢ por meio da fusdo ou incorporacdo de empresas.
Quando ocorre tal situagdo, todos os ativos imobilidrios pertencentes a empresa que foi
adquirida, passam a ser de propriedade da empresa que a comprou, e devem vir listados no

documento de incorporagao.

2 Responsabilidade legal
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Para casos de entrada de propriedades, ¢ necessario estabelecer procedimentos que sejam
executados automaticamente a partir do surgimento de alguma dessas situacdes, efetuando as
verificacdes necessarias € nao permitindo a incorporacao do ativo sem que todas elas estejam
devidamente aprovadas. Esta etapa ¢ fundamental para a manutencao de todos os processos
apresentados nos itens a seguir, pois, se ndo barradas as entradas imprdprias de ativos com
falta de informacdo que geram desorganizagdo da carteira, os processos propostos adiante
serdo inutilizados.

As informagdes basicas que cada ativo deve conter ao entrar na carteira de ativos sdo:
localizagdo; valor do ativo dado pela avaliacdo imobilidria datada; sua fun¢do caso o ativo ja
possua, como por exemplo, agéncia, sucursal, matriz regional, dentre outras; area do terreno;
area construida; possiveis restricdes de ocupacao de acordo com o zoneamento municipal;
cadeia dominial® 1, e; certiddes imobilidrias, tributérias e judiciais.

No caso de ativos que estdo sendo adquiridos se faz necessario obter as certiddes que
atestam a idoneidade do proprietario vendedor e constatar o uso anterior da area a ser
adquirida e seus possiveis passivos ambientais®*. Isto torna-se necessario, além das razdes
referentes a sustentabilidade, pois o proprietario ¢ o responsavel pela descontaminagdo da
area, ficando sujeito a responsabilidades administrativa, civil e criminal pela degradagdo
independentemente de culpa®.

Para os ativos que ja compde a carteira do banco, as informacdes dos passivos ambientais,
de questdes juridicas, falta de valores descritivos e documentos relevantes devem ser

analisadas no processo de Cadastro, item 4.1.3, do método proposto.

2 (Sacavone Junior, 2013) Cadeia dominial ou certiddo de filiagdo de dominio consiste em um
levantamento para o acompanhamento da sequéncia cronologica e legitimidade de todas as
transmissdes de propriedade ocorridas sobre um mesmo imoével, a partir do atual proprietario até
chegar a origem da titulagéo.

2 Segundo (Oliveira, 2012), passivo ambiental ¢ a existéncia de contaminagdo, fruto de polui¢ao do ar e das
é§uas superficiais e subterraneas, representando risco a satide publica e a0 meio ambiente.

2 Constituicdo Federal (CF) o artigo 225, § 3°, da CF, os artigos 6°, 13 e 41 da Lei n° 13.577/09, bem
como o artigo 2° do Decreto 6.514 de 2008
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4.1.3. Cadastro

O processo do cadastro objetiva efetuar o levantamento de todos os ativos existentes na
institui¢ao financeira, e suas respectivas informacoes descritivas, e efetuar a regularizacao das
mesmas. Para que ao final deste processo seja possivel iniciar a gestdo efetiva de cada um dos
ativos da carteira, os dados que devem estar com facil acesso para a equipe de gestdo sdo os
detalhes fisicos do ativo, como area, utilizacao e localiza¢ao; e economicos, como o valor do
custo de implantacao do ativo e do aluguel do mesmo, o valor necessario para que se deixe o
ativo adequado para o uso e o quanto ¢ recebido de aluguel pelo ativo. Além disso, para que
se possam comparar valores, tais dados devem vir acompanhados das datas em que foram
coletados.

No levantamento dos dados € necessario identificar ainda, as caracteristicas fornecidas do
conjunto dos ativos imobiliarios e verificar se cada um destes possui tais atributos. Caso haja
auséncia de dados, se faz necessario coleta-los para o preenchimento de informagdes faltantes
com o objetivo de obter melhor qualidade com o tratamento dos dados, e verificar a
regularidade das documentagdes dos ativos. Esses dados faltantes podem ser coletados junto a
empresa que possui a carteira, em cartorios, por pesquisa em campo ¢ laudos de avaliagdo dos
imoveis.

Neste levantamento também devem ser executadas algumas analises do conjunto de dados
de cada ativo, com o intuito de proporcionar uma visdo geral da carteira ja auxiliando no
quesito da organizacdo e na melhora da acessibilidade das informagdes sobre os ativos.

Outra informagdo fundamental a ser verificada nos ativos da carteira sdo as pendéncias
judiciais de cada um dos imdveis e, por exemplo, quando o ativo ¢ dado como garantia ou
entdo ¢ penhorado durante o processo de execucdo. Além disto, é necessario analisar a
existéncia de débitos tributdrios, passivos ambientais e zoneamento incompativel, no caso de
imoveis comerciais com a fun¢do atual do ativo ou aquela que se pretende instalar no local.
Desta maneira pretende-se evitar a existéncia de algum 6nus do imovel ou se existe alguma
pendéncia que venha trazer problemas futuros para o ativo.

Segundo (Sacavone Junior, 2013), uma documentacdo bem estruturada do imével deve
incluir o levantamento de documentos do imével, como por exemplo, escritura, certidao de
onus reais e certidoes negativas de débitos relacionadas ao vendedor do ativo (em caso de

aquisicdo de um ativo); verificacdo da existéncia de multas e levantamento de riscos
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provenientes de acdes judiciais em tramite; e, em caso de mudanga de funcdo do ativo,
realizar um estudo sobre a viabilidade desta, incluindo a verificacdo das areas de zoneamento.

De acordo com o Ministério do Meio Ambiente, o zoneamento urbano consiste na divisao
das cidades em areas que determinam a utiliza¢dao e a ocupagao do solo, limitando também o
porte dos lotes e das edificagdes. Entdo, para cada ativo da carteira, deve-se conhecer a partir
da sua localizagdo também a zona urbana na qual ele esta inserido.

Deste modo, neste processo objetiva-se legitimar as informacgdes da carteira de ativos e ter
qualidade nas caracteristicas de cada ativo imobiliario, para se ter a possibilidade de realizar

uma gestao eficaz do ativo.

4.1.4. Gestdo de Ativos

Conforme mencionado no inicio do capitulo, a implementacdo do método de gestdo da
informagdo dos ativos imobilidrios da carteira encerra-se no item de Cadastro, possibilitando
entdo o inicio do processo de gestdo destes ativos. Com isso, este item do trabalho visa
disponibilizar uma visdo geral das etapas necessarias para ser executada a gestdo dos ativos
imobiliarios.

E importante ressaltar que este trabalho tem enfoque no método de informagcio dos ativos,
que tem como objetivo viabilizar a gestdo dos ativos imobiliarios, deixando a carteira
devidamente organizada e ndo em realizar a gestdo dos ativos propriamente dita. No entanto,
os autores entenderam que seria importante o entendimento do processo de gestdo, mesmo
que macroscopicamente, para permitir a melhor compreensao da necessidade e importancia da
existéncia do método proposto.

Para isto, os autores utilizaram como fonte de informagdes relatorios e apresentacdes
fornecidos por empresas de consultoria, contatos realizados com gerentes e diretores dessas
empresas para entender o cendrio e as atividades necessarias para ser realizada a gestdo dos
ativos em instituicdes financeiras, e estudos e conclusdes realizados pelos autores. Dessa
forma, para efeitos didaticos, o processo de gestdo dos ativos imobilidrios serd dividido em
duas etapas: Classificacdo e Execugdo e Acompanhamento.

Um processo de gestdo dos ativos imobiliarios tem como objetivo avaliar cada um dos
imoveis, verificar qual a melhor utilizacdo que deve ser destinada a ele e tomar essa decisdo

embasada nas caracteristicas de mercado, estratégia da corporacdo e nas informagdes de cada
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ativo. O resultado desse processo ¢€ ter cada um deles na fun¢do em que atinja seu potencial de
desempenho maximo. Dessa forma, nos itens a seguir, serdo descritas essas etapas que

compdem o processo de gestdo de ativos imobiliarios nas instituigdes financeiras.

(1) Classificacao:

A classificacdo consiste no estabelecimento de critérios, segundo as caracteristicas
consideradas relevantes com os objetivos que se deseja, para que seja possivel um
agrupamento dos ativos imobilidrios. Nesta etapa visa-se permitir a instituicdo financeira
priorizar as acdes a serem realizadas, iniciando o processo de gestdo pelos ativos que sejam
mais relevantes para a empresa.

Para isso, os critérios de classificacao dos ativos imobiliarios podem ser estabelecidos com
base na priorizagao de esfor¢os quanto a:

e importancia econdmica: tamanho, capacidade de geragdo de renda e valor estimado;

e urgéncia da acdo: riscos de invasdo, agdes judiciais, estratégia da empresa e outros; e,

o facilidade de obten¢ao de resultados: controle sobre o ativo, capacidade de aumento da
geracdo da renda atual, aumento da valorizacdo do empreendimento e novos
investimentos requeridos.

Estabelecidos os critérios, deve-se verificar a necessidade de hierarquizagdo dos ativos,
que dependera dos objetivos e influéncia da holding, dos fatores externos que podem
influenciar tais objetivos, politicas internas do grupo, estratégias corporativas e de mercado, e
dos resultados que irdo gerar. Tais caracteristicas ndo estariam ao alcance dos autores para
que fosse realizada a gestdo efetiva da carteira, sendo necessario entdo assumir diversos
fatores, que causariam distor¢oes nas decisdes finais do uso a ser dado para cada ativo
(principal output de um sistema de gestao de ativos imobilidrios).

Um exemplo de classificagdo ¢ quanto ao potencial construtivo de expansdo de cada ativo,
levando em consideracdo o zoneamento, conforme a localizagdo do imovel, e o indice de

quanto pode ser construido no lote sem que implique numa sobrecarga de infraestrutura para o
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Poder Publico, ou seja, o coeficiente de aproveitamento basico?*. Caso fosse adotado este
critério, a empresa iniciaria a avaliacao de sua carteira de ativos por aqueles que tivessem os
maiores potenciais contrutivos disponiveis naquele momento, em ordem decrescente, até que
todos os ativos fossem analisados.

Nesta etapa objetiva-se criar uma base de dados devidamente classificada para que se faga
uma priorizacdo de esfor¢os quanto a gestdo dos ativos, iniciando as agdes pelos mais
interessantes, do ponto de vista da estratégia da instituicao financeira, até o ultimo dos ativos
da carteira. Caso a institui¢do financeira tenha a capacidade de efetuar a gestdo de todos os
ativos ao mesmo tempo, essa priorizacdo ndo serd necessaria, € entdo a etapa terd como
objetivo organizar as frentes de trabalho para gerenciamento dos diversos ativos de forma
com que todas tenham os recursos necessarios, € assim criar um plano de agdo para a

execucao de cada uma delas.

(i)  Execucdo e Acompanhamento.

Esta etapa possui como objetivo principal definir, para cada um dos ativos da carteira e de
acordo com a priorizagdo — caso ela exista — qual ¢ a melhor forma de utilizagdo para o ativo.

Para isso, realiza-se o planejamento das agdes necessdrias para se avaliar as possiveis
utilizagdes que esse ativo pode ter, analisar qual delas gerard o melhor resultado — podendo
concluir, inclusive, permanecer na utilizacdo atual — e executar um plano de agdo para que se
alcance este objetivo.

Este ¢ o momento no qual se deve realizar as devidas analises de investimento para cada
ativo. Isso serd feito por meio do planejamento das ac¢des de empreender, com base em
informagdes de qualidade, simulando seu comportamento em diversos cendrios estressados. A
partir dessas simulagdes € possivel extrair indices de resultado que permitem ao investidor
decidir onde aplicar seu capital considerando os riscos que ele esta disposto a correr com
relagdo aos resultados almejados.

Neste ponto da gestdo dos ativos € que se torna mais evidente a necessidade de se ter cada

ativo devidamente regularizado e descrito com as informagdes completas. Pois, neste

2 Relagao entre a area que pode ser edificada em um terreno e a area do terreno em questao, este
coeficiente varia conforme o zoneamento do terreno.
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momento, sera necessario consultar os valores fisicos e econdmicos do mesmo e confronta-los
com as diversas opgoes de utilizagdo que possam existir, para que se defina qual serd a melhor
escolha.

A segunda ac¢dao ¢ acompanhar cada ativo imobiliario por meio de parametros ou
indicadores de qualidade, como por exemplo, através da atualizagdo do potencial construtivo.
Com isso, pode-se fazer andlises comparativas, a cada intervalo de tempo pré-determinado,
com novas alternativas de negocios para estes ativos, mesmo que ja inseridos em um contexto
desse plano de acao.

Portanto, se v€ a necessidade de retroalimentagdo da gestdo quanto as diretrizes de plano
de acdo, em um determinado intervalo de tempo pré-estabelecido, com atualizacdo do banco
de dados de alternativas.

Para os ativos que forem incorporados posteriormente a implementagdo do método, eles
deverdo passar pelo procedimento de checagem da situagdo legal, contabil e ambiental, e se os
dados descritivos do ativo estdo conforme estabelecido pelo processo de “Regularizacdo de
entrada”, descrito no item 4.1.2. Com isto, busca-se manter a organizacdo da carteira e que ela
permaneca regularizada e apta a ser gerida.

Para ser capaz de realizar todas essas atividades mencionadas neste capitulo, a institui¢ao
financeira precisa ter a capacidade organizacional e funcional para realiza-las, o que é o
objetivo pretendido pelo primeiro processo do método proposto. Por outro lado, para ser
possivel tomar a decisdo de qual a melhor funcdo a ser atribuida para cada ativo, ndo basta
que a estrutura funcional seja robusta o suficiente, ¢ necessario que haja uma avaliacdo dos
fatores de mercado, da estratégia da institui¢do financeira e principalmente dos dados de cada
ativo, pois a partir de uma analise combinada desses fatores externos, com os dados fisicos e
econdmicos de cada ativo, como por exemplo a area, valor de mercado e valor de locacao, ¢
que se pode afirmar com convicgdo qual serd a melhor utilizagao dele.

Portanto, se por algum motivo esses dados estiverem imprecisos ou ausentes, torna-se
inviavel efetuar a gestdo dos ativos imobilidrios. Por isso ¢ importante que todas as etapas

descritas anteriormente estejam alinhadas e com os objetivos e estratégias da holding bem

definidos.
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5. Aplicagdo do método proposto a holding A

Nos capitulos anteriores foram caracterizados o método de gestdo da informagdo proposto
e a carteira de ativos imobilidrios da holding A. No entanto, ndo foram explicitados os
beneficios de se utilizar os processos constituintes do método, ou mesmo de se reestruturar a
area de patriménio atual da instituicdo financeira visando uma melhor organizagdo interna,
por exemplo. Dessa forma, a partir deste topico, serdo aplicados cada um desses processos
apresentados, podendo desta forma estimar seus potenciais beneficios.

Para isso, as analises serdo apresentadas conforme os processos do método. Como parte do
resultado do processo de Diagndstico, este visa revisitar as lacunas identificadas no escopo da
atual area de patrimonio, de acordo com as atividades vislumbradas para o futuro da mesma, a
fim de que ela suporte as atividades necessarias para que se atinja o novo patamar de gestao
de ativos imobiliarios almejado. Enquanto que, os outros dois processos — Regularizagdo da
entrada e Cadastro —, serdo aplicados a carteira de ativos imobilidrios da holding A para que

sejam ilustrados suas aplicacdes e beneficios.

5.1. Aplicagdo do processo “Diagnostico”

Conforme apresentado ao longo do trabalho, a estrutura da drea de patrimonio permite a
holding A atuar como um mero gestor de instalagdes, sem acdes que potencializem o valor
dos imoéveis. Dessa forma, a area limita-se a atender as necessidades do grupo como um
provedor de espacos e servigos, € por meio da gestdo dos custos.

Tomando como referéncia que o banco encontra-se no patamar mais simples de gestdo de
ativos imobilidrios (gestor de instalagdes), ele pode vir a explorar um leque mais amplo de
negocios, em linha com o encontrado em bragos imobilidrios de outros bancos comercias e
varejistas.

Alinhado com essa oportunidade e embasado em estudos de mercado, inclusive de
concorrentes € da propria companhia, entende-se que a operagdo deve focar inicialmente em
maximizar o valor dos bens para uso do proprio grupo, antes de partir para novas adjacéncias
para uso de terceiros, por exemplo. Ou seja, o intuito desta mudanca ¢ que nos proximos anos
a holding evolua nos niveis de gestdo de ativos imobiliarios, inicialmente como um gestor do

portfolio, efetuando a gestao efetiva da carteira de imoéveis, analisando a carteira e priorizando
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os melhores investimentos em cada momento e em cada geografia. Posteriormente,
alcangando o patamar de desenvolvedor de propriedades, maximizando o potencial
imobiliario dos imoveis proprios € minimizando a interferéncia nos negocios do banco, por
meio da capacitacdo estrutural e funcional da nova area de patrimdnio, e organizacao dos
bancos de informacao relacionados a carteira ¢ ao mercado.

Para que seja possivel alcancar esses novos niveis de gestdo, e, de acordo com as
competéncias necessarias apresentadas no item 4.1.1.1, € necessario que haja uma
reestruturacao da atual area de patrimonio da holding, com a eventual criagdo de novos
departamentos que possuam todas as competéncias necessarias para suportar este crescimento,

conforme apresentado no capitulo anterior.

5.1.1. Proposta de reestruturacdo da area de patrimonio

Como resultado do processo de diagnostico do método proposto, por meio da andlise da
area de patrimonio atual da holding apresentada na Figura 8, e do nivel de gestdo apresentado
pela companhia, nota-se que existem d4reas que sdo congruentes com as competéncias
necessarias apresentadas e por isso ndo serdo alteradas. No entanto, também sdo evidentes os
pontos em que a estrutura ndo permite a holding A ter um melhor nivel de gestdo de seus
ativos.

Dessa forma, na Figura 22 apresentam-se os novos departamentos propostos e,
consequentemente, a nova estrutura organizacional da area de patrimdnio, para viabilizar a
interface com cada uma das competéncias apresentadas nos pilares do item anterior. A

proposta ¢ a criacdo de trés novas areas, apresentadas em vermelho.

Departamento
de Patriménio

Geréncia
Imobilidrios Administrativa

Venda de
Veiculos

Manutengio Contratos e

Engenharia [ Engenharia IT Predial Iméveis Controladoria

Suprimentos

Figura 22 — Estrutura organizacional proposta para o Banco A (Fonte: os autores)

Cada uma das novas areas, tem o intuito de prover uma estrutura mais completa para que a

gestdo dos ativos seja feita de forma mais organizada, especifica e com maior qualidade,
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atendendo exatamente a cada uma das lacunas existentes em comparagdo com as
competéncias necessarias apresentadas.

Dessa forma, a antiga area de engenharia foi dividida em duas partes: Engenharia I e II. A
primeira delas sera responsavel pela interface com a gestdo de investimentos, mais
especificamente no que se trata de expansdes, como abertura de agéncias e indicagdes de
pontos para expansao da holding A, por exemplo. Ja a Engenharia II, ficara com as atividades
originais da area de Engenharia, que representam parte da interface com a competéncia de
gestdo de propriedades, como reformas e alteracdes no layout de agéncias, manutengoes,
alteracdes nos subsistemas prediais e toda a parte de documentacdo legal desses ativos.
Complementando essa competéncia, a drea de manutencgao predial permanece com as mesmas
atividades relacionadas aos prédios administrativos e gestdo dos servigos.

O segundo departamento criado ¢ o de Imodveis. Ele também sera responsdvel pelas
atividades enumeradas na competéncia de gestdo de investimentos, porém, mais direcionado
para oportunidades de aquisi¢des de ativos. Além disso, sera responsavel pelas atividades de
locagdes, relacionadas exatamente a competéncia da gestdo de locagdo.

A criacdo das areas de Engenharia I e Imoveis proporcionam, como seus principais
beneficios, a existéncia agora de um braco da area de patrimonio analisando especificamente
novos investimentos, ou seja, avaliandos riscos e oportunidades que estejam disponiveis no
mercado, sem ter que utilizar parte de seu tempo para atividades de manutengao da carteira de
ativos, que agregam pouco ou nenhum valor ao patrimdnio da holding. Além da
especificidade da area de Imoveis, focada em avaliar e capturar oportunidades pontuais que
surjam no mercado para efetuar a compra ou a locagdo de ativos imobilidrios.

Em complemento a estes dois departamentos, propde-se a criagdo da area de negdcios
imobilidrios para efetuar a interface com as responsabilidades propostas pela competéncia de
desenvolvimento imobilidrio, ou seja, toda a parte de oportunidades de novos negocios
imobiliarios focados nas avaliacdes do ativo como capital e ndo como bem. Com isso, a
holding passa a possuir uma visdo de novos investimentos ndo apenas do ponto de vista de
utilizagdo do imovel, mas também dele como capital apenas. Visando Unica e exclusivamente
a captagdo de oportunidades, por meio de ativos imobilidrios, para obtencao de lucro através
da compra, valorizagdo e venda de um ativo, por exemplo, sem que haja em nenhum

momento a intengdo de utiliza-lo para alguma funcao do banco.
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Com isso, pretende-se possibilitar que a gestdo da carteira de ativos imobilidrios da holding
A, tenha condi¢cdes de ser elevada a um novo patamar. Por meio, exatamente, de uma
estrutura mais robusta e melhor organizada com todas as competéncias necessarias para seu
aprimoramento. Deixando com que as atividades que agregam menos valor ao negdcio, sejam
executadas por areas especificas para isso, podendo utilizar uma mao de obra menos
especializada para desenvolver tais atividades, enquanto nessas novas areas, que estardao
focadas na efetiva gestao do portfolio de ativos imobilidrios, pode-se fazer um investimento
maior e, principalmente, ndo ser necessario dividir o tempo entre atividades administrativas
com as que podem capturar novas oportunidades e gerenciar melhor os riscos de um

investimento, por exemplo.

5.2. Aplicagdo do processo “Regularizacdo da entrada”

O processo de Regularizacao da entrada dos ativos imobiliarios, conforme descrito no
capitulo anterior, consiste em procedimentos de checagem das informacdes sobre os ativos
que fardo parte da carteira da holding em certo momento. Nao € possivel aplicar este processo
a carteira, uma vez que a regularizacdo das informacdes de cada ativo € parte do processo de
Cadastro, e sera aplicado posteriormente. Além disso, para aplicacdo da Regularizagdo de
entrada se faz necessario analisar um novo ativo e os autores deste trabalho ndo tiveram
acesso a informac¢do de novas aquisi¢des do banco.

No entanto, serd exemplificada a entrada de um ativo utilizando como exemplo um ativo
pertencente a carteira, para que as informagdes sobre este ativo fiquem mais proximas do real
e assim mostrar a aplicacao do processo de Regulariza¢do de entrada.

O ativo escolhido foi o “ativo 3” da Empresa B pois este possui todas as informacdes
levantadas na carteira que foi disponibilizada aos autores. Serd utilizado uma situagao
hipotética da entrada do ativo 3 a carteira, e entdo descrito sua forma de entrada, cada uma das
informacdes necessarias a serem levantadas e como obté-las.

As formas de entradas descritas anteriormente sdo simples aquisicdo, tomada de um bem
dado como garantia, quando ocorre fusdo ou incorporagcdo de empresas e doacdo. Na situagdo
hipopética serd utilizado a simples aquisicao do ativo, uma vez que, segundo divulgado pelo

banco em estudo, a maioria das formas de entrada de ativos ¢ a simples aquisi¢ao.
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As informagdes necessarias de cada ativo, descritas anteriormente, sdo: localizagao,
zoneamento, valor do ativo com a data de avaliagdo, utilizagdo, area do terreno, construida,
cadeia dominial, certiddes imobilidrias, tributarias e judiciais, € passivos ambientais.

Na localizagao do ativo deve estar especificado o nome da rua, nimero, bairro, cidade,
estado e pais. Esta ultima ¢ importante ser especificado apenas em casos de empresas que
possuem ativos em mais de um pais. No caso do ativo 3, o que pode ser divulgado ¢ que ele
esta localizado na cidade de Sao Paulo.

Sabendo a localizagdo do imovel ¢ possivel levantar qual zoneamento ele pertence e,
assim, suas restricdes ao uso e ocupagao do solo. Conforme exposto por (Borges, 2009) as
restrigdes mais comuns sao

i.  Area do lote que pode ser edificada;
ii.  Recuo minimo de frente;
ii.  Recuos minimos laterais;
iv.  Recuo minimo de fundo;
v.  Altura méxima para o edificio;
vi.  Existéncia ou ndo de projeto de desapropriagdo para alargamento da rua ou outro
melhoramento publico;

vii. Zona a que pertence a rua para efeito das horas de insolagdo, que deverdo ser

consideradas.

Algumas informagdes sobre o zoneamento podem ser encontradas em sites de algumas
prefeituras, publicacdes no Didrio Oficial do Municipio em questdo ou pela solicitagdo de
uma Certidao de Diretrizes de uso e ocupagdo de solo requerida em prefeituras municipais.

E importante ressaltar que o objetivo do método proposto é permitir uma gestio efetiva dos
ativos imobiliarios da carteira, sendo assim, o levantamento do zoneamento do ativo deve ser
realizado, uma vez que este limita as utilizagcdes do ativo e mostra diretrizes do que se pode
empreender, conforme estratégias da holding. Estas acdes sdo realizadas ao se gerir a carteira,
o qual ndo seré objeto de estudo.

Outro conjunto de leis municipais que controlam o uso de lotes urbanos ¢ o codigo de
edificacdes, que deve ser consultado para cada municipio em questdo. Para o municipio de
Sao Paulo, cidade a qual est4 localizado o ativo 3, o Codigo de Edificagdes esta apresentado
na Lei n° 11.228 de junho de 1992, regulamentada pelo Decreto n°® 32.329 de 23 de setembro

de 1992. Além disso, pode ser consultada uma publicagdo editada pela Pini Editora chamada
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Codigo de Obras e Edificacoes do Municipio de Sdo Paulo, de Luiz Laurent Block e Manoel
Henrique Campos Botelho.

Outras informag¢des necessarias a serem levantadas sao o valor do ativo imobiliario e de
locacao do mesmo. Para isto, pode-se contratar peritos imobiliarios para calcular tais valores.
De acordo com pesquisas de mercado realizadas no ano de 2013, cobra-se em média R$
5.000,00 para cada imovel avaliado.

Vale ressaltar que tais valores devem estar datados para que seja possivel realizar as
devidas analises financeiras, como por exemplo, desvalorizagdo do imoével, comparacdes
financeiras, valor atual do imovel com base na taxa de inflagdo, dentre outros. No caso do
ativo 3, seu valor de mercado, conforme laudo realizado em 2011 ¢ de aproximadamente R$
3.800.000,00 e seu valor para locagao de R$ 30.000,00.

Em relacao ao levantamento da area do terreno, pode-se contratar profissionais para fazer a
demarcagdo do terreno, que consiste no levantamento topografico para se verificar a area do
terreno, colocando, em cada canto do imoével urbano ou rural, piquetes para delimitar a sua
area. Os instrumentos utilizados sdo: trena, mira e aparelho teodolito. Na norma ABNT NBR-
14.166, para implantagdo de redes de referéncia cadastral, encontra-se detalhamento de
métodos de levantamentos e padrdes de precisao requeridos.

Segundo (TISAKA, 2006) o estabelecimento de critérios para fixagdo de honorarios para
servigo de topografia ¢ bastante complexa e possui grande variabilidade. A composi¢do de
precos depende de diversos fatores, dentre eles pode-se destacar a acessibilidade ao terreno,
declividade, cobertura vegetal, jornada de trabalho dos profissionais envolvidos, tipo de
servico, dentre outros. Podendo variar em um terreno, com uma area com 50% de ocupagdo e
menor que 3.000 m” de R$ 3.000,00 a R$ 4.000,00.

A area construida pode ser levantada analisando-se a planta do empreendimento em
questdo e fazendo-se os devidos célculos. O ativo 3 possui 4rea construida de 2.070 m* e 4rea
do terreno 1.985 m”.

Outra informagdo do ativo imobiliario que deve estar devidamente cadastrada ¢ a utilizacao
que este possuird, lembrando que neste processo de Regularizacdo estdo sendo analisados
ativos que serdo inseridos a carteira. Isto dependera das estratégias da holding e das analises

realizadas em investimento imobilidrio. No caso do ativo 3, sua utilizagdo ¢ uma agéncia.
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No momento da aquisi¢ao de um ativo, deve-se atentar as certiddes imobiliarias, tributarias
e judiciais, e passivos ambientais. No exemplo hipotético dado, ndo ¢ possivel levantar tais
informacodes, contudo, nos paragrafos a seguir sera descrito sobre como as mesmas podem ser
buscadas.

A primeira documentagdo a ser levantada ¢ a Matricula do Imdvel, que € o registro da
propriedade em questdo e a sua Escritura. Com o numero da matricula, pode-se entdo pedir a
Certidao do Imovel, na qual consta o historico completo do imoével e, portanto, comprova sua
atual situacdo juridica. Para se consultar tais documentos, deve-se contatar o cartorio no qual
o imovel foi registrado ou consultar seu site, que muitas vezes fornecem tais documentos
online.

Deve-se também verificar a Certiddo Negativa de Débitos de Tributarios, acompanhada do
carné do Imposto Predial Territorial Urbano (IPTU), que contém dados de possiveis débitos
do imovel que devem ser quitados. Além dessa, deve-se consultar a Certiddo de
Desapropriagdo, para garantir que o imével ndo esteja em nenhum projeto de desapropriacao.
Tais consultas devem ser realizadas junto a prefeitura do municipio do imovel e, para isto, ¢
necessario o nimero do contribuinte. Outro documento a ser levantado ¢ a Certiddo de
Propriedade com Negativa de Onus com vintenaria, que permite que seja verificada a situagéo
do imovel nos ultimos vinte anos.

Se o imovel pertencer a uma pessoa fisica, devem-se consultar as certidoes de Distribuigdo
Civel, de Nascimento, Negativa de Débitos Trabalhistas, Negativa de Débitos Federais de
Pessoa Fisica, e Negativa de Débitos na Junta Comercial. Tais documentos podem ser
consultados junto a Receita Federal e Justica Federal, que emitem certidoes desse tipo online.
De modo a se garantir que o proprietario do imovel ndo esteja passando por nenhum processo
e ndo tenha dividas.

Na aquisicdo de um imovel na qual o vendedor ¢ uma pessoa juridica, € necessario levantar
as Certidoes de Negativas da Justica Federal, de Interdigdes e Tutelas, de Acdes e Execucdes
Civeis, de Executivos Fiscais, de Protesto de Titulos, da Justica do Trabalho, de Tributos e
Contribuicdes Federais e de Débitos com a Previdéncia, do vendedor. Tais certiddes garantem

que ndo existem dividas do vendedor que podem ser pagas com a tomada do imével. Devem
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ser verificadas também as certiddes de situacdo cadastral do CNPJ®, regularidade quanto a
divida ativa da Unido e de regularidade com o FGTS?, para garantir a situagdo legal do
vendedor.

Devem-se consultar, também, os dados do vendedor, seja ele pessoa fisica ou juridica, no
SPC (Servico Central de Protecio ao Crédito), no Serasa (Sociedade AnoOnima de
Centralizacdao de Servigos Bancéarios) e nos Tabelides de Protesto de Letras e Titulos, para
verificar a sua idoneidade e garantir que o imovel nao possa ser utilizado para pagamento de
dividas.

Além disso, antes da aquisi¢do do ativo, o banco deve verificar a existéncia dos passivos
ambientais, através de um levantamento, de acordo com (Antunes, 2000), que identifica e
caracteriza os efeitos ambientais adversos proporcionados pela construgdo, operagao,
manuten¢do, ampliacdo ou desmobilizagdo de um empreendimento ou organizagao produtiva.

Deve-se solicitar entdo um servigo de avaliacdo de passivos ambientais, que ird levantar as
obrigagdes da empresa contratante, elaborar um laudo técnico-ambiental para reconhecimento
dos passivos ambientais nas demonstracdes contabeis da empresa e viabilizar a correta
visualiza¢do da situacao patrimonial da empresa pelos seus acionistas.

Na Figura 23 abaixo estd representado um resumo das informagdes levantadas no
exemplo hipotético do ativo 3. Na Figura 24 ¢ mostrado um resumo dos documentos

necessarios que devem ser levantados.

ATIVO 3 — Empresa B

Valor do Valor de
Localizagao Imodvel Locacgao
(R$) (2011) (R$) (2011)

Agéncia S3ao Paulo  3.800.00,00 30.000,00- 1.985 2.070
Figura 23 - Resumo das informagdes sobre o ativo 3 (Fonte: os autores)

Area do Terreno | Area Construida
(m?) (m?)

Utilizacao
do Ativo

% Cadastro Nacional de Pessoa Juridica
% Fundo de Garantia por Tempo de Servigo
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Comprador

Vendedor

Imovel

Figura 24 - Resumo dos documentos necessarios a serem levantados na aquisigdo de um ativo
(Fonte: os autores)

5.3. Aplicagdo do processo “Cadastro”

O processo de Cadastro tem sua atuacdo voltada para os ativos ja existentes na carteira,
com isso torna-se possivel sua aplicagdo nos ativos da holding A, para que fique melhor
caracterizado e sejam explicitados seus beneficios. Conforme descrito no item 4.1, o processo
proposto pretende avaliar as informagdes existentes da carteira e regulariza-la como um todo.

Uma das atividades importantes deste processo ¢ a regularizagdo juridica, contabil e
ambiental de cada um dos ativos da carteira. No entanto, para efeitos de aplica¢do, ndo ¢
possivel realizar essa analise pois depende do acesso aos documentos, balangos financeiros e
historicos de cada um dos ativos. Portanto, esta atividade ficara registrada como parte do
processo do método, mas nao sera aplicada inteiramente.

Os documentos e informacdes sobre os ativos necessarios sao os mesmos citados na
Regularizagao de Entrada porém neste processo de Cadastro, os ativos ja pertencem a holding,
sendo necessario somente a documentagdo relacionada ao imovel e levantar as informagdes

faltantes sobre cada ativo, como descrito no processo anterior.
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Nos paragrafos a seguir, teremos as andlises iniciais que este processo permite realizar, a
saber, a identificagcdo e organizacdo da carteira da holding, e posteriormente a demonstragao
das informacodes faltantes no recorte realizado na carteira.

Nestas analises, primeiramente, buscou-se trabalhar com as informagdes de todos os ativos
da holding A, e posteriormente com um recorte da carteira escolhendo a Empresa A para ser
analisada, de maneira que ela representasse a holding A como um todo. Além disso, a
avaliagdo e o cadastramento da carteira deveriam ser algo que os autores deste trabalho
conseguissem levantar junto a holding A e a pesquisas na base de dados fornecida.

A avaliagdo da carteira de ativos imobilidrios inicia com o levantamento de alguns dados
gerais da holding A. Ela possui ao todo dezoito empresas e, como descrito no item 1.3, os

nomes apresentados sdo ficticios. Os ativos estdo distribuidos em dez utilizagdes, sao elas:

e Agéncia; e Futura agéncia;
e Centro de Treinamento; e Matriz Regional;
e Empresa ligada; e Nicleo P&D;

e [Estacionamento; e Sucursal;

e Filial; e Terceiros.

No entanto, para quarenta e nove ativos da carteira ndo ha informacdo de sua utilizagdo. Na
Figura 25 abaixo mostra-se a composicao da carteira de ativos da holding com relagdo a

fun¢do dos mesmos.

M Agéncia

M Sucursal

i Sem informacédo
M Filial

i Terceiros

i Matriz Regional
i Futura agéncia

i Outros*

T EE——

*Qutros - Estacionamento, Centro de Treinamento, Empresa ligada e Nucleo P&D
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Figura 25 - Composigao da carteira da holding (Fonte: os autores)

Verifica-se que as agéncias representam 73% da carteira de ativos, logo em seguida
aparecem sucursais e filiais, com 12% e 5% respectivamente. Também ¢ importante ressaltar
que 5% da carteira ndo possui um levantamento de fun¢des adequado.

Antes do inicio das andlises ¢ importante verificar a base de dados da carteira. As
informacdes da base fornecida devem estar dispostas de maneira ldgica e estruturada de tal
forma que se consiga filtrar os dados e fazer as devidas operagdes matriciais.

Na base de dados da carteira apresentada, além de informacdes faltantes em algumas
posicdes, os dados foram dispostos de tal modo que algumas operagdes de filtro ou obtencao
de graficos, por exemplo, ndo gerem dados consistentes. A figura a seguir apresenta um

recorte da carteira que evidencia tal fato.

Linha | goeao | Ativo| Fungéo Cidade UF T‘?rr;f)m C°"(Snt1r2‘)'95°
£ 27 Agéncia SAO PAULO SP
E Sucursal 2.436,77 4.595,62
E 28 | Agéncia SAO PAULO SP 2.047.79 1.697.28
4 E 29 | Agéncia ROLANDIA PR 865,41 1.022.26
5 E Agéncia
6 E Sucursal
8 E 30| Sucursal | CAMPINAS SP 4.270.29 21.516.89
9 E Sucursal
10 E Terceiros

Figura 26 — Detalhe do layout da carteira de ativos (Fonte: os autores)

Nos ativos 27 e 30, a area do terreno e da construcdo estdo em células mescladas e nao ¢
possivel saber quanto cada funcdo desses ativos utiliza da 4rea construida. Gerando alguns
graficos, mostrando por exemplo a area que cada fungdo ocupa, teriamos que no ativo 30, a
funcdo de agéncia ocupa 21.516,89 m” da area construida, enquanto as outras fun¢des nio
teriam areas computadas a seus favores. Isto se deve ao fato das células estarem mescladas e

os resultados ndo representarem o que de fato ocorre no local.
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Assim, para expor a proposicdo feita anteriormente, utilizaremos um recorte da carteira,
que foi filtrada pela razdo social, escolhido a Empresa A, com uma complexidade menor do
que a carteira completa. Na Figura 27 apresenta-se a composicdo do recorte que serd

estudado.

M Agéncia

M Sucursal

M Terceiros

H Filial

H Sem informacéo

i Centro de Treinamento
i Estacionamento

i Ndcleo P&D

*As fungGes empresa ligada, futura agéncia e matriz regional ndo compoe este

Figura 27 - Composigao da carteira da Empresa A por fungao dos ativos (Fonte: os autores)

Verifica-se que as agéncias compde 50% do total de 34 ativos da carteira da Empresa A,
em seguida temos sucursal, terceiros e filial. Na Figura 28 abaixo estdo indicadas as

localizagdes dos ativos da Empresa A.

75



Figura 28 - Localizagédo geografica dos ativos da Empresa A (Fonte: os autores)

Quanto a composi¢do da carteira em termos de renda de aluguel, como mostrado na Figura
29, o Nucleo P&D e Agéncia compdem 82% da renda da empresa, sendo que as agéncias sao

responsaveis por 50% da quantidade de ativos.

Utilizagdo do Ativo Cor;src])j;gao Quantidade
Nucleo P&D 51% 1
Agéncia 31% 17
Terceiros 7% 4
Sucursal 7% 6
Centro de Treinamento 2% 1
Filial 2% 2
Estacionamento 0% 1
Sem informacao 0% 2
Total 100% 34

Figura 29 - Composicao da renda da Empresa A por tipo de utilizagao (Fonte: os autores)

Através da analise da figura acima, nota-se que ndo hé correlagdo entre a quantidade de
ativos e suas respectivas composicoes de renda dentro da carteira. Isso evidencia o fato de que

cada tipo de utilizagdo do ativo tem seu papel estratégico para a holding. Portanto, para mudar
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qualquer tipo de funcdo de um determinado ativo, deve-se primeiramente analisar
criteriosamente as estratégias do grupo, informagdes de mercado e o potencial nele existente.

Concluidas essas andlises, o proximo passo do processo de cadastro ¢ filtrar essas
informacdes que estao faltando de cada ativo especifico e precisam ser apuradas, direcionando
as agdes para obté-las. Seja ela uma informagdo fisica, que pode ser obtida por meio de
consultas a registro documentais e/ou cartorios, ou uma informagdo econdmica, encontrada
em laudos de avaliagdes que tenham sido realizados ou que venham ser necessarios de se
realizar, conforme foi exposto no processo de Regularizagao de Entrada. Essas a¢des deverao
ser realizadas para que seja concluido o método de gestdo da informagao proposto.

Feito isso pode-se iniciar a gestdo dos ativos pertencentes a carteira e dar sequencia a
implementa¢do de um sistema de gestdo de ativos imobilidrios, que ndo serd contemplado
nesse trabalho.

Deve-se ressaltar que grande parte do levantamento da informagdes dos ativos nao foi
executada, devido ao fato de que muitas destas necessitariam de aporte financeiro para serem
obtidas e que apenas seria realizado numa eventual situagdo de aplicacdo real do método.
Como por exemplo informagdes obtidas por meio de pesquisas em cartorios, pendéncias

judiciais, ambientais, pesquisas de campo em outros estados, dentre outros.
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6. Beneficios e Aplicabilidade

Com o intuito de possibilitar uma melhor visualizagcdo dos possiveis impactos da real
aplicagdo do método de gestdo da informagdo, neste capitulo serdo descritos, no primeiro
momento, os potenciais beneficios que podem ser gerados pela aplicagdo de cada processo do
método proposto e deste tltimo como um todo. Em seguida, realizar-se-4 uma discussdo da
aplicabilidade do mesmo a outras empresas de dentro e fora do ramo financeiro.

Os potenciais beneficios apresentados sdo aqueles passiveis de serem identificados com as
analises realizadas e resultados obtidos, por meio da aplicagao dos processos ao caso estudado
referente a holding A. No entanto, podem existir outros que ndo puderam ser vislumbrados
pelo fato do método nado ter sido aplicado de fato a carteira, ou ainda, beneficios
imensuraveis, que venham também a surgir com tal real aplicacdo, como por exemplo,
impactos indiretos em market share, na cultura da empresa, na motivagdo dos funcionarios e

assim por diante.

6.1. Potenciais Beneficios do processo de Diagndstico

No processo de Diagndstico, o método analisa a 4rea de patrimdnio da empresa em estudo,
compara com as competéncias necessarias descritas, conforme o nivel de gestdo que se deseja
alcancar e alinha a situacdo atual com a desejada, propondo novas dareas estruturais a
corporagao.

Com base em tudo que foi exposto pode-se destacar, como principal beneficio em
potencial desse processo, o desenvolvimento de uma estrutura organizacional capacitada, que
suporte € mantenha o nivel de gestdo de ativos almejado pela corpora¢do, dando maior
enfoque aos negocios de real estate, minimizando possiveis interferéncias nos negocios do
banco.

Outro potencial beneficio ¢ a segmentacdo das competéncias da 4rea de patrimonio,
gerando uma divisao em frentes de trabalhos mais especificas, um melhor aproveitamento da
mao de obra e uso de recursos especializados mais concentrados. O objetivo de se estruturar
tais competéncias funcionais ¢ aumentar a capacidade assertiva de gestdo e planejamento no

setor imobiliario.
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Por fim, vale também destacar, a exploragdo de um leque mais amplo de negdcios no
mercado imobilidrio, conforme os objetivos da corporacdo. Dentre as areas a serem
exploradas, pode-se citar a analise de investimentos em ativos imobilidrios, gestdo dedicada
ao uso dos ativos, maximizando o potencial imobiliario dos iméveis e incorporacao de novos

empreendimentos.

6.2. Potenciais beneficios do processo de Regularizagdo da Entrada

O processo de Regularizacao da entrada se aplica a novos ativos que vierem fazer parte da
carteira de ativos imobiliarios da corporagdo, a partir do momento de estruturagdo do método,
com o objetivo de se garantir a perpetuabilidade da organizac¢ao desta ao longo do tempo.

Dentre os potenciais beneficios deste processo pode-se citar a manutencao da carteira
organizada, garantindo que os ativos que forem sendo inseridos ao longo do tempo possuam
todas as informacdes requeridas pelo método, efetuando-se a checagens destas conforme a
forma de entrada de cada ativo na carteira.

Desta maneira consegue-se também garantir a qualidade das informagdes de cada ativo que
venha compor a carteira, buscando evitar quaisquer problemas de ordem juridica e/ou
ambiental e que venham proporcionar algum tipo de liabilites para a corporagao.

Outro potencial beneficio ¢ a regularidade na documentacdo de cada ativo da carteira,
favorecendo desta maneira um melhor planejamento e gestdo, como por exemplo, com a
geracdo de indicadores de qualidade, andlises de investimento para novos empreendimentos,

criacdo de modelos de negocios, dentre outros.

6.3. Potenciais beneficios do processo de Cadastro

O processo de Cadastro analisa, individualmente, cada ativo da carteira e efetua o
levantamento de todas as respectivas informag¢des faltantes, regularizando e uniformizando a
carteira como um todo.

Tanto o processo de Cadastro quanto o de Regularizacdo de entrada possuem potenciais
beneficios semelhantes, porém o primeiro tem enfoque aos ativos da carteira e o segundo aos
ativos que vierem a compor a carteira de ativos, garantindo a perpetuagdo da organizagao da

carteira.
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Dentre os potenciais beneficios do Cadastro, encontra-se a regularizagao juridica, contabil
e ambiental de cada ativo da carteira, evitando que hajam riscos legais para a corporagdo e
possiveis 6nus ou pendencias futuras.

Outros potenciais beneficios encontrados foram o acesso rapido as informagdes de cada
ativo da carteira e a execucao de diversos tipos de operagdes com a carteira, dentre elas pode-
se citar, a geracdo de indices de qualidade que apoiem a tomada de decisdo para novas
oportunidades, consultas geograficas, econdmicas ou estratégicas, ter valores precisos do real
patrimonio liquido da holding, acompanhamento da valorizagdo dos ativos e comparagdes
entre ativos ou grupo de ativos. Pode-se citar também como potencial beneficio a
consolidac¢do da base de dados da carteira como um todo, com detalhes fisicos e econdmicos
dos ativos bem caracterizados, possibilitando a gestdo mais eficiente da carteira.

Dessa forma, em relagdo ao método de gestdo de informagdo dos ativos imobilirios como
um todo, o beneficio real de se implementa-lo é que se permita efetuar uma gestao efetiva dos
ativos da carteira em questdo, estando com todas informagdes necessarias para se realizar as
devidas analises que apoiem com qualidade a decisao pelo melhor uso de cada ativo, do ponto
de vista de rentabilidade e operacionalidade, de acordo com os objetivos e estratégias da
holding.

A Figura 30, na pagina a seguir, resume os potenciais beneficios, citados anteriormente, de
cada um dos processos ¢ do método de gestdo da qualidade da informagdo da carteira de

ativos imobilidrios como um todo.

6.4. Aplicabilidade do Método

O método de gestdo da informacdo dos ativos imobilidrios proposto neste trabalho foi
desenvolvido para a holding A em particular. No entanto, a institui¢do financeira em questao,
¢ um banco comercial com caracteristicas estruturais e organizacionais semelhantes aos
principais participantes desse mercado, como Itai Unibanco, Bradesco, HSBC Brasil,
Santander Brasil, entre outros. A existéncia dessas semelhancas faz com que surja a
possibilidade de se realizar a aplicagdo do método de gestdo da informagdo proposto neste

trabalho a outras institui¢des do mercado.
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- Desenvolvimento de uma estrutura organizacional capacitada

- Complementacgdo das competéncias funcionais necessarias

- Melhor distribui¢do e aproveitamento da mao de obra existente
- Potencial aumento da exploragdo do mercado imobiliario

Diagnostico

- Garantia da qualidade da informacgdo dos novos ativos
(PP - Perpetuacdo da organizacdo da carteira

- Garantia da legitimidade e existéncia das documentacdes para os
novos ativos

da entrada

- Regularizagdo juridica, contdbil e ambiental da carteira de ativos
Cadastro - Evitar a existéncia de 6nus / pendéncias dos imdveis
- Consolidacdo da base de dados da carteira

Garantir a qualidade da informagdo dos ativos
possibilitando a Gestdo de Ativos Imobiliarios

Figura 30 — Quadro resumo dos beneficios do método de gestdo da informagéao dos ativos imobiliarios

(Fonte: os autores)

O objetivo deste item ¢ discutir estas semelhangas e o nivel de aplicabilidade do método as
diversas empresas. Isso sera feito analisando cada processo do mesmo separadamente, € o
método como um todo.

O processo de gestdo da informagao da carteira de ativos, inicia-se com um diagnoéstico da
estrutura atual da empresa para realizar a gestdo de ativos desejada. Caso a empresa nao tenha
nenhum tipo de area de patrimonio estruturada, indica-se as competéncias necessarias que tal
area precisara ter. J4 no caso de empresas que possuem algum tipo de gestdo, avalia-se as
falhas funcionais existentes da estrutura atual, e as corrige. Em seguida, o método permite a
regulariza¢do das formas de entrada de ativos e a situacdo de cada ativo ja existente, fluxos
estes que independem do tipo de empresa, apenas de suas estratégias em relacdo ao nivel de
gestdo que se deseja atingir.

No processo de Diagnostico pode existir limitagdo de aplicagdo devido ao fato de que as
competéncias julgadas como necessarias foram estabelecidas com base no caso estudado, ou
seja, um banco comercial que atua no Brasil. Assim, esse processo podera ser aplicado a

empresas de outros ramos de atuacdo mediante uma analise da tipologia da carteira de ativo e
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da compatibilidade das competéncias, inicialmente propostas, com a estrutura organizacional
da empresa na qual se deseja implementar o método.

Tal limitacdo pode ser notada analisando as diferencas entre uma empresa de ambito
nacional do ramo financeiro e uma internacional petrolifera, que possuem estruturas
organizacionais com diferentes complexidades, carteiras imobilidrias distintas e objetivos
estratégicos divergentes, como por exemplo, no processo decisério da utilizagdo a ser dada
para cada ativo.

Ao se analisar a aplicabilidade do processo de Regularizacdo da Entrada a outras empresas,
verifica-se que as informagdes fisicas e econdmicas, a serem levantadas para os ativos
imobilidrios, serdo as mesmas para qualquer empresa, variando apenas conforme o tipo de
ativo. Contudo, as informagdes ditas necessarias devem ser levantadas para qualquer ativo
imobilidrio a ser inserido a carteira.

Conforme descrito neste processo, a forma de entrada dos ativos na carteira de uma
empresa determina os tipos de documentos que precisam ser levantados. Portanto, devido ao
fato do método abranger todos os possiveis tipo de entrada, os procedimentos de checagem de
documentacao podem ser utilizados em qualquer situacdo. Assim, ndo foram verificadas
limitagdes de aplicabilidade deste processo a outras empresas.

No processo de Cadastro, as limitacdes apresentadas sdo as mesmas da Regulariza¢do de
Entrada. Isso se deve ao fato de que ambos os processos efetuam o levantamento dos mesmos
dados, diferenciando apenas nos ativos em que serdo aplicados — o Cadastro ¢ aplicado aos
ativos que ja pertencem a carteira, enquanto a Regularizagdo ¢ aplicada apenas aos novos
ativos.

Ao longo do trabalho, as proposicdes em relacdo a gestdo de ativos imobilidrios foram
estruturadas para o ambiente financeiro de uma forma geral. No entanto, os autores deste
trabalho entendem que qualquer tipo de empresa, independetemente de seu tamanho ou ramo
de negdcio, pode vir a aplicar os processos do método com pouca necessidade de adaptagao.
Dessa forma, caso se deseje alcancar um nivel mais sofisticado de gestdo de seus ativos ou
efetuar a organizagdo e regularizacdo de sua carteira, devem-se fazer os ajustes nas
competéncias necessarias de acordo com o grau complexidade da empresa e de sua estrutura,

adequando o método a mesma.
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7. Consideragdes finais

Em meio ao cenario atual explorado, no qual cada vez mais a competitividade do mercado
financeiro e as regulamentagdes juridicas estimulam os bancos a inovarem em seus €scopos
de atividades e servicos para que mantenham a sua lucratividade, torna-se fundamental
encontrar novas formas de obten¢ao do lucro. Com isso, uma das alternativas adotadas pelas
diversas instituigoes, foi exatamente efetuar uma gestdo mais eficiente de seu portfolio de
ativos imobiliarios, seja realizando-a internamente ou mediante a terceirizagdo dessas
atividades.

Por meio do método proposto, mostrou-se que ¢ necessario que seja realizada uma
capacitagdo da empresa e uma organizacao da carteira de ativos, para que seja factivel efetuar
a gestao efetiva da mesma. Para isso, € necessario que se faca uma avaliagdo da situagdo atual
de como esta ocorrendo a gestdo dos ativos e de que forma a instituicdo financeira estéd
capacitada estruturalmente, e com relagao as competéncias necessarias, para realizar um nivel
mais elevado da administracdo e valorizagdo de sua carteira de ativos. Mediante isto, foi
possivel observar que ¢ necessario que haja a regularizacdo dos ativos ja existentes, e das
formas de entrada dos mesmos, para que ndo haja nenhum tipo de liability*’ para a empresa,
que exista maior qualidade na informacdo existente e com o intuito de tornar-se agil nas
tomadas de decisdes e avaliagdes de oportunidades que venham a surgir.

Portanto, foi demonstrado pelos autores que, recorrendo a algumas acdes pré estabelecidas
que requerem investimentos relativamente baixos quando comparados aos ganhos que
proporcionam, pode-se atingir patamares mais elevados de gestdo de ativos permitindo ao
banco diminuir seus custos operacionais, eliminar os riscos imbuidos a eventuais
irregularidades que nao estejam mapeadas e/ou visiveis em sua carteira de ativos, utilizar todo
o potencial imobilidrio existente da carteira, tornar mais rapida e eficiente a consulta aos

ativos e, consequentemente, aumentar seu patrimonio liquido e lucro.

z Responsabilidades legais
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