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RESUMO

A éarea de Facilities Management apresenta importancia estratégica para que as organizacGes
agroindustriais conquistem maiores niveis de eficiéncia operacional. Dentro deste contexto, este
artigo teve como objetivo identificar os pontos fortes e fracos do sistema de medicdo de desempenho
da area de Facilities Management de uma organizacdo do setor sucroenergético. Para tanto, foi
realizada a pesquisa aplicada, de carater descritivo, abordagem qualitativa, utilizando como método
0 estudo de caso. A analise demonstrou que a tecnologia de informacdo é uma grande aliada na
producdo de dados, com rapidez e precisdo. No entanto, é preciso pensar na conexdo entre o desenho
do sistema de gestdo de desempenho e o software, para que as medidas de desempenho produzam
resultados que possam ser utilizados para tomada de decisao.
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ABSTRACT

There are different perspectives highlighted by the literature on the use of performance measurement
systems (SMD). Such types of uses of SMD have to raise the performance of the organization through
specific indicators. Although SMD is widely used in several fields for performance and efficiency
analysis, there is no clear evidence of its applicability in the area of facilities management in
organizations of the sugarcane industry. In this article is researched in a production unit of the
sugarcane industry. Through a qualitative research, the managers were interviewed. Results shows
great contributions to companies acting in the sector. The facilities management area is of strategic
importance for agro-industrial organizations to achieve higher levels of operational efficiency.
Within this context, this article aimed to identify the strengths and weaknesses of the performance
measurement system of the facilities management area of a sugar-energy industry organization.
Therefore, the applied research was carried out, of descriptive character, qualitative approach, using
as method the case study. The analysis showed that information technology is a great ally in data
production, with speed and accuracy. However, it is necessary to think about the connection between
the design of the performance management system and the software, so that the performance
measures produce results that can be used for decision making.

Keywords: performance measurement systems; facilities management; sugarcane
Industry

1 INTRODUCAO

Quando se estudam as organizagdes que se mantém lideres por longos periodos e nos mais
diferentes setores, uma das caracteristicas sempre observadas é a habilidade delas em medir o seu
proprio desempenho e de usar a medicéo para buscar patamares superiores. Um sistema de medicao
de desempenho é um conjunto de indicadores inter-relacionados entre si, que tém como objetivo
principal controlar e auxiliar na tomada de decisdes, do nivel estratégico ao operacional. Nesse
sentido, o controle é uma das forcas fundamentais que mantém a organizacéo eficiente (PELOIA,
2010).

Para Santos (1975), medicdo de desempenho retrata a eficiéncia do trabalho. Silva (1984), os
padrdes de producdo sdo necessarios para determinar as medidas dos desempenhos e do rendimento
e eficiéncia do trabalhador. Soares (1999) define sistema de medicdo do desempenho como o conjunto
de pessoas, processos, métodos e ferramentas que conjuntamente geram, analisam, expdem, avaliam
e revisam dados e informacBes sobre as multiplas dimensdes do desempenho nos niveis da
organizacéo.

Callado, Callado e Almeida (2008) definem como ferramenta central por permitir um
acompanhamento das principais variaveis de interesse da empresa e por possibilitar o planejamento
de agOes visando melhorias de desempenho. Para Franco-Santos, Lucianetti e Bourne (2012), pode
ser entendida como um conjunto de processos que uma organizagdo necessita para gerenciar a

implementacdo da estratégia, comunicar o cumprimento de regulamentos bem como sua posi¢éo e
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progresso e influenciar o comportamento dos funcionérios. Moraes et al. (2017) define como
ferramentas de gestéo largamente utilizadas por empresas do mundo todo para medir e avaliar o
desempenho de seus processos e gerencia-los da maneira mais eficaz e eficiente possivel, visando a
conquista das metas e objetivos previamente estipulados pelas organizacdes.

Gerenciar o desempenho, através de uma sistematica de indicadores, demanda a integracdo de
alguns processos de gestdo, entre eles: definicdo de métricas que representem o planejamento e
estejam devidamente vinculadas a estratégia empresarial, comunicacdo e integracdo entre as areas,
monitoramento e relatorios representativos (ETGES; VIANNA; FORMOSO, 2014).

O sistema de desempenho esta presente em diferentes setores da organizacao, devendo estar
sempre alinhado com o planejamento estratégico da empresa (MORAES et al., 2017). A gestao
estratégica das organizacGes tem como meta a exceléncia em sua administracéo, e é através da busca
de melhores praticas de gestdo que a area de Facilities Management (FM) vem ganhando espago nas
organizagoes.

O FM é um campo bastante novo no mercado atual e vem sendo considerado como importante
area nas decisdes estratégicas das organizacOes, a fim de aumentar a eficiéncia e reduzir os custos
operacionais (KARUNASENA; VIJERANTHNE; MUTHMALA, 2018).

Em um contexto de negdcios, o FM é uma funcdo chave para manter a funcionalidade das
organizacdes, integrando pessoas, espaco e tecnologia. Visa alinhar o gerenciamento integrado das
atividades de suporte com o0s objetivos e missdes organizacionais (KALANTARI, et al., 2018).

O FM tornou-se significativo para varios tipos de organizacdes como uma area que pode
apoiar e aumentar o valor de seus negdcios, 0s principais servigos gerenciados pela area sédo
relacionados a manutencao, infraestrutura, seguranca, conforto e higiene para o ambiente de trabalho,
contribuindo para o desempenho geral dos funcionarios e para o sucesso do negécio (LAI; MAN,
2018).

Segundo Brochner (2017), o FM deve gerenciar as atividades como um todo para proporcionar
aos usuarios finais maior conforto e seguranca, possibilitando aos demais funcionarios concentracao
de seus esfor¢os nas suas principais atividades. Assim, ficam focados em produzir o que realmente
gera valor para empresa e ndo em outras demandas.

Jonsson e Rudberg (2017), diz que a area de FM permite as demais areas da empresa focar em
sua produtividade, otimiza o tempo de seus gestores e profissionais, reduz custo e provém um maior
nivel de organizacdo a operagéo.

Apesar de haver vérias propostas de medicdo de desempenho na literatura e no meio

empresarial observa se que o recorte adotado entre FM e SMD ainda é pouco explorado na literatura,
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de forma que os resultados obtidos com a pesquisa podem trazer contribui¢es efetivas para as
organizagdes que trabalham com FM. (XIANHAI; MINOGUE, 2011). H& muita concordancia entre
0s pesquisadores quanto a importancia do FM para a competitividade e eficacia da organizagdo, mas
0s aspectos de medicdo de desempenho no FM se encontram poucos desenvolvidos. Até o momento,
poucos sdo 0s estudos que estdo disponiveis para avaliar quanto o uso das técnicas de medigdo de
desempenho difundiu-se nas organizac¢des de FM, quais sdo os fatores que influenciaram sua difuséo
e como eles afetam o desempenho organizacional (AMARATUNGA, 2000). No Brasil, 0 assunto
FM ¢é relativamente novo dentro da gestdo de operacdes e servicos. Ha dificuldade para encontrar
indicadores de desempenho para area, talvez se dé pela auséncia de pesquisas na area (QUINELLO;
NICOLETTI, 2006).

Shohet ¢ Lavy (2014), diz que “se vocé nao pode medir, vocé nao pode melhorar”. Ao longo
dos anos vaérias tentativas foram feitas para estabelecer indicadores para FM, porém se tratamos de
uma area muito dindmica, estando presente em organizacGes dos mais variados setores de atuacéo.
Nota-se que o FM ganhou espago com o crescimento das empresas de servicos, sendo muito utilizado
por empresas dos setores de hotelaria (CHAN, 2004; MEMARZADEH e ANAND, 2018.), educacéo
(PRICE, 2003; Omar;2017), aeroportos (ASHFORD e WRIGHT, 1992; ALMEIDA, 2014) bancario
(CHOTIPANICH, 2004; LEWIS,2005), saude (FIRDAUZ e SAPRI e MOHAMMAD, 2015). No
entanto, ha poucos estudos sobre o tema no setor sucroenergético, foco deste trabalho, embora as
empresas do respectivo setor possam se beneficiar grandemente com o uso do FM., portanto, um
conjunto de indicadores genéricos ndo seria adequado para todos os tipos de organizagcdes. Assim,
busca-se, nesse artigo, identificar qual é configuracdo do sistema de medicao de desempenho da area
de Facilities Managementde uma organizacdo do setor sucroenergético, buscando identificar seus
pontos fortes e fracos.

Em seguida, apresentam-se a revisdo tedrica, metodologia, analise e discussdes e

consideracoes finais.

2 REVISAO TEORICA
Esta secdo objetiva contextualizar o leitor para acompanhamento das analises e

argumentacdes apresentadas na se¢do dos resultados.

2.1 SISTEMAS DE MEDICAO DE DESEMPENHO
Para definir o conceito de medicdo de desempenho, Neely et al (1995) conceitua como o

processo de quantificacdo da eficiéncia e eficacia da organizacdo. A partir desse conceito eficacia
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esta relacionada ao atendimento das necessidades dos clientes, com uma perspectiva externa de a¢&o,
enquanto eficiéncia é prover a necessidade dos clientes utilizando a menor quantidade recursos
possiveis da organizacdo, com uma perspectiva interna do resultado da acéo.

Para Santos (1975), medicdo de desempenho retrata a eficiéncia do trabalho. Neely et al
(1996) definem indicador de desempenho como um meio utilizado para quantificar a eficiéncia e/ou
a eficacia de uma tomada de deciséo feita pela empresa. Soares (1999) define sistema de medigdo do
desempenho como o conjunto de pessoas, processos, métodos e ferramentas que conjuntamente
geram, analisam, expGem, avaliam e revisam dados e informagdes sobre as multiplas dimensdes do
desempenho nos niveis da organizacéo.

Callado, Callado e Almeida (2008) definem como ferramenta central por permitir um
acompanhamento das principais variaveis de interesse da empresa e por possibilitar o planejamento
de acOes visando melhorias de desempenho. Para Franco-Santos, Lucianetti e Bourne (2012), pode
ser entendida como um conjunto de processos que uma organizacdo necessita para gerenciar a
implementacao da estratégia, comunicar o cumprimento de regulamentos bem como sua posicao e
progresso e influenciar o comportamento dos funcionarios. Moraes et al. (2017) define como
ferramentas de gestdo largamente utilizadas por empresas do mundo todo para medir e avaliar o
desempenho de seus processos e gerencia-los da maneira mais eficaz e eficiente possivel, visando a
conquista das metas e objetivos previamente estipulados pelas organizacdes.

A literatura cientifica relativa a avaliacdo de desempenho pode ser dividida em duas fases. A
primeira fase se concentra nos anos de 1880 até a década de 1980, quando a énfase da avaliacdo de
desempenho era sobre as medidas financeiras, como o lucro e a produtividade (CARDOSO et al.,
2015).

Segundo Attadia (2004), existe uma divisdo temporal na formulacdo do SMD. Até a década
de 80, a lideranca em custos era o fator que ditava a competitividade das organizacfes. A estratégia
era voltada para a produtividade, os sistemas de gestdo eram voltados para o controle e reducédo dos
custos e por conta disso as organizacfes se baseavam apenas em indicadores financeiros. Apos a
década de 80, o mercado sofre alteracGes onde um grande nimero de sistemas passa a medir a
qualidade, o foco muda da produtividade dos recursos para a produtividade da organizagdo como um
todo, sendo pontos fundamentais a coordenacdo entre as tarefas e comunicacdo entre as pessoas.
Diante dessas necessidades, as empresas comecam a incluir os indicadores ndo financeiros em suas
atividades. Com a chegada da globalizacdo nos anos 90, as organiza¢Ges inovaram suas estratégias
para ndo se perderem no mercado e para reconquistar a vantagem competitiva, desenvolveram a

avaliacdo em medidas n&o financeiras, como tempo e qualidade.
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Assim as mudancas no mercado resultaram em novos sistemas de medicao capazes de orientar
as organizagdes rumo ao alcance de seus objetivos (CARDOSO et al., 2015). Candido, Lima e Neto
(2016) cita que com as mudancas do mercado o uso das medidas de desempenho financeiras como
Unico parametro de avaliagdo ja ndo era mais suficiente. Elas ndo eram capazes de refletir as
mudancas nas estratégicas competitivas e nas circunstancias ambientais a que as organizagdes
modernas passaram ser submetidas, o que levou o desenvolvimento dos indicadores ndo financeiros
como: qualidade, satisfacdo do cliente e inovacdo. Para Aguiar e Frezatti (2014), uma vez que
medidas financeiras s@o caracterizadas em esforcos gerenciais de curto prazo e induzindo os gestores
a uma orientacdo temporal de curto prazo definem que as medidas ndo financeiras sdo melhores
indicadores de medidas de desempenho futuro, uma vez que as medidas ndo-financeiras auxiliam os
gestores a focarem suas acfes em perspectivas de longo prazo (AGUIAR; FREZATTI, 2014).

Dentro desse novo mercado competitivo, as estratégias se tornaram dindmicas e novos
aspectos de desempenho comegaram a ser valorizados pela empresa podendo citar como exemplo a
qualidade, rapidez, dinamismo e inovacdo. Desde entdo, a medicdo de desempenho vem sendo
estudada por varios autores para propor os modelos adequados. A maioria desses estudos destacam o
uso de medidas balanceadas, ou seja, financeira e ndo financeira. A criacdo desse sistema fornece
informacOes precisas a respeito das areas criticas que a empresa deve concentrar mais esforcos e
também reflete para a organizacdo que o sucesso financeiro é consequéncia de um desempenho
operacional eficiente (ATTADIA, 2004).

De acordo com Junior e Camara (2017) pode-se conceituar a medicao de desempenho como
0 processo de quantificacdo da eficiéncia e eficacia da organizacdo. Eficiéncia esta relacionada a
produtividade, qualidade, tempo, é a capacidade da organizacdo em utilizar seus recursos de forma
adequada ao padrao definido. Eficacia é a medida da relacdo entre objetivos e resultados, sendo de
vital importancia para qualquer tipo de organizacdo. Callado, Callado e Almeida (2008), de modo
geral todas as empresas necessitam de um sistema de avaliacdo de desempenho, uma vez que a
realizacdo continua desse processo permite que elas conhecam a eficiéncia e a eficacia de suas acoes,
bem como 0 comportamento das pessoas, 0S processos e 0s programas da organizacao.

Para Ganga et al (2015), o SMD é sempre um parametro de comparacdo com outra variavel,
seja suportando-a, inter-relacionando-a, ou mesmo uma simples comparacdo de desempenho. Para
gue os objetivos da comparacdo sejam contemplados, é importante que existam principios definidos,
onde a medida de desempenho esteja alinhada com o planejamento estratégico da organizagéo,
demonstrado relagdo entre as diferentes metas estabelecidas. Assim a informacéo deve ser difundida

em um periodo definido e em um formato que ajude a comunicacao estratégica da organizacéo.
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Franco-Santos, Lucianetti e Bourne (2012). Definem a medicdo de desempenho com bases nas
caracteristicas, papéis e processos considerados essenciais para um sistema de medi¢do de
desempenho, conforme Figura 1.

Figura 1. Bases para sistema de medicao de desempenho

s - ral
Caracteristicas Papéis Processos
Possuiindicadores de ] Mediro desempenho | Selec]onlar edefiniros
desempenho indicadores

Tem uma infraestrutura - - Coletar e processar os
. —  Gerira estratégia —
de suporte estabelecida dados
— Comunicar — Gerenciar ainformacgdo

Influenciar o

- comportamento —  Avaliar e premiar

Proporcionar

— . . - Revisar o sistema
aprendizado e melhoria

Fonte: Franco-Santos, Lucianetti e Bourne (2012)

O resultado do sistema de medicdo de desempenho vem a partir da escolha dos indicadores
corretos, ou seja, aqueles capazes de impulsionar melhorias e mudancas na organizagdo. E importante
também que sejam desenvolvidos de forma simples e facil implementacdo. Além disso, o titulo, a
formula e a frequéncia e forma de coleta devem ser coerentes com o objetivo monitorado (ATTADIA,
2004). Os indicadores devem ser avaliados se de fato sdo Uteis para a organizacao, pois ndo podem
ser utilizados apenas por conveniéncia e acessibilidade (JUNIOR; CAMARA, 2017). E importante
observar a existéncia de uma perspectiva gerencial atribuida a elaboracdo, a implantacdo e ao
monitoramento de indicadores de desempenho como suporte referencial estratégico para o0 processo
decisorio no ambito de uma organizacdo. (CALLADO; CALLADO; ALMEIDA, 2008).

De acordo Santos, Santiago e Gonzales (2015) o processo de implementacdo de um SMD
deve responder a trés questdes: quais aspectos devem ser medidos; como podem ser medidos tais
aspectos; e, como utilizar essas medidas para otimizar e controlar o desempenho da organizacao.
Neste contexto, Callado, Callado e Mendes (2015), cita que o sistema de medi¢do de desempenho
ndo deve apenas derivar da estratégia organizacional, mas tem que deixar transparecer esta estratégia
aos observadores, possibilitando também a visualizacdo dos seus objetivos e medidas. A

determinacé&o de quais medidas deve ser utilizada depende da complexidade do processo que se deseja
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avaliar, de sua importancia em relagdo as metas estabelecidas pela empresa, bem como da expectativa

de uso gerencial posterior destes dados.

2.2 GESTAO DE FACILITIES

O termo Facilities Management (FM), ganhou forca nos Estados Unidos na década de 1970 e
se tornou uma das principais iniciativas de redugé@o de custos quando popularizou a terceirizagéo de
servicos. Com o crescimento e modernizacdo das organizacOes, outras atividades e servigos foram
sendo incorporados, aumentando a responsabilidade do setor de facilidades (POSTIGO; ANGEL,
2009).

Nas Ultimas décadas, o FM estabeleceu como uma &rea chave na gestdo das empresas.
Envolvendo a coordenacdo de servicos e fungBes necessarias para a manutencdo, operacéo,
gerenciamento de ativos e locais de trabalno (MANGANO; MARCO, 2014). O FM se baseia em
aplicacdo de mdo de obra especializada e dedicada a servi¢os dentro de uma organizagéo, reunindo o
conjunto de servicos e valores quais que bem integrados visam a reducdo dos custos e aprimorar a
qualidade geral da organizacdo. Resumindo, uma gestdo ampla e integrada onde uma Unica area €
responsavel por uma gama de servicos (AMARATUNGA; BALDR,2000)

Gilleard e Yiquin (1999) resume o FM como uma série de atividades, mais ou menos
especializadas, que ndo fazem parte do processo de producdo, mas Sdo essenciais para o
funcionamento da organizacdo. Pennanen, Whelton e Ballard (2005), o FM tem como funcéo
melhorar a produtividade da gestdo das organizac¢des, por meio da reducdo dos desperdicios, a partir
melhoria dos processos e na sua melhoria e manutencdo. Kanning et al. (2008), define como atividade
do gerenciamento integrado do espaco de trabalho para melhorar o desempenho da organizacgéo. Lavi,
Garcia e Dixit (2010), define como complexa a fun¢do do FM por lidarpela gestdo das instalacdes
envolvendo recursos humanos e finangas. Kok, Mobach e Omta (2011) diz que a gestdo de FM é a
coordenacdo entre a demanda e fornecimento de servicos para apoiar as atividades fins da
organizacdo. Mangano e Marco (2014), define como a integracdo de processos dentro de uma
organizacdo para manter e desenvolver os servicos que apoiam e melhoram o desempenho das
atividades finais. Steenhuizen (2014), relaciona as atividades como “espago e infraestrutura” e
“pessoas e organizagdes”. Ogngbile ¢ Oke (2015) aborda que a gestdo do FM € um processo que
determina e fornece o0s servigos necessarios para gerenciar, operar, manter e dar suporte a instalacao,
proporcionado um ambiente de qualidade com um custo adequado para atender aos requisitos do
negocio. Para KALANTARI et al. (2017) é uma area interdisciplinar qual garante a funcionalidade

da infraestrutura de uma empresa por meio da integracdo de processos, pessoas e tecnologia. Para
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Brauers et al. (2017), o FM gerencia um conjunto de atividades que, juntas, levam a melhoria dos
processos, ao propiciar facilidades que tornam mais produtiva a organizagdo. O escopo de FM varia
na literatura, mas existe um amplo consenso sobre as atividades pelos quais os gestores de FM sdo
responsaveis, como: layout predial, construcéo e manutencgdo predial, limpeza, jardinagem, seguranca
patrimonial, recep¢do, decoracdo interna, mobilia, sinalizacdo, arquivos, impressoras, materiais de
escritorio, telefonia, internet, expedicdo de documentos, gestdo de transporte/frota, alimentacdo
( refeitorio, coffe break), equipamento audiovisual, salas de reunides, eventos, refeitdrio, gestao de
residuos, potabilidade, licencas e alvaras, servicos elétricos, viagens, motoristas, equipamentos de
informaticas, lavanderia e creche.

Segundo Brochner (2017), o FM deve gerenciar as atividades como um todo para proporcionar
aos usuarios finais maior conforto e seguranca, possibilitando aos demais funcionarios concentracao
de seus esforgos nas suas principais atividades. Assim, ficam focados em produzir o que realmente
gera valor para empresa e ndo em outras demandas.

Jonsson e Rudberg (2017), diz que a area de FM permite as demais areas da empresa focar em
sua produtividade, otimiza o tempo de seus gestores e profissionais, reduz custo e provém um maior
nivel de organizacdo a operacao.

A ideia central é que 0s servicos entreguem o maximo de qualidade para o ambiente de
trabalho com o menor custo possivel. Uma gestao eficiente contribui para o sucesso da organizagéo,
aumenta a satisfacdo dos funcionarios, diminui a ocorréncia de falhas operacionais, desperdicio de
recursos e acidentes na organizacdo. Um bom gerenciamento contribui com a liquidez financeira e a
qualidade dos servicos oferecidos (BANDUR;2016). Segundo Tucker e Masuri (2016), entre as

entidades profissionais existem diferentes definicGes para o termo de FM, conforme Quadro 1.

Quadro 1. Defini¢des das entidades profissionais para o termo de FM
Entidades Definicdes

International Facilities | Profissdo que abrange diversas atividades para garantir a
Management funcionalidade do ambiente, integrando: pessoas, lugares,
Association (IFMA) processos e tecnologia

American Library of | A préatica de coordenar o local de trabalho fisico das pessoas e
Congress da organizacdo.
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Engloba atividade multidisciplinares dentro das organizagdes.
A gestdo eficaz de instalacbes, combinagdo de recursos e
British  Institute of | atividades é essencial para o sucesso de qualquer organizacéo.
Facilities No nivel corporativo, contribui para a prestacdo de servicos
Management (BIFM) | estratégicos e objetivos operacionais. No dia-a-dia, gestao
eficaz das instalagbes proporciona um ambiente de trabalho
seguro e eficiente, que é essencial para o desempenho de
qualquer negdcio.

European Facility | Sistema multidisciplinar que abrange uma gama de processos,
Management servicos, atividades e instalagcdes, bem como a integracdo de:
Association (EuroFM) | pessoas, lugares, processos e tecnologia

Royal Institution of
Chartered  Surveyors
(RICS)

Total gestdo de todos o0s servigos que suportam 0s negocios de
uma organizacao

A gestdo e otimizacdo de atividades e recursos definidos em

Building Services apoio aos objetivos da organizagéao

Engineers (CIBSE)

O processo pelo qual uma organizacdo entrega e sustenta
Centre for Facilities | servicos de suporte em um ambiente de qualidade para atender
Management (CFM) | as estratégicas da organizacéo.

Fonte: Adaptado de Tucker e Masuri (2016)

ApoOs o surgimento de diversos resultados positivos, a area de FM assumiu maiores
responsabilidades nas organizagdes, ultrapassando o foco na eficiéncia em custos e incorporando
outros objetivos como: reducdo de energia e outros imperativos ambientais (por exemplo,
conservacdo da agua e reciclagem de residuos) (Ameyaw e Chan, 2014; Siu e Xia0,2016); qualidade
do ambiente interno (Maleetipwan-Mattson e Laike, 2015; Pitarma etal.,2016); experiéncias do
usuario final (Hanssen e Solvoll, 2015; Leung et al., 2016); ambientede trabalho/produtividade do
trabalhador (llona Kojo e Nenonen, 2015; Kallio et al., 2015;Ekstrand e Damman, 2016); medicao
de desempenho e gestdo (Ogungbile e Oke, 2015; Linge Wong, 2016; Douglas, 2016); edificios
verdes / sustentaveis (Kantola e Saari, 2014; Georgeset al., 2015); edificios inteligentes com sensores
e controles inteligentes (Irizarry et al., 2014;Arditi et al., 2015); manutencéo e durabilidade (Fraser,
2014; Enshassi e El Shorafa, 2015);decisdo de terceirizacao e transicao de servigcos (Lok e Baldry,
2015; Perera et al., 2016); einformacdo e tecnologia de comunicacédo (Cardellino e Leiringer, 2014;
Gheisari elrizarry,2016).

De acordo com Gama (2013), o FM é responsavel pela gestdo dos espacos, conteldos,
sistemas e equipamentos agregados a instalagdes, visando uma interacdo entre homem, ambiente e
tecnologia. Como elo e suporte a empresa, alem das atividades j& conhecidas (manutencdo predial,

instalacOes, gerenciamento de utilidades, climatizacéo e sistemas prediais) o FM passa a administrar
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também o gerenciamento de residuos, espagcos ergondmicos, seguranca, limpeza, estacionamento,
conveniéncia, jardinagem, manutencao da imagem corporativa, projetos especificos para atendimento
legal e todas as atividades indiretas que alavancam o valor da empresa. O modelo de facilidades pode
ser considerado a evolucdo do processo de terceirizagéo, pois a terceirizacdo deu-se no momento que
as organizacdes buscavam alternativas para melhorias na administragdo com expectativa de maior
eficiéncia nos processos internos e otimizacéo de recursos com reducdo de custos (GUIMARAES:;
GONCALVES, 2016).

Santos (2015) se refere a area como uma gestao de recursos que combina pessoas e experiéncia
em gestdo de processos para fornecer servicos vitais de apoio a organizagdo. Em todas as defini¢cdes
apresentadas € destacado o fato de esta atividade profissional tratar de diversas disciplinas como
forma de assegurar a funcionalidade do ambiente construido, integrando pessoas, espagos, processos
e tecnologias, tendo como objetivo o0 apoio a atividade principal da organizagéo.

Na maioria das empresas de grande porte é possivel identificar a presenca da area de FM
atraves da: intensidade da luz, temperatura no ambiente, organizacao e limpeza, arranjo fisico dos
bens, seguranca entre outros. As principais funcdes da area incluem a criacao de projeto da construcao
e seu gerenciamento, o gerenciamento do inventario, planejamento do espaco fisico, o gerenciamento
da manutencdo predial, preparacdo para emergéncias, gestdo de mobilia e equipamentos e
gerenciamento de telecomunicacdo e cabos. Além de proporcionar bem-estar para todos da
organizacdo a area promove a realizacdo de atividades de reducdo de custo, padronizacdo e
principalmente, qualidade (POSTIGO; ANGEL, 2009).

Para QUINELLO (2010), facilidades sdo espacos construidos onde pessoas, materiais e
maquinas sao direcionados conjuntamente para um determinado objetivo. Nas estratégias de operacéo
ndo esta explicitamente representada, mas aparece na area de decisdo estrutural, isto €, aquela
responsavel por capacidade, equipamentos, tecnologias necessarias para o processo produtivo.

O FM pode ser realizado por profissionais de diversas formag6es, advogados, engenheiros,
arquitetos e outras, mas com certeza esses devem ter o conhecimento da administracdo. Seu publico
é variado e inconsistente, esta profissdo exigira do profissional jogo de cintura, pois devera zelar e
por em pratica as normas, 0s procedimentos da empresa e a legislacdo vigente, portanto a principal
competéncia desse profissional, sem davida nenhuma é a humana. Chiavenato (2004) define trés tipos
de habilidades para o administrador ter sucesso na sua profissdo, sao elas:

a) Habilidade Técnica: utiliza conhecimentos, métodos, técnicas e equipamentos necessarios

para o desempenho de tarefas especificas, por meio da experiéncia e educacao.

Braz. J. of Bus., Curitiba, v. 2, n. 2, p.639-658, abr./jun. 2020. ISSN 2596-1934



JRrazilian Journals of JJusiness

b) Habilidade Humana: consiste na capacidade e facilidade para trabalhar com pessoas,
comunicar, compreender suas atitudes e motivagoes e liderar grupos de pessoas.
c) Habilidade Conceitual: capacidade de compreender a complexidade da organizagdo como um

todo e 0 ajustamento do comportamento de suas partes.

A combinacédo destas habilidades é importante para o Gestor de facilidades, pois transforma
um profissional apto a entender as demandas e tomar as decisdes tendo uma dptica generalista, tanto
para a organizagdo quanto para a sociedade e para o governo Guimardes e Gongalves (2016)
consideram o gestor de facilidades nada mais é que minimizador de problemas, e deve trabalhar com
acOes proativas, preventivas para evitar aces corretivas nos processos sob sua gestao, faz com que a
execucdo das atividades integrantes dos servicos de facilidades seja realizada conforme determinado
em especificagdes de servigos e técnicas de maneira agil, eficiente e proativa. O Gestor deve ter como
ferramentas de trabalho um sistema de gestéo, parametros, indicadores e métricas para avaliacdo dos
servicos e do fornecedor. Os dados obtidos devem ser aferidos e consolidados, e, sera base para
elaboracao de relatorios gerenciais e operacionais.

Corréa e Caon (2002) o profissional de FM esta saindo um pouco da opera¢do e tomando o
acento na parte tatica e estratégica de muitas organizac6es. A acdo desse colaborador é estratégica
para a empresa quando desenvolve os objetivos e medidas que visam orientar o aprendizado e o
crescimento organizacional. Para ter o sucesso o profissional de facilities precisa avaliar o que esta
sendo feito e somente através de indicadores de desempenho e que a area de facilidades conseguira
ser avaliada, se esta sendo feito corretamente e se as pessoas estdo sendo atendidas da maneira correta.

Os principais fatores propostos por Quinello e Nicoletti (2006), como avaliadores de
desempenho, sdo: Tamanho do espaco de trabalho, formato do espaco de trabalho, densidade de
pessoas, local do espaco de trabalho, qualidade de iluminacgéo, qualidade do ar condicionado, nivel
de ruido, ambiente em geral e outros. Essas métricas tabuladas como grau de importancia e com pesos
especificos para a satisfacdo geram uma referéncia do desempenho da area de facilidade.

Segundo estudo de Quinello e Nicoletti (2006), 709 empresas da regido da Asia (Austrélia,
Cingapura, Hong Kong, Malasia e Japéo), observou-se que as métricas mais importantes para analise
do desempenho de facilidades foram: custos totais anuais de facilidades, despesas totais de
manutencdo, custo total de limpeza em geral, custos de reformas, custos de start up, custos
operacionais, gastos com limpeza e manutengdo em m?, total de custos de reformas, valor total de

reposicdo de ativos, rendimento anual e area bruta/area utilizavel. Com base no desempenho das
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atividades o gestor de facilities passa a ter dados suficientes para tomar as decisdes acerca da atividade

e inclusive sabendo o que deve ou n&o ser praticado.

3 METODOLOGIA

Para a consecucdo do objetivo geral foi realizada uma pesquisa de aplicada, de carater
descritivo (GIL, 1991) e abordagem qualitativa (ALVES, 2013), utilizando-se como método de
pesquisa 0 estudo de caso (GODOY, 1995), tendo como principal fonte de evidéncias a analise dos
relatérios internos da empresa analisada e entrevista semiestruturada com o gestor da unidade

produtiva analisada.

4 APRESENTACAO DO CASO
4.1 ANALISE E DISCUSSOES

Conceituou-se a gestdo de FM no setor sucroenergético a partir da organizagéo que realiza as
suas atividades ou operacdes em um espaco fisico, existindo a necessidade de coordenacdo entre
infraestrutura, recursos humanos e procedimentos. Se tratando de um setor bastante dindmico e com
funcionamento 24 horas/dia, as usinas canavieiras exigem uma area de FM bem estruturada para
evitas falhas e custos indesejados, contribuindo para as atividades fins da organizacdo e aumentando
a eficiéncia da operacao.

Os servicos de suporte para as operagdes industriais, agricolas e administrativa nas unidades
sucroenergéticas requer um gerenciamento inteligente, integrado e flexivel, exigindo que as
atividades de FM sejam tratadas de forma integrada, gerenciando as instalacbes com funcionarios
qualificados, garantindo eficiéncia e alto nivel de servi¢o, sendo sempre comprometidos com a
sustentabilidade e seguranca nas operagdes.

A organizacdo sucroenergética analisada estd mudando e modernizando 0s seus conceitos com
relacdo a area de FM. Vem investindo em tecnologia de informacédo e implantando um software para
abertura de chamados, aumentando a eficiéncia no atendimento das solicitacdes de seus clientes
internos.

A formalizacdo dos chamados proporciona um atendimento mais eficaz dos clientes internos,
permitindo classificar as ocorréncias urgentes, melhorando o gerenciamento dos recursos. O registro
dos chamados tornou o processo de solucao de problemas mais célere. O mapeamento das ocorréncias
evidenciou quais os problemas mais frequentes e que, portanto, devem ser atacados prioritariamente,

tornando mais agil de tomada de deciséo.
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Foi verificado também a necessidade de se trabalhar uma mudanga cultural entre os
empregados: muitos sao resistentes em abrir os chamados para a area de FM, alegam falta de tempo
e comentam que ser perde muito tempo registrando a ocorréncia no sistema. Nesse sentido, talvez
fosse interessante fazer uma campanha de conscientizagéo e criar uma politica de recompensas para
a mudanca de comportamentos.

Nota-se a existéncia do registro de muitos dados por meio do software, mas a empresa ainda
nao dispbe de informacGes de carater gerencial, conforme indica a literatura sobre o assunto, embora
tenha condigBes para isso. E apenas uma questdo de ajustar o software, configurando-o a produzir
relatérios com os indicadores gerenciais necessarios e relevantes para a gestdo de FM.

4.2 PROPOSIC}AO DOS INDICADORES DE FM
Para o caso analisado sugere-se a criacdo de indicadores ligados as atividades de manutengéo

predial, limpeza e atendimento aos chamados.

4.2.1 Manutencao Predial

Os indicadores de manutencgéo possibilitam a tomada de decisdo da forma mais adequada, por
isso sdo utilizados como ferramentas gerenciais. Acompanhar o desenvolvimento desses indicadores
deve ser uma constante ao gestor de FM. E importante ao gestor estar sempre focado nas manutencdes
que estéa realizando, qual os efeitos nos negdcios e o que mais pode fazer para melhorar a performance
operacional.

Os gestores devem estar sempre focados em manter a competitividade da empresa,
controlando melhor os custos da manutencéo e realizando investimentos de maneira correta. Sendo o
indicador de custo considerado como 0s mais importantes, ndo apenas pelo custo da manutencéo, mas
sim pelo poder de tomada de decisdo que o indicador pode trazer.

Além dos custos a unidade deve analisar os demais indicadores de manutencdes:

a) Tempo Médio Entre Falhas: Esse indicador consiste em medir o tempo médio entre uma
manutencdo corretiva e a outra da mesma categoria (hidraulica, civil, elétrica, ar

condicionado)

b) Tempo Médio Para Reparo: Representa o tempo médio necessario para realizar a

manutencdo solicitada. Assim, podemos gerenciar a qualidade do atendimento da equipe.

¢) Distribuicao de Atividades por Tipo de Manutencdo: Nesse indicador podemos gerenciar
quais tipos de atividades de manutencdo ocupam maior parte do tempo da equipe, sendo

divididas em manutenc&o civil, hidraulica e elétrica.
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4.2.2. Limpeza

Os indicadores de limpeza tém o objetivo de facilitar o trabalho de avaliagdo com agilidade,
clareza e precisdo, permitindo que qualquer correcdo necesséria seja realizada atempo, além de
melhorar os procedimentos de higienizagdo. De forma resumida, os objetivos da limpeza na unidade
sdo: proporcionar limpeza ao ambiente, manter o local livre de odores, eliminar virus, insetos e
animais pegonhentos.

Através dos indicadores de limpeza, podemos observar: desempenho insatisfatorio do
funcionario, estabelecer desafios que buscam elevar o desempenho, implementacao de um sistema de
busca por resultados, demonstracdo de ganhos obtidos por meio de a¢Ges implementadas e a criacao

de uma base adequada para um programa de estratégia de melhoria continua.

Dentre os indicadores de limpeza, destaque-se:

a) Satisfacdo do Cliente Interno: Para analisar as expectativas e necessidades dos clientes, sera
necessaria uma avaliacdo dos fatores que contribuem para satisfacio dos mesmos,
determinando os critérios priorizados. Atraves de uma pesquisa, com levantamento de
critérios de satisfacdo do cliente tais como confiabilidade, responsabilidade, flexibilidade,
rapidez, confianca e empatia. Quando as informacbes sdo organizadas e analisadas, a
avaliacdo da importancia das exigéncias dos clientes promove a melhoria continua da
empresa, visando sua sobrevivéncia e a satisfacdo dos colaboradores.

b) Consumo dos Produtos de Limpeza: Verificar o consumo com produtos de limpeza/area.

c) Limpeza Real X Limpeza Percebida: a limpeza real € monitorada pelo FM através dos
indicadores predeterminados, como a limpeza de janelas, pisos e modveis. Ja a limpeza
percebida se baseia nas percepcoes dos clientes. A limpeza real e a aparéncia do ambiente
(aroma, iluminacdo, uso dos materiais e condi¢cBes do ambiente) é a base para percepc¢édo da
limpeza por parte dos usuarios finais. A utiliza¢dao dos EPI’s ¢ o comportamento da equipe de
limpeza com o cliente também tem influéncia na limpeza percebida. A aparéncia e
comprometimento da equipe da limpeza é associado como percep¢do mais positiva do usuario
final. Ao monitorar a limpeza real, o gestor terd um foco mais forte nos critérios de limpeza,

em oposicdo aos antecedentes da limpeza percebida.
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4.2.3 Atendimento aos Chamados

E essencial que o servico dos chamados abertos pelos clientes seja avaliado da melhor maneira
possivel, criando assim, um padrdo de exceléncia no atendimento. Para medir sua eficicia, propbe-se
0s seguintes indicadores:

a) Chamados Criados X Chamados Resolvidos: Esse indicador pode demonstrar o quanto que a
equipe estd conseguindo atender dos chamados em aberto. Podendo analisar quais dias foram
mais eficientes do que os demais. O indicador permite avaliar se a equipe estd sendo suficiente
para desempenhar o nimero de chamados abertos.

b) Tempo de Primeira Resposta: O tempo de primeira resposta é o indicador que ajuda a
manter a equipe em padrdes aceitaveis de atendimento ao usuério. Se torna uma péssima
impressédo ao cliente quando seu chamado demora a ser respondido. Para que isso ndo ocorra,
deve-se definir um tempo ideal de primeira resposta, e trabalhar junto com a equipe para que
alcance essa meta.

¢) Chamados atendidos X Chamados Violados: E a comparacio de quantos chamados
foramatendidos dentro do prazo e quantos chamados foram violados, permitindo a

evidénciado padrdo de exceléncia no atendimento.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A area de Facilities Management vem ganhando importancia no setor sucroenergético, nao s
no Brasil como também em nivel mundial, notando-se um gap de estudos sobre o tema.

Partindo do pressuposto de que a area de Facilities Managementapresenta importancia
estratégica para que as organizagdes agroindustriais conquistem maiores niveis de eficiéncia
operacional,este artigo teve como objetivo identificar qual é configuracédo do sistema de medicdo de
desempenho da area de Facilities Management de uma organizacdo do setor sucroenergético,
buscando identificar seus pontos fortes e fracos.

O caso analisado demonstrou que, embora na literatura exista uma variedade de métricas que
pode ser utilizada para avaliar o desempenho das atividades de FM, a organizacédo ainda se concentra
em indicadores ligados a custos e tempo de realizacdo dos servicos. A questdo da qualidade ainda é
mensurada pela empresa de forma inconsistente com os padrdes de qualidade em servicos
amplamente difundidos pelo meio académico, carecendo de melhorias ndo sé quanto a dimensdo

conformidade como também quanto a dimensédo qualidade percebida.
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De formal geral o software utilizado fornece um suporte adequado quanto a coleta e produgéo
de dados, mas necessita de um refinamento quanto a producdo de informacbes operacionais e
gerenciais que auxiliem o processo de tomada de deciséo.

Nesse sentido é importante destacar que o desenvolvimento do software deve estar alinhado
as necessidades de informagfes gerenciais, ou seja, 0 sistema de gestdo de desempenho em FM
também deve evoluir quanto aos indicadores utilizados para poder o alinhamento adequado entre
estratégia e tecnologia de informacao.

Por fim, por tratar-se de um estudo de caso, as conclusées ndo podem ser generalizadas para
todos as organizacdes do setor sucroenergético e estudos mais abrangentes devem ser conduzidos

para se ter uma visdo do sistema como um todo.
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