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Resumo

O objetivo do presente trabalho é estudar a pi@Estde servicos de Gerenciamento
de Facilidades por meio da contratacdo de empesgasializadas.

No Capitulo 1 estudamos a prestagéo de servicos atividade econdmica na
sociedade ocidental, a importancia das mudanca=lz@ées do trabalho e a
estrutura metodoldgica aplicada neste trabalho.

No Capitulo 2 abordamos a transformacéo das redaf@é&abalho através da
Terceirizagéo, o contrato de trabalho, os aspéetiass e trabalhistas, conceituamos
0S servigcos, a organizacao do trabalho e os modelgestao do trabalho.

No Capitulo 3 definimos Gerenciamento de Facilidadpresentamos um panorama
das empresas de gerenciamento e das organizagdesrgratam esta modalidade de
gestao, destacando as diferencas existentes entreistracdo, gerenciamento e
lideranca.

No Capitulo 4 apresentamos o estudo de caso da@oni, o histérico da

formacdo da empresa, a misséo e a visdo, as a&sachs fisicas, relatando a
experiéncia da Geréncia de Facilidades na gestédorndetos de gerenciamento no
periodo de 1997 a 2005.

No Capitulo 5 fizemos uma reflexdo sobre a pratc&erenciamento de

Facilidades no Grupo Abril.

No capitulo 6 relacionamos algumas recomendacdesides da pratica de
Gerenciamento de Facilidades e da gestao da presfacservicos em organizagdes
através de um diagndstico e tentar identificaratsrés que levam a uma contratacdo
bem sucedida a partir de observacdes empiricas..

No Capitulo 7 apresentamos as conclusdes finais @a@mplos podemos citar que
nao existe uma forma certa ou errada de realigzgrenciamento de Facilidades,
mas é de fundamental importancia o conhecimentyginizacao para a qual os
servigcos serdo prestados, destacamos também anelevo aspecto da lideranca na

boa conducéo da atividade entre outras.



Abstract

The objective of this work is to study the outsangoof services of Facilities
Management through the contracting of specializedpanies.

In Chapter 1, we study the rendering of servicesmasconomic activity in Western
society, the importance of changes in working reethips and the methodological
structure used in this work.

n Chapter 2, we analyse the transformation of wgrkelationships through third-
party services, the work contract, the legal abdiaspects and we conceptualize
services, work structure and work administratiordeis.

In Chapter 3, we define Facilities Administratiove present an overview of
management companies and of the organizations velictract this type of service,
highlighting the differences which exist betweemaustration, management and
leadership.

In Chapter 4, we present the case study of the @&Algpil (the Abril Group), the
history of the company’s formation, its mission amglon, its physical
characteristics, relating the experiences of EmslManagement in the field of
management contracts from 1997 to 2005.

In Chapter 5, we reflect upon the practice of Faed Management at Grupo Abril.
In Chapter 6, we relate some recommendations egtidicom the practice of
Facilities Management and from the administratibthe outsourcing of services in
organizations, through diagnosis, and we attemjatetotify, through empirical
observations, the factors which lead to a succkssferprise.

In Chapter 7, we present final conclusions; faregle we can say that there is no
right or wrong way to carry out Facilities Manageréut it is of fundamental
importance to know the organization to which sessiwill be rendered. We also
point out the relevance of the leadership aspewbng other things, to good
management in this field.
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1 — AS RELACOES DE TRABALHO NA PRESTACAO DE SERVICOS

Neste capitulo pretendemos estudar a prestac@rwieos como atividade
econbmica na sociedade ocidental desde o séculd.\&& a atualidade, passando
pela Idade Média (século V a 476 dC) e pela Re@olugdustrial no inicio do
século XVIII.

Abordaremos neste capitulo também a importanc@ektacdo de servicos na
formacédo do PIB Nacional (2001), estudaremos olmhpgestor responsavel pela
atividade da prestacao de servigos e as mudangaslagdes do trabalho através de
Terceirizagéo.

1.1 A prestacao de servicos como atividade econdmic

A importéncia da prestacdo de servicos como atiegdaondmica marginal na
sociedade ocidental é conhecida desde a Gréc&aadgséculos V a.C. e IV a.C),

sociedade baseada na exploracao do trabalho escedixadade agricot

Na Idade Média (século Va.C. a 476 d.C.) surgemocprastacao de servigcos as

atividades de transporte maritimo ligando a Euaip®rient&’.

Em relagdo a primeira fase da historia, onde aggés de servicos tinha pouca
importancia na economia, na fase seguinte o traresp@ritimo conquista
relevancia tornando-se a atividade de maior destageconomia da época
medieval.



A partir da Revolugéo Industrial (século XVIll)jraportancia das atividades ligadas
a servicos perde a sua importancia econdémica, geeiando lugar de destague no
inicio do século XX, mantendo-se até os dias dethoj

As pressdes no ambiente organizacional das empresdécada de 1980, tinham
como objetivo ampliar as vantagens competitivaijzie 0S custos, aumentar a

oferta de produtos e servicos diferenci&dos

Esse cenério é propicio para a concentracao decesfoas atividades-fim das
empresas com reducao do grau de importancia dasaede suporte, nesta época
ainda realizados por funcionarios proprios, dandtia ao processo de Terceirizacdo
destas atividadéd.

No Brasil as atividades de servico representava¥n &9 PIB — 2001, conforme
dados da CNF?!

8%

& Agropecuaria B1Servigos mlndustria

Figura 1: Divisdo PIB 2001 / Atividades Economicas
Fonte: Dados Econdmicos PIB - http://www.cni.orfhkasil/pib.htm

A divisdo do PIB (Figura 1) confirma que a atiddade operagfes de servigos é
responsavel pela maior parcela do PIB nacional.



Em 2001, 500 mil era a quantidade de empresasedtapao de servicos em
atividade no Brasil, reforcando o indicador de im@ocia das operacdes de
servicos, conforme dados do IBSE.

1.2 As mudancas nas relacdes de trabalho

As relagOes de trabalho entre empregado e empregadnodificam com o processo
de terceirizagao da atividade, pois a convivéngiaiem mesmo ambiente

organizacional é substituida por um contrato dstpgdo de servicos.

Entendemos que a contratacdo da prestacéo deosedeégsuporte oferecidos por
empresas especializadas ndo deve atender somestigtieo de redugéo do custo,
mas deve buscar também a melhoria continua dadgdaltécnica dos servigos

prestados.

A Terceirizagao € a pratica da contratacdo, viatpgdo de servicos, de empresas
especializadas em atividades especificas, quernpendesentido de serem
desenvolvidas no ambiente interno da organizac#s&31999Y

A Terceirizagéo, em si, ndo € uma novidade no noodielacumulacéo capitalista, e
sim a descentralizagdo por meio da prestacéo digseterceirizados como parte
essencial da estratégia atual de acumulacéo dalcapi

A difusao da Terceirizagéo nas organizacOes estabal figura do cliente (que
compra servicos), e do fornecedor (empresas edzadas que vendem os

Servicos).

As organizacgOes que adotaram o modelo da Tercgiozdas atividades de suporte
elegem interlocutores com o objetivo de facilitadentificacdo das necessidades
geradas pelas areas de negdcio (clientes inteerespntratacao de servigcos
especializados no mercado (fornecedores).



[ ]

Ao longo dos ultimos anos a caracteristica prafissi do funcionario das

organizacgdes contratantes, responsavel pela cagiata prestacdo de servicos

especializados, vem se modificando com o objetevandlhor atender as

expectativas dos clientes internos.

Segundo Quinff!, as empresas desenvolvem estratégias para asengeclientes de

maneira diferenciada, visando maior aproximacao catrente e priorizando o

contato com o responsavel pela prestacdo do seerigeirizado, encontro este

denominado “encontro de servigo”.

O desenvolvimento de estratégias em algumas oay#ies é fruto da mudanca da

visao sobre servigos, mostrados na figura 2:
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Figura 2: Elementos da “Visdo Estratégica
Fonte: Servigos Revolucionarios — HESKETT - 1990
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Estdo mostrados na figura 2 0s contrastes entrig@ess tipicas e as visdes
revolucionarias dos elementos da viséo estratégicervico. As empresas de
servigos revolucionarios oferecem aos clientesnbato com uma unica pessoa, de

forma a colocar todos os recursos & sua dispoSicéo.

Podemos entender que a profissionalizacéo do redpelpelo Gerenciamento de
Facilidades deve fazer parte da estratégia dasiaegédes, na identificacdo das
necessidades de servi¢os de suporte com foco ogirapcdo do cliente interno, na

obtencdo da maior qualidade e no melhor preco mzeeprestado.

A maioria dos autores descreve principalmenteagdel entre o cliente e o prestador
do servigo ignorando a importancia do profissi@®Gerenciamento de Facilidades,

que deve ter autonomia como parte da estratégitedeimento segundo Quiffh.

Atualmente o papel do profissional responsavel @adoenciamento de Facilidades
transcende as caracteristicas de simples admdaustr@ profissional responsavel

torna-se gerente de multiplas especialidades seanmsespecialista.

O profissional atualmente denominado Gerente diidaes, ndo € um especialista
em todas as disciplinas, mas tem conhecimentosigesg@ara melhor identificar as

necessidades de seus clientes (internos ou externos

A caracteristica generalista do Gerente de Fadiéisl& fundamental no desempenho
da gestdo de contratos de prestacdo de servigngyramde importancia na
interlocucéo e no atendimento dos clientes (intemoexternos) de uma

organizagao.

Um dos objetivos deste trabalho é estudar a fuded@®erente de Facilidades
funcionério das organizacdes que contratam serdebsindo suas
responsabilidades e caracterizando as principiisedicas do papel deste
profissional em relacéo a contraparte nas emppgeatadoras de servicos.



1.3 Objetivos do trabalho

Estudar a prestacéo de servicos em organizac@®gaile um diagndstico e tentar
identificar os fatores que levam a uma contratégin sucedida a partir de

observacfes empiricas.

Pretendemos com o desenvolvimento deste trabadstuéar a influéncia da
terceirizacao das atividades de prestacao de ssrs@&comportou no contexto do
Grupo Abril nos Gltimos oito anos e o relacionamento com esagrde

gerenciamento existentes no mercado.

Relataremos as dificuldades e a evolucdo do amanhalidessas gerenciadoras no
atendimento das necessidades especificas do Ghmia@dm o objetivo de
colaborar com o estudo do Gerenciamento de Faddgl&orporativas.

Pretendemos também estudar o papel do Gerenteciliddees e as varias formas de
organizacao do trabalho experimentadas, os aspectdsmentais para
implementar a prestacao de servigos terceirizadogezcepcao da qualidade dos

servicos pelos clientes (internos ou externos).

Estudaremos o envolvimento dos Gerentes de Fatdglao processo, o do Grupo
Abril” e o da gerenciadora contratada, suas responsaleitice seus diferentes graus

de comprometimento em relagdo as necessidadegedtecl

Avaliaremos os beneficios da contratacdo do Gemeento de Facilidades para as
organizacdes que contratam estes servicos defigsdesponsabilidades e
caracterizando as principais diferencas profissso@a relacdo as demais atividades

de prestacéo de servigos.

* Grupo Abril € um dos maiores conglomerados dewtnacdo da América Latina.



1.4 Estrutura e metodologia do trabalho

Neste item pretendemos mostrar a estrutura doltigbseus capitulos e os

respectivos temas abordados e a metodologia déoedéucaso utilizada.

No capitulo 1 é feita a introducdo ao tema da pgést de servigco e as relacdes de
trabalho, os objetivos pretendidos por este estdeetodologia de estudo de caso
aplicada no trabalho.

No capitulo 2 abordamos os conceitos teéricos sadrelagdes de trabalho,
enfatizando o tema da terceirizagéo, seus asplegas e trabalhistas, a
quarteirizacdo da prestagcéo de servigos por engespecializadas em
Gerenciamento de Facilidades, os conceitos sobreae e as varias formas de
organizacao do trabalho.

No capitulo 3 procuraremos caracterizar as fungdeSerenciamento de Facilidades

Corporativas e as respectivas responsabilidadegrdéissionais envolvidos.

No capitulo 4 apresentaremos o estudo de casoufm@bril, abordando sua
origem, as caracteristicas de negdécio, a missagsd@ da organizacdo e as suas
principais dimensdes fisicas e a evolu¢do da dagtia de prestacdo de servicos
através do Gerenciamento de Facilidades.

No Capitulo 5 discute-se as varias experiénciagedtio realizadas pela Geréncia de
Facilidades do Grupo Abril, em conjunto com as geezloras contratadas em cada
periodo dos ultimos oito anos (1997 a 2005).

No Capitulo 5 é estudaremos também o Gerenciandentacilidades, o
desenvolvimento das formas de conducéo dos trabatihm base na cultura das
organizacdes e nas expectativas de seus funcisrériagelacao aos resultados

desejados.
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No Capitulo 6 relacionaremos algumas recomenddigsEadas nas experiéncias
positivas e negativas conquistadas pelo GerenciangenFacilidades, com o
objetivo de auxiliar os profissionais que atuanmtaésea nas praticas da contratacao

da prestacéo de servigos.

No Capitulo 7 faremos as conclusdes finais daathab

O que pretendemos com este trabalho é discutiperiéncia na contratacdo de
servigcos através de Gerenciamento de Facilidadesiando identificar fatores

relevantes na tomada de decisdo para que sirvam solsidios para os leitores que

estejam envolvidos em processo similares.
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2 —A TRANSFORMACAO DAS RELACOES DE TRABALHO NA
CONTRATACAO DA PRESTACAO DE SERVICOS TERCEIRIZADOS

Procuraremos contextualizar as relagcbes de tralbpallaalocéo de terceirizacdo de
atividades operacionais, a legislacéo existentenceito de prestagao de servicos, a
organizacao do trabalho e os modelos de gestao.

2.1 O cenério mundial e as respectivas condi¢cdes Baasil para a
transformacéao das relacdes de trabalho

Nesta parte do trabalho estudaremos o cenario egom@o Brasil na década de
1980, o desenvolvimento tecnoldgico das industliesspaises desenvolvidos, sua
contribuigéo para a expansao das importacoes detfpode qualidade e na
aplicacao de precos competitivos em relacédo aakife similares nacionais.

A competicdo gerada pelo desenvolvimento da ecanamndial teve como
consequéncia a quebra do monopdlio do mercadaantirs paises em
desenvolvimento, derrubando taxas sobre os prodatgsiUstria estrangeira,
promovendo a entrada de produtos de melhor qualidadprecos mais atrativos.

Esta competicao deflagra uma verdadeira batallme entpresas, sobrevivendo
apenas as que se destacam nos itens de efici@nalmlade e menores custos.

Nas empresas de prestacdo de servicos ha a necesdlrevisdo nas relacdes de
trabalho, pois os valores de mao-de-obra e regpsatincargos sociais e tributarios

sao fatores decisivos para sua sobrevivéncia.
Dentre as causas da transferéncia de responsdbilidatre outras, podemos citar a

necessidade da reducgéo de custos, a melhoria tidagieee os ganhos de
produtividade.

12



O ganho na produtividade € obtido com a diminud@ociosidade de horas
trabalhadas, visto que as organizagfes se congeatresuas atividades-fim
contratando outras empresas especializadas nag#iesle servicos administrativos

e operacionais.

As empresas prestadoras de servigos, por suaevegpscializaram nas atividades
operacionais, tendo como objetivo oferecer o sepmtessario ao desenvolvimento
das atividades-fim das grandes organizacoes.

A reducdao tributaria buscada pelas organizacesajpteatam a prestacao de
servigos operacionais terceirizados ndo se apdieargpresas prestadoras destes
servigos, pois a carga tributaria sobre a contfiatde mao-de-obra permanece alta,

0 que pode comprometer a sobrevivéncia dessas saspre

A busca pela reducgao do custo e aumento da queldagroducéo por parte das
organizacdes desencadeia 0 processo de reviséelalg®es de trabalho entre

empregado e empregador.

Podemos verificar que da revisdo da relacdo daltralsurge a oportunidade para as
organiza¢des manterem o foco de suas atividadespais e repassar a
responsabilidade da execucao das atividades opeadEipara empresas
especializadas.

2.2 O contrato de trabalho
“O contrato de trabalho representa a relacéo aidue se estabelece entre o
empregado, prestador de servi¢o, e 0 empregadolq f®r objeto a prestacdo de

servi¢os continuada pelo primeiro, subordinadareirerada por um salério, pelo

empregador” (Polonio, 2008).

13



A relacdo entre a organizagao que contrata o seev&empresa que presta o servico
deve estar amparada por um contrato que estaludgtezamente as
responsabilidades de cada uma das partes e pfineipi@ respeitar os aspectos
legais e trabalhistas existentes na legislacac#&ze

A relagdo firmada entre o empregado e 0 empregadavés do contrato de trabalho
estabelece o vinculo trabalhista, e este vincutorde de uma relacéo juridica entre
as duas partes (Almeida, 200%).

Os contratos de trabalho devem estabelecer ag;6esdla prestacdo de servigos e
o valor relativo ao pagamento pelos servi¢os pdesta cada empregado
individualmente. Esse pagamento é denomirsadirio.

A palavra salario tem origem na palased produto de muito valor no inicio do
império romano (27 a.C. a 476 d.C.), utilizado pzagar parte dos servigos
prestados pelos soldados romanos.

“...0 pagamento total ou parcial do preco pelogises prestados, diretamente a
empresa prestadora , ndo tendo como beneficiaretesl os trabalhadores que
realizam as tarefas, individualmente, ndo podeaasiderado salario...” (Polonio,
2000)!*"

O pagamento da prestacao de servigos terceirizeang requisito na identificacéo
do vinculo de emprego, visto que no contrato deth® ou de prestacao de
servicos, regidos pelo direito civil, sdo considelsacomo contraprestacao de
trabalho executado.

Estudaremos nesse trabalho somente as relacteddid entre pessoas juridicas

firmadas por um contrato que estabelece o teoretdggao dos servigos e a

correspondente remuneracgao.
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2.3 O contrato de prestacao de servigos e as relagale trabalho

A importancia da elaboracdo de contrato de prestde&ervicos € fundamental na
garantia legal das partes no exercicio dos seeisodir

“... Contrato individual de trabalho é acordo @@t expresso, correspondente a
relacdo de emprego.” (Almeida, 200%).

O contrato de trabalho entre empregado e empregattbbaseado na prestacao de
servigos continuos pelo empregado, com subordinagémuneracgéo pelo
empregador.

A protecédo do estado ao trabalhador, estabeleeidaGi T, ndo se aplica a relagéo
de prestacdo de servigos regida pelo direito eigebmercial, concedendo o
privilégio da liberdade de contratar e da autonaag partes envolvidas na relacao
juridica que se estabelece, no que esta relacicamtivacdes dos direitos e
obrigacées dos contratados (Almeida, 206%).

Na relacdo entre empregado e empregador definestgeoadinacdo hierarquica
como:”... ferramenta que permite ao empregador, wamr eficiéncia, o
acompanhamento e a fiscalizagéo do trabalho desghwgor seu empregado...”
(Polonio, 2000§**

“...assumindo os riscos da atividade econdmicajtadassalaria e dirige a prestacéo
pessoal de servicos” (Almeida, 206%).

A prestagéo pessoal determina que o servico deywresstado sempre pela mesma
pessoa, ndo podendo esta ser substituida, aindargperariamente, no mesmo

contrato de trabalho.

Havendo a substituicdo da pessoa que presta ogsosgresta relacdo deve ser
constituida por meio de novo contrato de trabalho.
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A impossibilidade de substituicdo de pessoa no mesmtrato de trabalho n&o se
aplica a prestacéo de servi¢cos de natureza nadltisth, que permite a substituicao
de pessoas na mesma relacdo de contrato.

“Considera-se empregado, toda pessoa fisica qetapservicos de natureza nao
eventual ao empregador, sob a dependéncia destdiante salario” (Almeida,
2005)1¢!

Podemos concluir que “... a eventualidade na préstdos servigos descaracteriza a
relacdo de emprego” (Polonio, 206

“A eventualidade significa que, vez ou outra, algy@esta servi¢cos para um
tomador, ndo implicando periodicidade definidaesrefra, sao servigos nao
relacionados ao objeto social do contratantepermdicidade deveria ocorrer para o
atendimento desse objeto social” (Polonio, 28tb).

Um dos grandes riscos das relagdes de trabalhma&si@racterizagdo de vinculo
trabalhista entre prestador de servi¢cos e tomaglsen/icos, havendo a necessidade
de afastar a suposi¢éo do vinculo trabalhista etaigd@o a subordinag&o hierarquica e
a pessoalidade, visto que a prestacao de senagosuentuais sao frequentes nos

contratos de Terceirizagdo, como explica Polona® @t

Podemos concluir que é de fundamental importanestabelecimento das relacdes
de trabalho entre tomador de servicos e prestasenyicos através de contrato com
a especificacao detalhada do escopo do servigoraazado e a quantia
determinada para o pagamento do servigo prestado.

O contrato de prestacdo de servigo é o instrun@ltoqual as partes exercerao seus

direitos no momento em que a relagao entre asspatefinem os termos acordados.
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2.4 A contratacao de Servigos Terceirizados -- Aspi®s Legais e Trabalhistas

No Brasil o crescimento tributario das ultimas disa aliado a baixa oferta ou
inexisténcia de servigcos publicos, proporcionounbiante ideal para o surgimento
de praticas fraudulentas por parte das empresa®4iéo longe de ter o amparo
legal com o objetivo de evasédo de tributos, promdeegor sua vez um circulo

vicioso de ineficiéncia gerencial do Estado.

A existéncia desse cenario na década de 1980 calpboa o aparecimento da
oportunidade de transferir a execucéo de trabatradzados dentro das empresas

para empresas terceiras, dando origem ao termeifizacao.

A principio, € indiscutivel o crescimento dos catds de terceirizacdo de servigos
estabelecidos no nosso Pais, fruto da oscilanteoeta Brasileira, que conduz tanto
0s empregadores quanto 0s empregados a uma ncep@@r de contratacdo de
mao-de-obra, possibilitando assim, uma visédo difdat a respeito da estrutura de

contratacao trabalhista.

A deciséo pela contratacdo de servigos terceirzddwe ser criteriosa em relagéo a
observancia das prerrogativas legais, contratuaialelhistas, que norteiam a sua

execugao.

Ressaltaremos os principais pontos da legislaghaltrista com base na
Constituicdo da Republica Federativa do BrasilCaoasolidagéo das Leis do
Trabalho do Ministério do Trabalho e no Cddigoil®rasileiro e respectivos
artigos, incisos, emendas, enunciados e leis pgadak posteriormente as suas

publicacdes.

A Constituicdo Federal, ordenamento juridico maxadamacao, preceitua pontos
importantes sobre a relevancia do trabalho pandigiduo e para a sociedade.
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Podemos citar, como ponto de partida, o capituotipia dos direitos e garantias
fundamentais, no qual menciona: “ E livre o exédocite qualquer trabalho, oficio ou
profissao, atendidas as qualificacbes que a labektcer” ( Art. 5° inciso XIlII-

Constituicdo Federalf"!

Outra mencgao importante esta estabelecida no tapjite trata dos direitos sociais:”
Sao direitos sociais a educagdo, a saude, o tmglalhoradia, o lazer , a seguranca,
a previdéncia social, a protecdo a maternidadmf@icia, a assisténcia aos

desamparados na forma desta Constituicdo” ( ArtG@hstituicdo Federalfi”

Além destas 2 citacbes, a Carta Magna, destina wsi84 incisos do Art. 74 &
protecao da relagcéo de trabalho, onde se descrevelmeitos do trabalhadores
rurais e urbanos, alem de outros, que visem Bamalde sua condicao social,
podemos descrever alguns : relacédo de traballteguia contra a despedida
arbitraria, garantia a salario nunca inferior aoimé estabelecido em lei

complementar; licenca a gestante; aposentarige entros.

J4 na esfera infra constitucional, a Consolidagioleis do Trabalho - CLT!
diploma legal que define as rela¢des trabalhista&mbito nacional, define a figura
do empregador como detentor de alguns poderesadieleg disciplinar, ditar regras,
definir a metodologia do trabalho, especificarroge de execucgédo, determinar o
tipo de servigo a ser realizado, transferir o eggde de um local de trabalho para
outro, demitir o empregado, etc.

Esses poderes representam importante ferramerst® ganpregador acompanhar e
fiscalizar o trabalho desenvolvido por seu empregadm maior eficiéncia, visando

a qualidade dos produtos, bens ou servicos (AlmeiaRs)?"!

Podemos citar, o Cédigo Civil Brasileifd, que ampara a execucéao da terceirizacéo
de servigos: "A terceirizacao aplicada como préstale servico de forma adequada,
isto €, que ndo caracterize vinculo de empregoataparo legal no direito civil.

18



Toda a espécie de servi¢o ou trabalho licito, nedten imaterial, pode ser
contratado mediante retribuicdo." (C6digo Civilpgap?%!

A prestacao de servico terceirizado é a realizde&oabalho previamente
estabelecido entre tomador/prestador que se utiézaétodos e processos proprios,
de forma autbnoma, sem subordinacéo a critériabelsicidos pela outra parte,

mediante remuneracao acordada.

Importante apresentarmos o significado de nomamelsatutilizadas para a definicéo
de atividades da empresa. Atividade-fim é a atdadaue possui carater
necessario/essencial para uma empresa. Atividadeérneda atividade
administrativa ou operacional que pode ser tercald.

Servigos especializados sao aqueles desempenhadp®fissional habilitado ou
com conhecimentos especificos para a sua realizBgamplos: servicos de

encanador, mecanica de manutencéo, engenheiros, etc

Ponto fragil na relac@o de prestacédo de servigositezados diz respeito a
subordinacéo dos prestadores na relacéo de trabatmque as partes ficam
sujeitas aos direitos e obrigacdes fixados nasglas do contrato celebrado;
entretanto paradoxalmente, fica estabelecido aildricabalhista, outra fragilidade
gue percebemos na relacdo estabelecida é atémisgsda relacdo de emprego,
perde-se importante ferramenta de controle dedpddi e o poder de mando

exercido diretamente sobre os empregados.

Quando ha a caracterizagdo de vinculo traballtistap consequéncia, o contrato de

prestacao de servigos através do trabalho terag@iz anulado.
Qualquer desequilibrio nessa relacédo podera genaordunidade para a parte

prejudicada requerer a reparacao pela parte redgEnsonforme a condi¢des

contratuais ou no ambito da Lei.
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Um dos riscos do contratante de prestacao de ssrigcceirizados € a
responsabilidade deste assumir as obriga¢Oestirstiasl em caso de inadimpléncia
da empresa contratada. (Almeida, 206%).

No ambito do Gerenciamento de Facilidades a legislaetermina que algumas
atividades de prestacdo de servicos terceirizalosaracterizam vinculo de
emprego com o tomador. S&o elas: limpeza, consarvagervicos especializados
ligados & atividade-meio do tomador e havendo sopdidade e a subordinagéo
direta (Almeida, 2005

Além do contrato de trabalho por prazo indetermongdpularmente conhecido com
regime CLT, existe outra forma de contrato dedatita por um curto prazo

determinado, conhecido como contrato de trabalmpaoegario.

A locacdo de mao-de-obra temporaria so € permitideaso de trabalho de pessoa
fisica ou juridica cuja atividade consiste em catardisposicdo de outra empresa,
temporariamente, trabalhadores devidamente qualiis e por estas remunerados e
assistidos (Almeida, 2005Y

Trabalho temporario tem carater transitorio em &onge acumulo de servicos em
determinadas épocas do ano, afastamento de furio®edetivos em férias ou
licenca, ou projetos excepcionais que requeirammmaimero de profissionais

envolvidos.
O contrato de trabalho temporério tem prazo demeses, podendo ser renovado
por igual periodo. Findo o novo prazo, a empresatiora deve dispensar o

contratado, sob pena de caracterizar vinculo tiaal(Almeida, 2005F°!

Verificamos que as empresas prestadoras de seciages de sua responsabilidade
de executar suas obriga¢cOes contratuais estiputedas suas contratadas em relacao
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a qualidade e perfeicdo técnica do servi¢co comtoatzarregam, ainda, o 6nus de
zelar pelo regular relacionamento com estas Ult{fRa®nio, 2000*"

A qualidade esperada do trabalho resultante daatagéo de servigcos terceirizados
esta vinculada a melhoria do processo do servigstguio. Verificamos que muitas
séo as obrigacdes e 0s riscos da contratacao magsderceirizados, 0 que deve
pesar na tomada de decisdo do tomador na escoéiraptasa prestadora de servigcos
no sentido de obter o resultado esperado em relagée outros, a qualidade dos
servigcos e a isencao de responsabilidades peemasntprestadoras de servicos.

2.5 Conceituacao de servicos e as relagoes de #thio

Pretendemos com este trabalho refletir sobre &ss#is formas de relagbes de
trabalho da prestacao de servigos, sendo necessadeituar servigos e relacdes de

trabalho com o auxilio de alguns importantes astore

“As transformacdes pelas quais passa o0 modo deigioctapitalista caminham na
direcdo de uma imensacionalizagdodo trabalho vivo enquanto fonte produtora de
valor. Por isso, aientificizagcdo dos processos de producéo néo dispensa o trabalho
vivo como fonte importante da producao de rique&olli, 2000)*®

Assim, formas de trabalho externo que vao desdabalho domiciliar até a
terceirizacdo dispensam da empresa a tarefa demantgrupo de trabalhadores na
producéo, pois 0s antigos empregados tornam-sgsatle si mesmos” e, enquanto
tais, terdo de se desdobrar em sua atividadespde encumprirem com as
exigéncias de produtividade e qualidade requepd#&s novos padrées de

concorréncia de mercado.”(Colli, 2006}.

Mais do que reformulacéo da relagcéo de trabalhm, &@adocdo do modelo de
terceirizacdo, a prestacao de servigos busca aansnt nivel de especializagéo e
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profissionalizacéo, investindo nos recursos humartesnologicos disponibilizados

para esse fim.

Como na producgéo de bens, na prestacéo de seaviggxessidade de
aperfeicoamento técnico é constante. Nessa at&vidambnceito de servico €
fundamental para conhecer e definir exatamenteealgue ser feito e para quem é
feito.

Poucos autores escrevem sobre 0 conceito de senagoorganizagdes, o que
representa dificuldade adicional para as emprasssgoloras de servicos.

O conceito de servigo colabora na integracdo dasvatividades dentro destas
organizagdes, criando vantagem estratégica pasactientes e para a operacao
(Johnston, et al. 2005

“A organizacao gostaria de ter seus servigos p&laslpor seus clientes,

funcionarios, acionistas e financiadores” (Heski86):"

Podemos concluir que é de fundamental importanaeegta percepcdo passe por
toda a estrutura organizacional e principalmenta gaem se destina o servico, e

para o cliente.

ORGANIZACAO

Proposicac
do negdcio

I CONCEITO DE SERVICO

Percepca
do servico

CLIENTE

Figura 3:Conceito de servico — duas perspecti
Fonte: Administracéo de Operagdes de Servico -elfision / G. Clark, 2002
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Podemos verificar na figura 3 a perspectiva dagpe@o do cliente dos servi¢os
prestados e a perspectiva da organizacao quearealigervicos, e concluir que os
servigos séo percebidos de formas distintas pielnteldos servigos e pelo prestador

de servigos.

“... 0s clientes nem sempre sabem o que uma oaggiuzoferece” (Collier,
1994)BH

“...0s clientes entendem do seu préprio modo, &éamque as organizagdes nem
sempre entendem como seus clientes percebem agsarcebidos (Johnston,
2002)1%2

A diferenca entre a forma das organizacdes prestaseservicos e os clientes
perceberem os servigos requer o desenvolvimentarohas mais eficazes para a
aproximacao destas duas partes (cliente e fornecedo

Na busca da satisfagao individual dos dois grupasgipalmente no caso da
terceirizacdo, quando intermediérios se interpoamees duas partes.

A recessao econdmica dos ultimos anos e a gramd®réncia existente no
mercado sao fatores responséaveis pela mudancangrande algumas organizacdes

colocarem seus produtos ou prestarem Seus Servigos.

O foco das organizacdes para seus clientes comodatmudanca de

comportamento e a concentragcéo nas atividadesafindsterminantes para a
sobrevivéncia de grandes organizacfes. Essas naglabiem espaco para empresas
de menor porte, que tém maior agilidade na prestde&ervicos de suporte.

E importante caracterizar a responsabilidade dstay@&o de servicos terceirizados

na diminuigcdo do impacto social do desemprego t@r jplar reestruturacéo das

grandes empresas que direcionaram os seus esf@gasividades principais.
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Além dos aspectos sdcioecondmicos que levam aginagées a terceirizacdo de
atividades de suporte, podemos identificar a ctagé® de servicos como parte de
um sistema administrativo aberto, ilustrado pejara 4.

O processo, se bem conduzido, representa difeteémgartante para quem executa

e principalmente para quem contrata.

PLANEJAMENTO
@ ORGANIZACAO

> COORDENACAO DIRECAO

Figura £ O PROCESSO ADMINISTRATIVO COMO UM SISTEMA ABERTO
Fonte: Terceirizagdo uma abordagem estratégicaie Giosa, 1997

A figura 4 ilustra a prestacdo de servigcos tex&itds como um sistema aberto. A
técnica de administracdo esta baseada no proceggestio que tem como
resultados diretos a mudanca interna do cenanior@eorganizacao.

Nas organiza¢Oes as mudancas internas ocorrenarmgsigutura principal, como na
estrutura funcional, na cultura de valores; e també sua administragdo interna

com a revisao de procedimentos, sistemas e cositrole

A definicdo do conceito de servicos € fundamerded o entendimento e

abrangéncia nas estruturas organizacionais e kg@oecom os clientes.

“...0 conceito de servico é definido em termos dmpto do servico, de todas as
partes diferentes que compdem o servigo, do relsuéada experiéncia, incluindo
sua parte visivel” (Johnston, et al. 2063).
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As coisas que proporcionam beneficio e valor parigeate sdo chamadas de
“pacote de beneficios para o cliente” por Colli394)>*

As organizacgdes se preparam internamente paralantapdo do modelo de
terceirizacdo para obter ganhos na sua estratégigethor atender ao seu cliente,
podendo ser interno (funcionarios ligados as aié$ principais) ou externos
(aqueles a quem se destina o produto ou servico).

A preparacdo é simultanea nas empresas parcei@hbidas pelas organizacdes no
desempenho de atividades de suporte.

Essas prestadoras de servigo se estruturam paetéoirecursos de pessoal,
equipamentos e tecnologia na medida da necessidadmntratantes.

A elaboracéo de estratégias operacionais parafidants responsabilidades das
partes envolvidas é necesséria e fundamental palacionamento contratual e a

conguista de objetivos e resultados.

A alavancagem de valor sobre o custo € importattatégia operacional, sendo

determinante para o lucro.

As politicas de marketing empregadas pela admagi&tr séo auxilio importante para
operacdes (Heskett, 1998).

ORGANIZACAO

Proposicac Os objetivos
do negdcio organizacionais
atendem a

Conceito de marketing
I CONCEITO DE SERVICO

Percepcés Necessidade
do servicc dos clientes
satisfeitas
CLIENTE

Figura 5:Conceito de marketing
Fonte: Administracéo de Operagdes de Servico -elfision / G. Clark, 2002
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Podemos verificar na figura 5, a perspectiva dagpeéo do cliente dos servicos
prestados e a perspectiva da organizacao quearealigervicos, e concluir que o
conceito de marketing colabora na aproximacao idatel dos servicos com o

prestador de servicos.

As organizagdes tradicionais planejam seus moviosegrn trés niveis de
abordagem: a estratégica, a tatica e a operaclonafndo as responsabilidades de
cada uma delas de forma especifica e, respectitangalta direcédo, a

diretores/gerentes e a supervisores/demais funisna

“E necessaria a conscientizag&o, por parte da izeygg#o como um todo, dos mais
altos aos mais baixos escalbes, de que as opeEmdes ser importante arma
competitiva, desde que equipadas e administradapiadamente” (Gianesi, et al.
2002)%¢!

Podemos reconhecer a importancia do envolvimentodies os escalbes das
organizacdes em identificar operacdes como diféakestratégico no atendimento e
satisfacao dos clientes.

A gestéo de operacdes, vista como processo opeacioudou a partir do final dos
anos de 1960. A prestacdo de servicos de suportedias organizacdes ainda é

vista pela 6tica ultrapassada da abordagem opaed¢idorréa, et aff’’

Podemos utilizar o exemplo da industria automdliisamericana para reforcar a

importancia estratégica de operacgoes.
Entre o final de 1960 e inicio de 1970 a industtilomobilistica americana perde

espaco para a japonesa, que fabrica carros de meplatidade e menor prego

guando comparados aos carros americanos.
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Podemos entender que a perda de competitividagieldstria automobilistica
americana estaria vinculada ao modo como as ogygies administravam o
negoécio, com a visdo da fabricagdo de veiculos stam@®mo processo operacional,

nao identificando o potencial estratégico da o@arac

A alteracdo da visdo operacional para uma abordagariégica € primordial pela

prépria natureza das decisdes envolvidas (Skin9&9)=®!

Podemos aplicar as quatro caracteristicas obserypadaSkinner (19655 na
mudanca da visdo operacional da industria, naslaties de operacdes de servigos:
1° -- As atividades operacionais demandam a maide o investimento em

capitais das organizacgoes;

2° -- As decisfes operacionais incluem em geralkses fisicos, recursos estes que
tém um tipo de “inércia”, o intervalo de tempo erdrtomada de deciséo e o efeito

da acao;

3° -- As acOes operacionais tomadas sao de dift@ra reversdo, exercendo
influéncia por longos periodos nas organizacdes;

4° -- As opcdes estratégicas influenciam diretaenaatcompetitividade e futuro das

organizagoes.

Podemos observar que as organizacdes que tenhasoeisdro caracteristicas
citadas tém que mudar sua visdo operacional ertie mazo para uma gestao
estratégica nas atividades de operacdes de sef@kimer, 19695

“O objetivo de estratégia de operacgdes é garquéira fungdo do gerenciar 0s

processos de producéo e entrega de valor ao ciejat@linhada com a intencao
estratégica da empresa quanto aos mercados aejaedw servir” (Corréa, 20089
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Podemos concluir que é de fundamental importanesag operacdes de servicos
tenham participacdo no processo de decisdo nasioagées, incluindo em sua
visdo estratégica alguns elementos externos tais cocliente, a concorréncia, 0s

parceiros fornecedores, 0s acionistas e demai®gmmp interesse.

A mudancga na visdo da gestdo de operacdes decsalivihada a estratégia das
organizacdes é necessaria na revisao do relaciowammem os clientes, pois pode
colaborar para o maior entendimento da percepcssedelientes em relacéo aos

servigos prestados, tendo como objetivo a melltmndinua da qualidade.

2.6 A organizacgao do trabalho

O contato da gestéo de operacdes de servicos colemes € importante no que diz
respeito ao maior entendimento das percep¢descieates tém dos servigos
prestados e auxiliam na identificacdo de novasss&t@des ou mudanca de

abordagem.

Clientes e prestadores de servigcos podem ter coataidiferentes niveis de

intensidade, quanto ao tipo, quanto a interaca®em&io deste contato.

Diferentes clientes requerem diferentes tipos dacse

A interacéo e a extensao do contato estao reladasnao tempo e ao tipo de contato

que se dara durante a prestacdo dos servicos.
Podemos verificar que em operagdes de servigoeatis contato entre o prestador

de servicos e o cliente devido a necessidade amalg atividades, do envolvimento

direto com o cliente.
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A organizacao do trabalho na relacéo cliente — @erge Facilidades — prestador de
servigcos € fundamental no estabelecimento dasmsapitidades e respectivos
limites de atuacgéo.

Na estrutura de operacgdes de servicos podemosickasas atividades em dois
tipos, as que tém contato direto com o clientemetas de linha de frente e as
demais atividades de apoio, chamadas de retag(@od&a, 2002}

“Quando se pensa em fluxo de operagdes, acumulogtiziais sdo chamados de
estoques. Quando o acumulo acontece em fluxoss$ea® chamamos esse
acumulo ddila, um aspecto muito importante da gestéo de opesaigservicos,
pois muitas dessas operacoes precisam da preseegarde para acontecer”
(Corréa, 2002}

Nas operagdes de servicos a administracafilds® a condicdo de atendimento das
demandas dos clientes em relacéo a expectativengmtem que o atendimento deve

ocorrer.

O fator tempo de atendimento para o cliente é usrpdatos fundamentais no
ambito de operagdes de servigos, pois 0 aspectatdéacao dos servicos prestados

pode influenciar na continuidade da relagao ddididde.

Outro fator importante na relagéo do cliente copnestador de servigos € o custo
dessa atividade. Se a capacidade de atendimerbaif@ em relacdo a demanda,

provavelmente os custos crescerdo para o cliente.
Por outro lado, se a capacidade de atendimentdtéoem relacdo a demanda de

Servigos, 0s custos para os clientes serdo maisya o 6nus recaira sobre o

prestador de servi¢os devido a alta capacidadsadia operacao.
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A melhor combinagao entre a capacidade de atentbnees demanda de servigos
deve levar em consideracéo o cliente foco do atetio e seus critérios de
avaliacao de prioridades.

O planejamento adequado da capacidade de atendifiuéunto da prestacéo de
servigos, em conformidade com o tamanho da demaadarioridade de execucao
previamente estabelecidos com os clientes, é fuek@inpara a criacdo de um
sistema de reservasegundo definicdo de Corréa (2083).

Podemos entender que nesstema de reserva cliente ndo precisa aguardar na
fila. A gestdo das operagdes de servigos tenta fadiemte se programar
antecipadamente, informando as suas necessidatasde as variacdes de

demanda.

A percepcédo do cliente em relagédo ao tempo do iatemtb muitas vezes ndo é o
tempo real decorrido mas o tempo percebido pedmtei

Uma maneira de atender a expectativa do clienteelmmao ao tempo de espera pelo
atendimento é utilizar psicologia da filadesenvolvida por Maister (1988, que

faz as seguintes observacoes:

¢ A maioria das pessoas superestima o tempo de ggpenmaais de 20%);

e O tempo ocioso parece mais longo do que o temppaaiy

e A espera pré-processo parece maior do que o0 tempyacesso;

e Esperas sem explicacdo sdo menos toleradas de guplacadas;

e Quanto maior o “valor” dado pelo cliente ao seryig@aior a tolerancia com a
espera,

e Esperas sem previsdo de atendimento parecem mgaslao que as com prazo
conhecido;

e Esperas solitarias parecem mais longas do que g gr
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Podemos concluir, apds a analisgpdcologia da fila,que é fundamental a
existéncia do contato permanente entre o prestilservicos e seus clientes.

O contato permanente pode garantir a informacgéae pmacisa sobre os prazos de
atendimento, podendo significar para o clientetiafagdo dos servigos prestados em
relacdo ao tempo de atendimento.

E para o prestador de servico maior conhecimeriieesodemanda, para melhorar a

previsao do dimensionamento da capacidade de atenth.
Para melhor entender os servigos operacionais @penpser estocados, estudaremos

Corréa (20024®!, que utiliza a classificacdo abaixo para idertifizs variaveis

influentes no processo de gestao de operagdbeswigose

1. “Grau deestocabilidadedos elementos do pacote de valor oferecido;

2. Grau deintensidadee extenséo da interagdo no contato com o cliente;

3. Grau deobjetivacdo possivel na avaliagdo de desempenho”.

Podemos entendestocabilidadecomo a capacidade de atender a uma determinada
demanda de servicos, a qualidade ofertada dogssywa valor cobrado e a
percepcao do cliente em relagdo a atividade relaliza

Podemos considerar o objetivo possivel na avalideddesempenho o controle
realizado em todas as etapas da execucao do servico
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Figura 6:Atividades de linha de frente e de retaguarc
Fonte: Gestao de Servigos — Corréa e Caon — 200268

Estudando a figura 6 podemos estabelecer as seguatacdes: quanto maior for o
contato do cliente com os servigos, maior seralunwe dos servicos utilizados pelo
cliente; a avaliacdo da qualidade dos servicostges também esta relacionada ao

grau de contato com o cliente.

Quando o contato entre o cliente e 0s servicosr®meomente o resultado é
avaliado, enquanto que no maior contato existeudiledo na avaliacdo do cliente

entre 0 processo e o resultado.

Os servicos podem ser classificados quanto aoddeme e a sua variedade. O
mesmo servigo pode ser prestado de diferentes $onmnanedida em que o volume

aumenta, perdendo o seu carater de personalizacéo.
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Intensidade de

A tendéncia atual de aumentar o volume de clieatsdidos tem como objetivo o
ganho de escala. Para alcanca-lo € necesséricacdpl da tecnologia e de recursos
de automatizagao para a manutencao de uma rgtatisanalizacéo.

As organizacdes desenvolvem estratégias para ategwle clientes de maneira
diferenciada, visando maior aproximag&o com o @ienpriorizando o contato com
o responsavel pela prestacao do servigo tercewrjzattontro este denominado

“encontro de servico” por Quinn (1996§.

Algumas organizac¢des eliminam os entraves burcositioncedendo maior
autonomia ao profissional de contato (Gerente ddifi@les), para que esse
profissional assuma maior responsabilidade pelogsso.
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Figura 7:Correlacéo entre o volume e as caracteristicas doqeesso do prestador de servi
Fonte: Baseado em Corréa e Caon, Gestao de Ser/Rf32, pag. 72

No estudo da figura 7 podemos verificar que o veld® clientes atendidos é
proporcional a intensidade de contato com o prestael servicos e ao grau da
personalizacdo da atividade desempenhada.

33



O grau de personalizagédo e de contato com o ckeatbase da classificacdo dos
servigos. Os tipos de servigos sao denominadonscos de massaservigos
profissionais fabrica de servicose servico tecnolégicaHeskett, et al., 1996

Para Corréa, et al. (2003} os tipos de servicos podem ser divididos confaeues
niveis de personalizagdo e volumes e os denoseinég;os de massaservicos
profissionais servicos de massa customizadoservigos profissionais de massa

loja de servigos

Servigos de massae relacionam com o atendimento de um grande midger

clientes de forma padronizada, em pouco tempo @égughodo ganhos de escala.

e Servigos profissionaisse relacionam com o atendimento de um Unicotelide
forma personalizada, gastando o tempo necess&gige determina menor

namero de clientes atendidos em um periodo de tempo

e Servicos de massa customizadsg relacionam com o atendimento de um
grande numero de clientes de forma padronizadaacotifizacao de recursos
tecnolégicos avancados, causando a impressao idelualizacdo para o cliente.

e Servicos profissionais de massse relacionam com o atendimento de um
namero maior de clientes do que os atendidos [@Hos¢os profissionaisde

forma personalizada e visa ganhos de escala.

e Loja de servicosse relaciona com o atendimento de um grande nudgero

clientes, com relativa customizacéo e énfase easidade do contato.
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Figura 8:Tipologia de servigos com base nos volumes, varietds e customiza¢é@o do servi
Fonte: Baseado em Corréa e Caon, Gestao de ServRf32, pag. 75

No estudo da figura 8 podemos verificar que og@liies tipos de servicos,
conforme classificacdo de Corréa, et al. (2882pstao relacionados com o volume
de clientes atendidos, o que define o grau de paligacdo do servigos prestados.

“A estrutura de uma organizagao pode ser definidplesmente como a soma total
das maneiras pelas quais o trabalho é divididoaeefiets distintas e, depois, como a

coordenacao é realizada entre estas tarefas”. IMirgZ1995§"
Mintzberg (199572, descreve a composicdo das organizacdes em cintespo

nacleo operacionalacupula estratégicaalinha intermediaria atecnoestruturae a

assessoria de apaio
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Figura 9:As cinco partes basicas da organizacéo
Fonte: Mintzberg — Criando Organizagdes Eficaz26063, pag. 22

O nucleo operacional é formado pgreradorese formam a base da organizacao, séo
as pessoas que realizam o trabalho basico de mposstarvicos.

O crescimento da organizagcdo com a consequeng&dido trabalho entre os
operadores aumenta a necessidade da supervistin ftirsmando assira cupula
estratégica.

A maior elaboragéo da organizagdo exige um nameliorrde gerentes para

supervisionar osperadorecomo 0s demais gerentes criando-se lumha

intermediariacuja hierarquia se encontra entrelgula estratégica osoperadores
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O processo de elaboracéo continuo da organizac&ssig da padronizacdo como
meio de coordenacéo do trabalho, essa padronitizede cargo de analistas que

formam atecnoestrutura

O crescimento da organizacdo demandara uma séserdeos indiretos, este grupo
de pessoas formaréaasessoria de apaio

“Os elementos da estrutura devem ser selecionatasapobtencéo uma consisténcia
ou harmonia interna, bem como consisténcia basigeacsituacido da organizacao”.
Mintzberg (199573

A disposicao hierarquica dos elementos que comEderganiza¢do podem se
estruturar de formas distintas, Quinn(lé@bbropﬁe trés formas de estrutura de
organizacao de servicos:

¢ Infinitamente plana;
e Teia de Aranha;

e Estrutura Invertida.

A estrutura infinitamente plana se caracteriza pela amplitude do controle, onde

grande numero de funcionarios se reporta a um MeaPErvisor.

Naestrutura teia de aranhao supervisor atua como coordenador de informacgdes

para os funcionarios de hierarquia inferior.

A estrutura invertida aplica recursos tecnolégicos e de comunicagdogzaemtir a

continuidade e rotina da prestagéo de servigos.

As organizac¢Oes escolhem suas estruturas baseatipse dos servicos prestados e

na forma mais adequada de atender seus clientes.
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As estruturas de organizacao e a tipologia de@®s\gao na verdade a forma
utilizada pelas empresas na definicdo da formad&atm com o seu cliente.

“A organizacao gostaria de ter seus servigos pe&laslpor seus clientes,
funcionérios, acionistas e financiadores” (Heskea86)"°..

2.7 Modelos de gestao do trabalho

“O conceito do servico é ferramenta importante miaacao das pessoas envolvidas
na tomada de decisdo em geral e no atendimenienses em particular. E na
verdade uma declaracdo de intengbes, uma propaicad@ue e como a

organizacao pretende oferecer aos grupos intees&dkeholdery.®

Define de certa forma o valor (e seus elementogipais) que a empresa de servigo
pretende criar e entregar.

Embora muitas vezes relacionado, ndo deve sermaidfa com a missao da
organizacdo, que muitas vezes centra-se nos vagqgreliticas da organizacdo mais
do que no detalhe de o que e como a empresa peateadvalor para seus clientes”
(Corréa, et al., 2002y

Em servigos a qualidade dos recursos humanos etesle a sua estrutura de

organizacao sao fatores de sucesso para uma endpreparacoes de servicos.

“...6 a forma com que tarefas e responsabilidadesatribuidas entre agrupamentos
de pessoas (e outros recursos) e como as relag@espbnsabilidade séo definidas
(Corréa, et al., 2002%°

As estruturas podem ser tipificadas estrutura funcional ouhierarquica,

estrutura divisional, estrutura matricial e estrutura virtual ouem redes
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Estudando a maneira como Corréa (28082Jefine essas estruturas nas
organizac¢des, podemos transpor as caracterisgpasiéicas de cada uma delas para

a organizacédo da prestacao de servigos de supotie dlas empresas em geral.

A diferenca entre os quatro tipos de estruturaresté@mpo de resposta para o cliente
e na intensidade do contato dos diversos niveisda estrutura com seus

respectivos clientes.

A estrutura funcional proporciona respostas mais lentas pela falta deicwacao
e coordenacao existentes entre os clientes e essdg/niveis hierarquicos dos

fornecedores internos.

Supervisor Supervisor Supervisor Supervisor
de manutengao de limpeza de transportes de mensageria
Coordenador Coordenador Encarregado Coordenador Coordenador Coordenador
de elétrica de hidraulica de limpeza de rotas de de servigos
T I I I distribuicéo externos
. } interna
| Eletriciste | | Encanadc | | Lider | | Motoriste |
I I I I I I
5 oficial Y oficial Limpador Motoqueiro Mensageiro Correio

Figura 10: Estrutura funcional

Fonte: Baseado em em Corréa e Caon, Gestao de@erR002, pag. 241
Exemplo deaestrutura funcional na prestacao de servigcos € o maior nimero de
cargos existentes entre o nivel de supervisédo (geeebe o pedido do cliente) e a

linha de frente (quem realiza o trabalho solicijado
A estrutura divisional proporciona respostas mais ageis promovendo sadidas

responsabilidades com relativa autonomia entrevessbs servicos prestados pelos

fornecedores internos com consequente aproximagamaliente.
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Figura 11: Estrutura divisiona
Fonte: Baseado em em Corréa e Caon, Gestao de@erR002, pag. 242

Na prestagéo de servigos encontramestautura divisional nas empresas que
aumentam o numero de coordenadores, sempre s@ntagéo da mesma
supervisao, de acordo com as atividades espeg¢ificgisorcionando maior
comunicacao direta com o cliente, melhorando o tedgresposta.

A estrutura matricial subdivide os diversos grupos funcionais em maisnie

supervisao.
Gerent
Supervisdo > Engenharia Conservacao Transportes Mensageria
Técnica > Elétrica Limpeza Carro Distribui¢éo interna
Servigos > Hidraulica Jardinagem Moto Entrega Nacional
Financas > Mecanica Dedetizaco Caminhso Entrega Internacional

Figura 12 Estrutura matricial
Fonte: Baseado em Corréa e Caon, Gestao de ServRfi32, pag. 243

40



As organizacdes de servigcos cestrutura matricial determinam para a supervisao
duas responsabilidades especificas: a do planejardas atividades (coordenacao
do trabalho) e a operacional (execucdo dentroédaschs exigidas).

A estrutura virtual ouem redesse caracteriza pela maior flexibilidade e grande

agilidade da resposta ao cliente.

Gerent

Supervisdo »| Engenharia Conservagao Transportes > Mensageria

| | | | |

Técnica - Elétrica Limpeza Carro .| Distribuicdo interna
Ll Ll

I I I [ [
Servigos »|  Hidraulica Jardinagem Moto - Entrega Nacional

I I [ I [
Financas > Mecéanica Dedetizagao Caminhao | Entrega Internacional

Figura 13: Estrutura virtual
Fonte: Baseado em Corréa e Caon, Gestdo de ServRB2.

Nas organizacOes ae servigos gestrutura virtual na a aistriouigcao de trabalhos
especificos entre as equipes, que tém suas regjlatasies bem definidas,

trabalham com grande autonomia e possuem claresvay a serem atingidos.

E fundamental a coordenacéo das equipes por urénaiger

Corréa (20025” compara as estruturas organizacionais e sugesteliaLea que mais
se adapta a uma necessidade de eficiéncia limétagatrutura funcional, e a
estrutura que melhor se adapta a uma necessidaderdma agilidade de resposta é

aestrutura em rede

Segundo Corréa (200%) as empresas dificiimente organizam suas estrutestes
extremos.
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Podemos dizer queesstrutura divisional € a que mais se adapta as necessidades de
flexibilidade de resposta, esatrutura matricial, em tese, fornece solugdes
compromissadas entre as necessidades de efic&€aaiapidez na resposta.

“A estrutura de uma organizagao pode ser definidplesmente como a soma total
das maneiras pelas quais o trabalho é divididoaeefiets distintas e, depois, como a
coordenacdo é realizada entre essas tarefas” (ddinfz1992J%"

As organizacdes sdo complexas e se estruturanfedlerdes formas sobre variaveis
fundamentais. Estas variaveis estdo relacionattasna como é feita a divisdo do

trabalho e a coordenacgéo das diferentes atividades.

gerente

analista

operador operador

Figura 14: Supervisao direte
Fonte: Baseado em Mintzberg, 1992 — Criando Orggiies Eficazes — pag. 15

O estudo das figuras 14 e 15 a seguir permite corgle a divisdo do trabalho pode
ter caracteristicas hierarquicas (figura 14) ocoseportar como uma rede (figura
15).
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Figura 15: Padronizagéc
Fonte: Baseado em Mintzberg, 1992 — Criando Orggiies Eficazes — pag. 15

A estrutura de trabalho hierarquica prioriza a coicagdo vertical, o controle
baseado em regras e procedimentos rigidos.

A estrutura de trabalho em rede incentiva fortemm@ntomunicacéo entre os seus

membros, com regras e procedimentos flexiveis.

As estruturas podem ter carater formal, criandoaeg regulamentos que prevéem
todos os tipos de eventos e inter-relagbes quepossorrer dentro das

organizagoes.

Por outro lado, os relacionamentos de trabalhdoeréoais podem surgir de maneira

nao prevista, acrescentando a estrutura formalrragiidade e flexibilidade.

A formalizacdo atende as expectativas em relag@pecificacdo dos métodos de

trabalho nas organizagfes aplicado através danegiscrito.
O grau de formalizac&o das organizacdes € detadmip@la quantidade de politicas,

regras e procedimentos e geralmente apresentam miagd de especializagdo do
trabalho realizado.
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A delegacao de autoridade dentro das organizagiksqrorrer de forma
centralizada ou n&o, variando conforme o limiteastp pela hierarquia superior

para os diversos niveis de subordinagéo.

As decisfes estratégicas, de maneira geral, teadsmmmais centralizadas nos

niveis de direcdo do que nos niveis operacionais.

A quantidade de cargos existentes em uma deterangsticlitura determina o seu
grau de complexidade; quanto mais alto, maior é@ultlade de gerenciar a

organizagao.

As organizac¢des reinem um certo niumero de pessttadas a realizagdo de um
objetivo comum, a partir de uma diviséo de traballt® funcdes sob a coordenacédo
e a lideranca de alguém (Schein, 1963).

Alguns autores tém escrito sobre a necessidade @atar melhorar a qualidade das

reunioes de pessoas que formam as organizacgoes.

O esforgo nesse sentido estad no desenvolvimenteqigses ou no desenvolvimento
do trabalho cooperativo, visando a melhoria da;tes interpessoais dos membros
das organizacdes. (Batitucci, 2063}

O trabalho cooperativo é fruto da formacao de egogmposta de varios
membros sob a lideranca de um gerente, profundeecedor da cultura,

necessidades, procedimentos, regras, objetivosressdo das organizacgoes.

Uma maneira de entender uma organizacao € estuttar@dgependéncia de suas

inUmeras partes e estas conexdes podem ser fiumeEo
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Figura 16: Configuracdes basicas de trabalt
Fonte: Equipe 100%: O novo modelo do trabalho cadjw® — Batitucci, 2002 — pag. 133

Podemos caracterizar, pelo estudo da figura 1l@oissvetores essenciais ao modelo
de estrutura de organiza¢cbes com base na interdi&peia funcional, além do

envolvimento de seus membros na misséo e noswagetas organizagoes.
Definicdo dos elementos utilizados na figura 16:

e Bando: baixo envolvimento com objetivos e baixa interdef@cia, traduzindo
a negacao do proprio conceito basico da organiz@gziucci, 200254

e Corporacao: alta interdependéncia, sem o envolvimento comsgani maior,
podendo levar a busca de objetivos pessoais omivos, muitas vezes

incompativeis com os resultados e a exceléncian@azional(Batitucci,
2002)64
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e Grupo: alto envolvimento com objetivos, sem interdepen@gmpodendo
apenas levar a conquista de metas funcionaistoriasg, as vezes até

desvinculadas da missdo maior da empresa(Bati2@@2)"*"

e Equipe: alto envolvimento com a misséo e alta interdepecidé como 0s
Gnicos caminhos que podem efetivamente colocagan@acéo na rota da

exceléncia, através do trabalho cooperativo(Batit@002)!**!

Estudando a figura 16 e as definicbes dos elemen@sompdem as organizacoes,
segundo Batitucci (19994, concluimos que um dos grandes desafios das G@srac
de servicos € a formacgéo de ueapipe sendo uma das Unicas formas efetivas de
alcancar objetivos comuns, aliando metas pessaaigoerativas no caminho da

exceléncia.

Este trabalho pretende refletir sobre as operagdessrvicos no Gerenciamento de
Facilidades através da contratacdo de servigosirigezlos para as atividades de

suporte ao negocio principal da organizagoes.

Entre os resultados pretendidos, enfocamos a amdds dificuldades no atendimento
as expectativas, descrevendo as experiénciasadasipelo Gerente de Facilidades
do contratante na lideranca do gerenciamento;andic diretrizes e aplicando o
modelo de maior adeséo a realidade da empresatamitr, colaborando na

formacao dos profissionais proprios e terceirooBmos no processo.
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3. GERENCIAMENTO DE FACILIDADES

Gerenciamento de Facilidades é o conjunto de diisagpcom o objetivo de
assegurar a funcionalidade do ambiente constrotégriando pessoas, espagos,

processos e tecnologia (IFME).

O Gerenciamento de Facilidades é a transferénadiaspensabilidade das atividades
de suporte, com o objetivo de reduzir custos, nmath@ qualidade e ganhar em
produtividade, visto que as Gerenciadoras se ctragemas atividades do
Gerenciamento de Facilidades contratando outrasesamp especialistas para

servigos administrativos e operacionais.

O Gerenciamento de Facilidades realiza suas atleglpor meio da prestagéo de
servicos e atividades terceirizadas na operacénetencao dos edificios.

Nota-se que o Gerenciamento de Facilidades nezxessér alinhado a gestao,

mesmo tendo diferengas, enquanto se desenvolvedknsetor de servico.

Ha um namero de segmentos de mercado que podarir-selnas operagdes do
Gerenciamento de Facilidades: a administracdo deeim (proprios ou locados),
servigos de administracao de obras, servigcos a@mgicos de refeigdo, servigcos de
limpeza, servigcos de seguranca e servi¢cos de eaganéntre outros.

A fim de conferir maior coeréncia ao Gerenciamatgd-acilidades, as atividades de

servigos se beneficiam ao serem colocadas no ¢ordexgerenciamento atual.

Podemos indicar que a falta de conceito ou estaudrica para definir o
Gerenciamento de Facilidades é a razéo, em paresglica porque o mercado
ainda nao identifica seu pleno valor como atividawso para se obter os fins no
modelo de terceirizacgéo.
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"Nas organizacdes e empresas deste inicio de mit@oirre a mesma tendéncia:
individuo e os setoresoladosndo conseguem sequer manté-las vivas, muito menos
fazé-las funcionar adequadamente. Os modelosiaids estruturados
tradicionalmente ermpartese emfungdesndependentes (producdo, manutengao,
financas, materiais, vendas, qualidade, admin&tratc.), ndo conseguem mais
caminhar adequadamente em direcéo ao atingimestolgetivos organizacionais
maiores, sendo, assim, progressivamente subsstpmioconfiguragdes matriciais
mais globalizadas, onde essas mesmas partes/fumgéessariamente passam a
atuar de modo interdependente e integrado, gersamgiceles antigos nicleos
isolados, uma gradativa formacéo de sineagimcomplementaccom reflexos
significativamente positivos para os resultadoaidih(Batitucci, 2002¥°!

As organizagdes se preparam internamente paralantapdo do modelo de
terceirizacdo para obter ganhos na sua estratégigethor atender aos seus clientes,
podendo ser estes internos (funcionarios ligadasidigades principais) ou externos
(aqueles a quem se destina o produto ou servico).

A preparacdo é simultdnea nas empresas parcei@hbidas pelas organizacdes no
desempenho de atividades de suporte. Tais preataderservi¢cos se estruturam para
fornecer recursos de pessoal, equipamentos e ¢tgiaola medida da necessidade
das contratantes.

As gerenciadoras iniciaram suas atividades no Byak intermediacdo imobiliaria
de grandes incorporagdes comerciais, seguindo madpbrtado aplicado em
Varios grupos econdmicos multinacionais em sewsepaie origem, facilitando a

instalagcdo de suas filiais nos paises sul-amergcano
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Aspectos do gerenciamento imobiliario séo repasspdm 0 Gerenciamento de
Facilidades, mas com a abrangéncia limitada na-edtrutura predial sem atender
as pessoas e aos espacos privativos das corporpgbesupam as edificacoes.

No final da década de 1980 grandes instituicOeméiairas investem na aquisi¢do ou
locagéo de imdveis com modernos recursos de ofeesigdra-estrutura predial,
demandando gerenciamento profissional adequadalaate esta fora de suas
especialidades, ampliando o escopo das gerenci&agoeasomente faziam as

intermediacdes imobiliarias.

O Gerenciamento de Facilidades integra as pessoae®pacos (comuns e
privativos), atendendo a todas as atividades deag@ie, manutencao, infra-estrutura
e servicos, de forma padronizada, garantindo orteipéicaz para a atividade
principal das organizacoes.

O Gerenciamento de Facilidades utiliza a ferramdatpadronizacdo da prestacao
dos servigos de suporte, com o0 objetivo de atecwierqualidade e eficiéncia a
todas as necessidades de seus clientes, a reducaéstds com ganhos de
produtividade e contratagéo de servicos em graateme.

3.1 Empresas de Gerenciamento de Facilidades

Certas Gerenciadoras de Facilidades especialiredesntratacao de servigos
terceirizados utilizam a forma do gerenciamenta@adado, com adaptacdo de

formulas importadas, que ndo leva em consideragg®m se destina.

O Gerenciamento de Facilidades esta baseado, getalnma contratacdo de
prestacdo de servicos de menor custo, visto qeeemgamento dessas atividades é
um conceito relativamente novo para 0s contratagtesem sua maioria nhao

possuem especialistas entre os seus funcionarios.
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As gerenciadoras, de modo geral, ndo se envolvawtaigdade da administracao
das necessidades de seus clientes, ndo assummesjooasabilidade pela solugéo
integral das diversas demandas.

A responsabilidade fica a cargo do contratanteequi@lguns casos nao tém um
profissional preparado tecnicamente e com o pEtéljuado para essa atividade.

A gerenciadora deve se encarregar de toda a operagautencao da edificacao
com o objetivo de atender as demandas dos prajw®t locatarios,
respectivamente, na conservagao do patrimoniosatigfacédo da necessidades dos
clientes, com presteza e qualidade, mantendo @fuadade, o conforto, a
seguranca e a higiene, entre outras atividades.

3.2 Empresas que contratam Gerenciamento de Faciades

Podemos identificar que empresas estrangeirasi@asccom atuagdo em VArios
segmentos de atividades sdo as organizacdes eotéstde Gerenciamento de

Facilidades, ou prestacao de servigos terceirizados

Na andlise do perfil dos clientes das gerenciadawdsemos concluir que empresas
estrangeiras contratam servigcos de Gerenciamerffadkdades com maior
frequéncia que as empresas nacionais, pois segua@etriz da matriz localizada no

exterior por meio de acordos corporativos.

As empresas nacionais contratam Gerenciamentoall@&des com menor
freqUéncia, pois esta modalidade ainda é poucoecidnda maioria das

organizagoes.

Observamos que um dos motivos que levam algumasiaegdes a contratarem
Gerenciamento de Facilidades é a necessidade deistdian uma equipe numerosa
em varias especialidades para a conservacao e;épatas edificios, atividade que
nao esta relacionada ao negécio principal.
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Dentre as organizacdes que contratam Gerenciarderftacilidades podemos citar
as instituicdes financeiras, empresas multinac®oaas fundos de penséo de

estatais, dentre outras.

Algumas organizacdes contratam Gerenciamento ciedaéales com o objetivo de
profissionalizar a gestéo predial, desenvolvendomapeténcia na administracao nao
s6 da quantidade de imOveis mas também dos vaaées de instalagdo existentes,

visando a padronizacéo da prestacao dos servigos.

As empresas de Gerenciamento de Facilidades biaoaentar seu nivel de
especializacdo e profissionalizagéo, investindoesarsos humanos e tecnologicos,

pois a prestacdo de servicos de suporte é sudaateAfim.

As organizagOes que terceirizam as atividades pleribuscam diferencial de
gualidade, fator importante para o contratantera pgrestador de servicos.

Para o exercicio do Gerenciamento de Facilidadestéssidade de
aperfeicoamento técnico constante. Nessa atividamaceito de prestacédo de
servicos € fundamental para se conhecer e defaiamente o escopo, 0 modo

COMoO 0s servigos sao realizados e principalmeqtesen se destina.

Nas organizac¢des contratantes de Gerenciamentacl@&&des, o profissional
encarregado de exercer a interlocucéo entre delen responsavel pela
gerenciadora desempenha papel fundamental na dagesaultado satisfatério da

prestacao dos servigos terceirizados.

O contato entre o Gerenciamento de Facilidadesmador dos servigos e o da
gerenciadora é marcado pelas distintas visées sotwaducdo dos processos e
estabelece desafio consideravel, principalmenta p&erente de Facilidades do
tomador, pois a expectativa na obtencéo de solpgéotodos os problemas a partir
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da contratacdo de empresas especialistas no garento de servigcos geralmente é
grande, em fungao da responsabilidade no desempsigerenciadoras.

O desafio apresentado pela contratacdo de Gerezmiarde Facilidades exige uma
mudanga na formacéo profissional dos gestoreswddaate e clara definicao das
responsabilidades de cada gestor.

O gestor do tomador de servigos deve assumir @figa no processo de
Gerenciamento de Facilidades, indicando a forma a@equada no atendimento das
necessidades da sua empresa. Esse gestor deviategrado na cultura
organizacional a qual pertence, além de conheodunqmamente a expectativa do
seu cliente em relacdo a qualidade dos servig@sqoies.

3.3 Administracdo, gerenciamento e lideranca

Os termos Administracdo, gerenciamento e lideraégdrequentemente usados nas
relacGes da prestacdo de servigos. Onde diferenpastantes podem ser usadas
para defini-los. Entretanto, Ackoff (1948 os define como um caminho que esta
diretamente ligado a melhoria da lideranca agreg#mohsformacdes

organizacionais significativas.
Ackoff (1998)°"! define:

Administracdo como processo que consiste em cumglasejo de uma
terceira parte, usando meios selecionados ponessaa parte;

Gerenciamento como processo que consiste em dingarequipe com o

objetivo de alcancar os fins utilizando meios oad#os sao selecionados
pelo gerente, executivos Sao gerentes que gerencians gerentes;

52



Lideranca como processo que consiste em guiaryaace facilitar o
alcance de objetivos pelos outros usando meiospsd quais selecionados

ou de sele¢éo por eles aprovada.

Na formulacdo de Ackoff (19987, lideranga requer uma habilidade para trazer o
desejo de seguidores em consonancia com o lidemporeles o seguem ou a
seguem voluntariamente, com entusiasmo e dedicdgéuoluntariado, entusiasmo

e dedicagao nao estao necessariamente envolt@emc@mento ou administragéo.

Lideranca é um tema atual dos servigos globalizadymilsionando as organizacdes
na busca de melhoria e do diferencial competitmma fator de sobrevivéncia na
manutencao da qualidade e de seus clientes.

O processo competitivo gera nas pessoas envolaidasessidade de buscar a
eficiéncia e a capacitacéo, e elas procuram dallbomde si as organizacdes as

guais pertencem.

Podemos falar de organizagdes e de pessoas dapddéancia na identificagao do
papel dos responsaveis pela conducdo dos melhmessgosps lideres aos quais
competem a conquista dos resultados esperadosgmempresas.

Os lideres orientam suas equipes a fazerem o geeessario e a seguir o mesmo

caminho.
A diferenca essencial entre administracdo, gersm@mito e lideranca esta na
habilidade de incutir no desejo dos seus seguidargeerseguicdo pelos ideais

definidos pelo lider de forma voluntaria, com ei@simio e dedicacao.

Essas trés qualidades n&o estdo necessariamergentpse nos conceitos de

gerenciamento e administracao.
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Lideranca é primariamente uma funcao estética cetagmr quatro aspectos
responsaveis pelo desenvolvimento continuo quaoeistentes: verdade, bondade,
beleza e alegria.

A estética estéa relacionada a lideranca, pois assino na arte a inspiracao deve
estar presente e ser elemento estimulante no elckrscobjetivos tracados pelo
lider.

Durante a sua atuacao, 0s seus objetivos deveimgementados, caso contrario

nao haveria sentido para sua existéncia.

A auséncia da inspiracado quando da implementacgginddancas configura atitude
ligada ao gerenciamento e a administracédo e néeramca.

A lideranca esta relacionada também a ciénciagpaosgia e a tecnologia quando
discutimos o significado de eficiéncia e eficacia.

“Ciéncia, tecnologia e economia focam na eficiéngizgas ndo na eficacia. A
diferenca entre eficiéncia e eficacia € importgatea o entendimento da lideranga da
transformac&o” (Ackoff, 1998Y!.

A diferencga entre eficiéncia e eficacia também esflétida nos conceitos de
crescimento e desenvolvimento, enquanto este Uéstéd mais ligado a lideranca de
transformagé&o, ou seja, ao incremento da competémarescimento refere-se

simplesmente ao aumento dos nimeros.

Um lider deve compreender a natureza de um siséssan como de uma
corporagéao, escola, etc. e como a transformac&tstiona difere de uma transicao.

O papel do lider em cada um dos sistemas sofremgagdacabendo ao mesmo
adaptar-se de modo a obter o melhor resultadoalsslislerados, lembrando que a
gualidade de hoje deve ser incrementada amanha.
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O lider, como toda pessoa, tem defeitos e qualiddtie deve entdo olhar para
dentro de si para aprender a conhecer-se e asgmden as outras pessoas, refletir
sobre o0 que quer e 0 que busca alcancar com siee grura obter éxito em seus
objetivos.

A Chrysler, nos anos de 1980, em situagao de grdifideldade, contratou Lee
lacocca na tentativa de reverter a quase falémac@uhpanhia.

O executivo tinha um proposito e necessitava deagugpe com a mesma Visao.
Para tanto formou um grupo com efetivo préprio cumpreendeu suas idéias.

A esse grupo lacocca permitiu que repensasse @ foomo 0s processos eram

feitos, dando-lhe autonomia para agir.

A diferenga entre um gerente e um lider esta maga@omo cada um deles
administra situacdes de crise. O primeiro age deeiralimitada, com atengao
somente na solugcéo dos problemas imediatos, quaswazes se repetem. O
segundo, além de elaborar solugdes criativas, dpremm as crises e promove 0

comprometimento das pessoas que formam suas equipes
Um lider percebe quais pessoas, que fazem paumdgupo, querem realizar coisas
notaveis, produzir feitos que beneficiem a todesreouvidas no sentido de externar

Seus pensamentos.

O lider competente tem a capacidade de transfarmmantimento dessas pessoas em

energia renovadora e produzir resultados.

O lider eficaz sabe envolver as pessoas sem masdgs)lpartilhando decisdes, pois

seu poder tem origem nesse grupo, principio daie®mneia em sociedade.
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“O melhor de todos os lideres é aquele que ajugasaguidores para que eles nao
precisem mais dele” (Lao Tse, século X&)

A lideranca no processo de gestdo nas opera¢c&eEs\deos contém em seu
principio conceitos da Manutencdo Produtiva Totatdl Productive Maintenance —
TPM)®? que é uma ferramenta do Just In Time (f°fpara uso nas atividades de
prestacao de servicos prediais.

A ferramenta Just In Time (JIF§! é uma forma de gest&o direcionada a fazer o que
for preciso, no tempo adequado, sem desperdicioadierial, de tempo e do esforco
das equipes envolvidas, com o minimo de insumaspamentos e de profissionais,
de modo a oferecer servigos a precos competitifiexigeis para atender as véarias
demanda&”

O lider busca o sucesso na aplicacdo dessa fett@neigindo comprometimento
entre os diversos parceiros na obtencao de sem@qgsalidade com custo

competitivo [*!

Ao longo da historia a lideranca foi exercida paupgps distintos, de acordo com a
idéia de Mar¥’® que n&o se restringe apenas a economia, estenderdtmda
relacdo social que vincula pessoas ao trabalh@regoelos que detinham terras,
matérias-primas e ferramentas, chamados de dosd'snéios de producéo”
responsaveis pelas pessoas encarregadas de despesfteco fisico ou “forca de
trabalho”.

A sociologia descreve uma sociedade como o confimfmessoas que compartilham
propdsitos, preocupacdes e costumes, interagindonmsituicdo de uma

comunidade.

Para a biologia, sociedade € o grupo de animaisigae em conjunto com algum
tipo de organizacao e divisdo de tarefas.
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Outra definicdo de sociedade € o conjunto de iddag que interagem com outros
individuos pertencentes ao mesmo grupo formandeistema semi-aberto, ou rede
de relacionamentos entre pessoas de um mesmo deupoma organizada.

De acordo com MarX?, a dinamizag&o do processo de producao promove 0
investimento na organizacéo do trabalho mais livaah maior produgéo no menor

tempo.

Podemos citar como exemplos de modelos classicosydeizacéo do trabalho a

cooperacao simples, a manufatura e a maquiidria.

A disting@o entre as organizagfes classicas daltalesta na qualificacdo do
trabalhador inicialmente responsavel por variagdaties, posteriormente por uma
parcela delas e a partir da introducdo das maqumasalizacdo de tarefas
isoladag’™

A magquinaria possibilita diferentes formae divisbes e organizacdes do
trabalho:™

e Simples;
e Organizacao Cientifica do Trabalho;

e Automacgio.

As teorias modernas de administracéo valorizanrtipacao das pessoas no
processo de organizagéo da producéo, incentivanardoacdo, desenvolve a
motivacdo no trabalho, descentraliza as decisdetega autoridade com o objetivo
de aumentar a produtividade e o aumento da qualidas servigos.

Podemos dizer que o lider tem a responsabilidadieabilidade necessérias para
fazer com que sua equipe sinta-se integrada acegs@s da operagao de servicos,
valorizando suas atividades, criando ambiente pimge alta produtividade e

gualidade.
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“Ha certos cargos e fun¢gbes nas organiza¢gfes gpedaim ser adequadamente
exercidos por individuos que possuem determinadiaifiqacdes, compativeis com
0S mesmos. Esse ajuste entre perfis individuag|@isitos funcionais constitui o

processo derovimento” (Batitucci 2002)"

Podemos entender o termmvimento alinhado ao papel do lider, responsavel pela
formacdo de um grupo composto de varios parcdoosgcedores dos mais
variados servigos e também pela identificacdo dispeofissionais adequados ao
desempenho de todas as atividades correspondenBer@nciamento de
Facilidades.

3.4 A importancia da lideranca no Gerenciamento d€acilidades

No capitulo anterior procuramos enfatizar as car@ticas do lider e sua relevante
importancia na gestao de pessoas e algumas dasétas possiveis de serem

utilizadas na melhoria do resultado esperado.

Podemos salientar a responsabilidade do lidermzafiio de uma equipe na sele¢céo
de profissionais capacitados, na orientacdo gemlfoco nos objetivos comuns e no
emprego dos recursos tecnolégicos mais eficier@esgpnquistar os resultados

esperados.
A formacao de um grupo sem as habilidades necasséuia delegagéo de
responsabilidade a profissional ndo qualificadogpodomprometer os resultados ou

a qualidade esperados.

Segundo Batitucci (2002} o estilo gerencial adequado (lideranga), sem @&id

um dos fatores que facilitam o desenvolvimentordbalho cooperativo.
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A partir da andlise das condicionantes administrati gerenciais feita por Batitucci
(2002} podemos concluir que existem ideologias e cldtgeaenciais (liderancas)
propicias e outras que tornam mais dificil a apcado modelo de trabalho

cooperativo.

Podemos exemplificar a cultura gerencial que n&bribwi para o trabalho
cooperativo as organizacdes hierarquizadas e latizanias; do outro lado
encontramos as organizagdes voltadas para o @swjtee incentivam o trabalho

cooperativo.

A capacidade de exercer uma lideranca efetivangge administrador a eficacia e
o pleno exercicio dos demais elementos da adnaig@&dr O lider deve exercer todas
as funcdes correspondentes ao seu papel a fimnaarcar recursos humanos e

materiais no cumprimento de seus objetivos.

O que torna um individuo lider é a capacidade timeksr nos demais individuos a
disposicdo em segui-lo.

As pessoas tendem a seguir aqueles que lhes oferseos de satisfagéo de seus
desejos e necessidades em relagdo ao trabalhopbegeado.

Lideranga e motivacdo estao estreitamente ligguas se identificamos a motivagao
nas pessoas entendemos melhor seus desejos e aeasias acoes.

O lider é capaz de usar diferentes formas de gEatarinfluir na conduta de sua
equipe.

Podemos concluir que lideranca é a influénciadker lexercida sobre sua equipe

através da comunicacao interpessoal na realizag@mdbjetivo especifico.
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Para explorarmos melhor a diferenga entre as figiedider, gerente e
administrador vamos tentar definir a responsalulbdde cada um deles.

O Gerente de Facilidades pode apresentar qualgsearadacteristicas de gestao dos

profissionais de um administrador, ou de um gereatde um lider.

Na gestéo da operacéo de servigos as diferengasosnperfis do Gerente de
Facilidades podem significar menor ou maior abrao@énas responsabilidades

assumidas e fundamentalmente na qualidade dosadssibbtidos.

O lider orienta pessoas, 0 gerente e 0 adminigtigetem uma atividade.

Podemos dizer que todos os perfis profissiondizaitn as mesmas ferramentas
como planejamento estratégico, “benchmarking”, idadk total e “just in time” no
exercicio de suas atividades para atender as exdgéias organizacdes modernas.

O lider se destaca na obtencdo de melhores ressiitadn o auxilio de uma equipe

mais bem treinada e preparada.

Na estrutura organizacional formal ndo existe gagerencial de lider, sendo esta a
capacidade profissional e pessoal desenvolvidamandividuo em qualquer nivel
hierarquico na conducao e formacgéo de idéias ®@agss é esta capacidade que o
destaca dos demais pares.

Esse diferencial tem muito destaque dentro dasw@@gdes, que utilizam esses
profissionais com o objetivo de multiplicar ou séorma-los em agentes de
mudancas estruturais de carater estratégico.

Neste Capitulo abordamos as caracteristicas paisaifa formacédo de um lider

dando énfase na importancia do Gerente de Faalgewh adotar esta posi¢cao na

administracao de sua equipe e na gestédo dos amtl@bperacdes de servigos.
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4. ESTUDO DE CASO -- GRUPO ABRIL

4.1 Histéricd™

Fundada em 1950 por Victor Civita como Editora AlriGrupo Abril € hoje um
dos maiores conglomerados de comunicagdo da Anmétgz, sempre expandindo
e diversificando suas operagdes para atuar comegoo de contedo com
gualidade e credibilidade em diversas midias.

A Editora iniciou suas atividades com a publicagé® Pato Donaldhum pequeno

escritério no centro de Sao Paulo. Ao todo, tinlesardlzia de funcionarios.

Victor Civita chamou a empresa de Abril porque oeopa esse més da inicio a
primavera e adota a arvore como simbolo. "A areoaaepresentacdo da fertilidade,

a propria imagem da vida. O verde é a cor da esge®do otimismo."

Figura 17 Simbolo da Editora Abril S.A.
Fonte: Manual de Identidade Corporativa Abril

No fim da década de 1950, a Abril comegou sua grarashsformacao.
Nos anos seguintes, atrairia 0s profissionais tad@stosos do pais e investiria em

treinamento e tecnologia, inaugurando uma cultursgjistica brasileira em texto,

fotografia, edicao e produgéo.
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Em 1960, num empreendimento inovador e ousadooMgivita resolveu publicar

obras de referéncia em fasciculos.

Foi um fendmeno editorial. O conhecimento antesitess bibliotecas e livrarias
chegava as bancas.

Ao mesmo tempo, o crescimento da familia Disneylamgamento d&é Carioca

em 1961, estimularam os quadrinhos nacionais.

A revistaRecreiq langada em 1969, levou mais adiante a propostalaear
divertindo com suas historias e atividades.

A Abril esteve presente nas principais transforreagia sociedade brasileira.

O crescimento do turismo e da industria automaloiéispor exemplo, fez nascer a
Quatro Rodas

Futebol e sexo ganharam revistas sobre o assumt®le@ar e Playboy

respectivamente.

E Veja, hoje a maior revista do pais, foi responsavelgigumas das melhores

reportagens publicadas na imprensa nacional.

A Abril também acompanhou de perto a mulher briagileas ultimas cinco décadas

com o langamento de revistas femininas.

Caprichocomecou com fotonovelas e em 1981 foi reformufzata falar com as

adolescentes.

Manequim a primeira revista de moda da Abril, hoje é ums whais vendidas no
Brasil.
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Claudia que nasceu em 1961, focalizava inicialmente a digncasa. Ao longo dos
anos, para manter a lideranga no setor, recebegsuas adaptacdes e tratou de

temas polémicos, como o feminismo.

Nas décadas seguintes, surgiriam iniUmeros titefdse eleNovaekElle, e,
recentementestilo.

Para continuar na lideranca, a Abril diversificoa situagao.

Investiu em televisdo e internet, colocou no aWA € a MTV, esta Ultima com

programacao musical dirigida ao jovem.

Na internet, a primeira iniciativa foi o Brasil ox, lancado em 1996. Hoje a Abril
possui mais de 50 sites.

A lideranca que exerce no mercado e 0s impresdiesaimeros comprovam que o

sonho de Victor Civita era um grande negécio.

63



4.2 Missao

“A Abril esta empenhada em contribuir para a difud@aformacao, cultura e
entretenimento, para o progresso da educacgao heamaetla qualidade de vida, o
desenvolvimento da livre iniciativa e o fortaleciteedas instituicdes democréticas
do pais”.

4.3 Valores
Exceléncia;
Integridade;
Pioneirismo;

Valorizacdo das pessoas.

4.4 Principios

Foco no cliente;

Rentabilidade;

Competitividade.

4.5 Visao

Ser a companhia lider em multimidia integrada,ddedo aos segmentos mais

rentaveis e de maior crescimento dos mercadosrderdcacdo e educacao.
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4.6 Dimensodes

Atualmente o Grupo Abril € um dos maiores e mdisémtes grupos de
comunicagdo da Ameérica Latina, ha 55 anos ofereceridrmacao, cultura
educacao e entretenimento de qualidade.

e 2.1 bilhdes de reais de receita liquida em 2004;

e 6.000 funcionarios;

e 90 titulos regulares;

e Principal produtoVeja 42 revista semanal de informac&o do mundo;
e 254 titulos especiais;

e Circulagao anual: 170 milhdes de exemplares dsteesyi
e Mais de 40 sites de revistas;

e Operacao de Televisao;

e Provedor de internet banda larga;

e 56 milhGes de livros escolares;

e 7 das 10 maiores revistas do pais;

e 3,6 milhGes de assinaturas;

e 26 milhGes de leitores;

e Maior gréfica da América Latina.

As empresas do grupo atuam no mercado de comuaidagdiversas formas, como
redagdo, publicacdo e distribuicdo de revistag@s| e midia eletrdnica,
demandando distintas necessidades de servi¢osresaimnglir de um modelo padréo
de gestao de contratos e de qualidade.
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4.7 Caracteristicas fisicas

A Editora Abril ocupava, até o ano de 1997, 20 esgles distribuidos em diferentes
localidades da cidade de S&o Paulo, representand@eupacdo de 38.006.m

A partir de junho deste ano concentrou as divarsaades de negocio em imovel
alugado, o Edificio Birmann 21, localizado a Av.cRBas Unidas, em Pinheiros, S&o
Paulo, ocupando 32.30Z me areas de escritério.

Figura 18: Edificio Birmann 21 — sede da Editora Abril S.A.
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Atualmente o Grupo Abril € composto de varias esgsaue ocupam iméveis
localizados em vérios estados da federacao e deneulies caracteristicas de
edificagéo, totalizando uma area de aproximadang9@e)00 m2.

4.8 Historico

Neste Capitulo apresentaremos as varias fasesreadsemento de Facilidades do
Grupo Abril.

A criagao do Gerenciamento de Facilidades, inteemaenconhecido como
Departamento de Administracdo Predial, est vigeuéamudanca das Unidades de
negdcio do Grupo Abril para uma nova sede em 19&dificio Birmann 21,
denominado Novo Edificio Abril.

A partir da ocupagdo da nova sede o Grupo Abrih@tdo a uma série de mudancas
em sua estrutura administrativa. No ambiente daiddtracdo Predial o fato

marcante é o inicio do processo de terceirizac8mparacdes de servigos.

Os servicos de limpeza, atividade de suporte adtrawmia pelo Departamento de
Administragdo Predial, j& haviam sido terceirizadtvavés de empresa
especializada.

Os servigos de manutengdo predial, até o primeimgestre de 1998, eram realizados
por uma equipe formada por funcionarios do GrupalA¥o segundo semestre é
iniciada a terceirizagdo dessa atividade.

Até a decisdo pela terceirizacdo da prestacdo elacgo de servicos de manutencao,

0 Grupo Abril possuia mao-de-obra prépria, equgia eomposta por funcionarios
de longo tempo de empresa.

67



A remuneracdo dos funcionarios de manutengéo excegiso das categorias
aplicado no mercado. Muitas vezes, em razdo dosrosisucessivos dos salarios,
seja por percentuais de dissidio aplicados, métitcompensacdes em forma de
beneficio, fruto da politica de remuneracéo, oacdatequipe era representativo na
composicao das despesas do Grupo.

A deciséo pela terceirizagéo geral das atividagesugorte proporcionou a redugao
dos custo desses servigos e consequentemente@imelh qualidade dos servigos.

A melhoria da qualidade apresentada deveu-se &atagiio de empresas
especializadas e a substituicdo da equipe antigarp@rupo de técnicos com

melhor formacéo profissional.

A terceirizacgéo foi importante no conjunto de meditbmadas pela dire¢ao do
Grupo Abril nos ultimos cinco anos, manobras neuéss para o corte dos custos e 0

aumento da produtividade neste periodo.

A centralizacdo administrativa em nova sede maroaganca do perfil do gerente
predial funcionario da Abril, pois a sua partici@gagos objetivos estratégicos da

empresa torna-se fundamental.

Podemos citar o exemplo do investimento realizado @rupo Abril na infra-
estrutura elétrica para a instalacdo de um novadgerde energia capaz de manter o
funcionamento de suas atividades nas diversassfdihdornecimento da

concessionaria.

A instalacéo do gerador demandou grande investorferanceiro, garantindo maior
confiabilidade ao cliente em relacéo aos servigediais oferecidos.

O tempo decorrido entre a decisédo pelo investimeatmelhoria da infra-estrutura
elétrica e o pleno funcionamento desta contingéiocide varios meses, necessarios
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para a elaboracdo de especificacdes e projetasdécnotacdes e compra de
equipamentos e servigos especializados e a re@izis;obra.

A profissionalizacdo dos servigos de manutencaaexeassidade de aprendizado de
novas tecnologias existentes na nova sede demamdawaconjunto das acdes
tomadas pelo gestor da Administracdo Predial dp&Abril, mudancas na forma
da conducéo das atividades.

As mudancas tinham como objetivo a profissiona$ipago gestor predial e na viséo
da conducéo das atividades.

Através das mudancas alteram-se as caracterigtidaspartamento de
Administracéo Predial, de simples executor de gesvgerais para uma maior
participacdo na gestéo do orcamento e controlesigedas alinhado com os
objetivos do Grupo Abril.

A Administragéo Predial do Grupo Abril previa arnséormacéo do conceito de
Servigos Gerais para o de Gerenciamento de Faiglddaa mudanga de viséo e na
profissionalizacéo das atividades de suporte.

O Grupo Abril centralizou sua administracao em rea@e, atingindo novo patamar
em relacdo aos sistemas e instalagdes prediaignaadignificativamente o perfil
das atividades de suporte.

Este movimento garantiu o crescimento dos seusciEg@ proporcionou maior
conforto para os seus funcionarios e confiabilidaénfra-estrutura predial e de
servigos para suportar as atividades-fim do Gruipol.A

Logo apds a mudanga do Grupo Abril para o Edif8iionann 21 o processo de

terceirizacdo da prestacéo de servigos foi inigiadm a substituicdo de
funcionarios proprios de longo tempo de empresa.
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A preparagao para o processo envolveu simultangarme@rupo Abril e as
empresas parceiras que fariam as atividades detswgitavés da estrutura de
recursos de pessoal, equipamentos e tecnologia.

A terceirizacéo das atividades de suporte contripara a reducéo de custo da
operagao de servicos e a melhoria da qualidadseameala, na substituicdo de

funcionérios préprios por empresas especializadas.

Simultaneamente ao processo de terceirizacao dagdiwede servigcos de suporte, a
Administracéo Predial do Grupo Abril adota a matkedie de gestéo de servicos com

0 conceito de Gerenciamento de Facilidades.

A modalidade de Gerenciamento de Facilidades atr@deéempresa gerenciadora nao
vinculada ao Grupo Abril é condicdo determinadagpproprietarios no contrato de
locagéo do Edificio Birmann 21.

O contato da Administragéo Predial do Grupo Alwiinco Gerenciamento de
Facilidades, realizado por empresa profissionafuftdamental para a mudancga na
postura da gestéo das atividades de suporte agiieslie servicos.

4.9 Gerenciadoras de Facilidades

Em 1997, ano da mudanca para a nova sede, asigd@as atuantes neste ramo de
negocios eram, em sua maioria, filiais de grandesas americanos ou europeus,
aplicando modelo de gestdo muito distante das sieleeles das empresas brasileiras,
salvo aquelas que por sua vez também respondiaamyrizes estrangeiras.

Podemos selecionar um grupo de nove empresas cteratoacdo no mercado de
gerenciamento de propriedades e de facilidadesgdséas tém origem na América

do Norte ou Europa e apenas trés sdo nacionais.

Utilizaremos a seguinte codificacdo para represeaida uma das empresas
selecionadas:
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Empresa Origem

A Estrangeira

Estrangeira

Estrangeira

Estrangeira

Estrangeira

Estrangeira

Nacional

I @ mf m O O ©

Nacional

| Nacional

Tabela 1:Empresas de Gerenciamento - codificagdo das empresguanto a sua origem
Fonte: Pesquisa sites de empresas de gerenciamento.

Das seis de origem estrangeira, cinco d&da8( C, D e B, como suas matrizes,
tém especialidade desenvolvida em consultoria ilidolai e gerenciamento de
investimentos. A sext&], de origem européia, atua em facilidades e geftéo
utilidades industriais.

A empresa nacion& tem como visdo empresarial assegurar a rentatdidas
investidores e conforto ambiental aos usuariossirsendo as empresask, Fel

as unicas com declarada especializa¢do na gestiestacdo de servigos. A
primeira com foco nas instalacdes prediais e arglgna elaboragao de solugdes na
especificidade de cada cliente.

As empresag, B, C eE apresentam acentuada atuagéo na gestéo de paoigsesl

incorporacgdes, atendendo a grandes clientes corms & investidores nacionais e

multinacionais, conforme Tabela 2.
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As empresaF el se concentram na gestao de servigcos, manuteregitservacao

predial, para grupos privados nacionais e fundgsetisdo, conforme Tabela 2.

Empresal Principal Negécio Demais areas de atuacap Clientes*
A Consultoria imobiliaria Administracédo Predial IF
B Consultoria imobiliaria Administracédo Predial IF/FP
C Consultoria imobiliaria Administracé@o Predial IF/FRB//GN
D Gestéao de servicos Administracdo Predial
E Consultoria imobiliaria Administracé@o Predial IF/FRRIT/IGM
F Gestéo de servigos Manutenc¢éo Industrial IF/SIGN/H/GM
G Gestéo de servigos Administracdo Predial
H Adm. Ativos Imobiliarios Administracé@o Predial FPELMN/GM
I Gestéo de servigos Administracé@o Predial IF/IGN/GM

Tabela 2Empresas de Gerenciamente caracteristicas de negdcio

Fonte: Pesquisa sites de empresas de geremt@me

As tabelas 1 e 2ém apenas o objetivo de relacionar as empresgsrdaciamento,
suas respectivas regides de origem, os focos dedauno mercado e caracterizar as

organizacdes que compdem a carteira de clientegedansciadoras.

72



4.10 Estudo de Caso

4.10.1 Primeira Fase (junho/1997 a agosto/2000)

No inicio da ocupac¢éo da nova sede do Grupo Abrgkrenciadora responsavel
tinha em sua composi¢ao societéria dois gruposiaswuais responsavel pela
incorporacao e construcado, fato gerador de vadoflioms na determinacgéo da
responsabilidade por vicios de obras e sistemasd@ueperavam conforme a
necessidade do locatério.

A intermediacao entre o prestador de servicoslewte, exercida pela gerenciadora,
nao foi assimilada pelos funcionarios do Grupo KApois a execuc¢éo das atividades
de suporte eram realizadas por duas equipes téafigtintas, uma até entao

composta por colegas de empresa que atendianvasdés de manutencédo na area
privativa e a outra, terceirizada, sob o comandgettanciadora, para manutencao de

areas comuns.

A divisdo entre area comum e privativa para osifundrios do Grupo Abril ndo
fazia sentido, pois ocupavam integralmente o adifia centralizagcéo era a forma

mais eficiente para o atendimento dos chamadosadetencao.

A primeira gerenciadora contratada pelo Grupo Abrik empres® (tabelas 1 e
2).

Findo os primeiros seis meses de locacéo, iniciadomeados de 1997, a
gerenciadord& (tabelas 1 e 2§ vendida para a gerenciad@dtabelas 1 e 2)que
assume a administracdo e operacao do edificio adastos problemas de
implantacéo, tais como vicios de obras e sistemasgo operavam de forma
eficiente.
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A existéncia de duas equipes técnicas no atendinzers chamados de servicos,
realizados por duas empresas distintas, sendo dimiaiatrada pela gerenciadora e a
outra pelo gestor do Grupo Abril, criava grandédlfiade para os funcionérios e

para os clientes.

Os processos de manutengdo nao eram padronizadd®&raes solicitavam servigos
a duas equipes técnicas distintas, uma no atenttirdes areas privativas e a outra

das areas comuns.

A divisdo das atividades operacionais entre duapes| técnicas de manutencéo,
uma atuando nas areas comuns e outra atuandceaaspéivativas, gerava um
grande conflito para os funcionarios do Grupo Alpdlis ocupavam integralmente o

edificio, ndo fazendo sentido a separacdo dasesjuip

Em 1999, com a intengao de reduzir o conflito néséo de tarefas no atendimento
dos servigcos de manutencéo, a Geréncia de Fa@idda Grupo Abril inicia a
centralizacao das equipes de manutencdo, servg@eepciamento Unico com a
padronizacdo dos processos.

A empresd (tabelas 1 e 2)com matriz nos Estados Unidos, foi muito resigtent
€sSe Novo conceito, visto que sua especialidadecémsultoria imobilidria e ndo na

prestacao do gerenciamento de servigos de suporte.

O contrato comercial com a empré&gtabelas 1 e 2jeve duragéo de dois anos e

quatro gerentes se revezaram na administracdmgo ttesse periodo.
A empresd (tabelas 1 e 2fra responsavel pela manutencéo e operacéo das are

comuns do edificio e pelo relacionamento com o @erde Facilidades do Grupo
Abril.
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O gerenciamento realizado pela empi@gtabelas 1 e 2)previa a contratagéo de
servigos de menor custo, realizado por fornecedigdmixa qualificacdo técnica,
atendimento limitado para as areas comuns, comapow@enhuma sinergia com as
atividades semelhantes contratadas diretamente3uafw Abril para as areas

privativas.

A atuacdo da gerenciaddpa(tabelas 1 e 2¥e limitava as atividades de operacao e
manutengao das areas comuns, ndo se interessdasld@mais necessidades dos
clientes, ficando muito distante dos objetivos dwdate de Facilidades do Grupo
Abril.

A remuneracao do contrato com a gerencia@oftabelas 1 e 2previa 0 pagamento
de taxa fixa acrescido de dez por cento sobre tosl@alores dos demais contratos

administrados, inclusive tarifas de energia e agua.

O percentual pago sobre a administragdo de costcato as concessionarias de
energia e agua nao caracterizava para a gerereladtabelas 1 e
responsabilidade na negociagcédo da demanda de &(leogario de ponta e fora de
ponta) e na tarifa aplicada ao fator de demandaatado.

Durante os anos de contrato com a gerencidddtabelas 1 e 2poucas revisdoes
nas obras de construgcéo do Edificio Birmann 21Infigpeomovidas o que causavam

inUmeros transtornos aos funcionarios do Grupol Abri

Os problemas construtivos aliados a baixa perfocaao funcionamento de alguns
sistemas prediais foram os motivos identificadda @eréncia de Facilidades do
Grupo Abril para dar inicio ao processo de licitaga busca de um novo parceiro
para o gerenciamento do Edificio.

As gerenciadoras deveriam desenvolver estratégiasgbender os clientes de
maneira diferenciada, aproximando-se deles e paindio o contato com a Geréncia
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de Facilidades do Grupo Abril, responsavel pelaiagtnacdo da prestacdo dos
servicos terceirizado, encontro este denominadeofemo de servico” (Quinny?!

Podemos concluir que efetivamente esse principidaidadotado pela gerenciadora
D (tabelas 1 e 2)

O gerenciamento da prestacao de servigos tem canteiseus objetivos o
aperfeicoamento técnico constante no conceito deaQfio em servigos.

Fundamental para conhecer e definir exatamente aeve ser feito e para quem é
feito.

A Geréncia de Facilidades do Grupo Abril identifiaque a gerenciadofa (tabelas

1 e 2)ndo tinha entre seus objetivos a satisfacdo dzssrlade dos clientes, ndo
levando em consideracéo o aperfeicoamento téceiseuls parceiros.
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4.10.2 Segunda Fase (setembro/2000 a agosto/2002)

Findo o contrato de dois anos com a gerencialdtabelas 1 e 2)¢é feita a
transicdo para a gerenciad@ dtabelas 1 e 2)que apos trés meses do inicio do
contrato passa a integrar o grupo da gerencidel@iabelas 1 e 2)

O Grupo Abril decidiu pela contratacdo da gereroriaé (tabelas 1 e 2pm virtude
da comprovada especializacdo no gerenciamentadeasecom forte tendéncia a se
adaptar as necessidades dos clientes atendengedativa da Geréncia de
Facilidades na centralizacdo dos escopos de maydatete entdo dividida entre dois

fornecedores.

A transicao entre a gerenciad@dtabelas 1 e 2)para & ocorreu de forma
tranquila, sem sobressaltos, mas a mudanca regeraigestdo dos negoécios da
gerenciador® com sua incorporacéo pela gerenciado(gabelas 1 e 2hdo
correspondeu as expectativas da Geréncia de Falgbddo Grupo Abril na

realizacéo de alguns planos.

A esperada centralizac&o das atividades operasifmaealizada, mas o
gerenciamento dos demais servigos caracterizousdgriamente pelo foco nos
equipamentos, ficando o atendimento das demaissideeles do Grupo Abril em

segundo plano em relac&o a operacao predial.

Durante a fase de incorporacéo da gerenciddgrela gerenciador (tabelas 1 e
2) e a implantag&o do contrato no Grupo Abril, oppetérios do Edificio Birmann
21 instalam o condominio com o objetivo de sup@&mma a gestao das atividades do

gerenciamento.

O condominio representa 0s proprietarios porénporsel operacional é realizado
pela gerenciador& (tabelas 1 e 2rontratada em conjunto com o Grupo Abril.
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Os proprietarios do Edificio Birmann 21 elegerasiralico indicado pela

conddémina majoritaria, proprietaria de noventate per cento do empreendimento.

Com a instalagdo do condominio, os proprietarisaraem a responsabilidade pelas
pendéncias de obra ndo solucionadas nas gestdadrdasstradoras anteriores.

A funcgéo principal do sindico é facilitar a apro&agle verbas extraordinérias,
aporte feito pelos proprietarios, necessarias iadedas obras executadas
originalmente fora de especificagcéo técnica adesjeguara a revisdo dos sistemas

prediais que permaneciam sem solucéo.

A gerenciador& (tabelas 1 e 2rontratada pelo condominio teve a responsabilidade

de apoiar e fiscalizar a realizagdo das obrasagegacao.

A gerenciador& (tabelas 1 e 2participou da centralizagéo das equipes de

manutencgao e servigos, com gestao Unica e paddaniza

ApOs a centralizagdo da manutencgéo, a gerenci&l(iedelas 1 e 2pdo mostrou
interesse no estudo das demais necessidadeseattie<ido Grupo Abril, limitando-

se a operacao predial.

A remuneracdo da gerenciad&dtabelas 1 e 25e dava através do pagamento de
taxa fixa. Nao havia custo adicional na administeagos demais contratos de

Servigos.
As negociacdes com as concessionarias, como pompéxa revisdo da demanda de
energia contratada e a tarifa aplicada eram relgpela gerenciadoEa(tabelas 1

e 2)

A gerenciador& (tabelas 1 e 2)especializada em instalagdes prediais foi

responsavel pela revisdo integral do sistema deraticionado, principalmente da
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central de agua gelada, que proporcionou o funoienéo dos tanques de termo-
acumulacao inoperantes desde a ocupacgéo do ediffci®97.

O trabalho de revisdo do sistema de ar condicionealazado entre os anos de 2001
e 2002, com um investimento de aproximadamente2883%00,00, foi

integralmente assumido pelos proprietarios do &diBirmann 21.

O contrato com a gerenciaddtgtabelas 1 e 2)teve duragéo de dois anos e ao

longo desse periodo seis gerentes passaram pelasicigao.

As sucessivas trocas de comando criaram dificuldddsonal para a realizacéo do
principal objetivo de trabalho da Geréncia de keales do Grupo Abril: 0

atendimento as necessidades de seus clientes.

O objetivo da Geréncia de Facilidades do GrupolAionirelacdo a operacao de
servigos era garantir a funcéo do gerenciament@xessos e a entrega de valor ao
cliente conforme estratégia do Grupo Abril.

A grande dificuldade gerada pelas sucessivas tuibses dos gerentes de contrato
da gerenciadork (tabelas 1 e 2joi responsavel pelo reinicio do contrato por cinco
vezes sucessivas, postergando a padronizagdaudos peracionais, originando
novo processo de licitacao pela Geréncia de Faddisl Grupo Abril na busca de
outro parceiro, mais identificado com seus objetiem relacdo ao Gerenciamento
de Facilidades.
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4.10.3 Terceira Fase (setembro/2002 até 2005)

Participaram da licitacdo as gerenciad@a€, E, F e G(tabelas 1 e 2)sendo esta

tltima a ganhadora do processo.

A gerenciadord (tabelas 1 e 2jem grande experiéncia na elaboracdo de solugdes
na especificidade de cada cliente e na época @aeéncia era uma das poucas que
possuiam software proprio de gestéo global daglaties de administracdo de
contratos, gerenciamento de manutencao e despesa#;ao decisiva na sua
escolha pela Geréncia de Facilidades do Grupo.Abril

O gerente de contrato da gerenciaddr@abelas 1 e 2)ntegra-se ao nucleo de
gestdo do condominio, composto pelo sindico e éreer de Facilidades do Grupo
Abril.

A remuneracdo da gerenciad@dtabelas 1 e 2§ feitoatravés de pagamento de
taxa fixa.

A responsabilidade pelas negociacdes realizadassaoncessionarias e na
contratacdo e no acompanhamento das obras pendestiso inicio da ocupacéo

do edificio faz parte do escopo do contrato dargémdoraG (tabelas 1 e 2).

O condominio repassa para a gerencia@oftabelas 1 e 2p responsabilidade
pela gestado do escopo integral da administracao.

A gerenciador® (tabelas 1 e 2assume a interlocucdo com os proprietarios na
obtengéo de verbas extraordinarias, com o sindiambém com a Geréncia de
Facilidades do Grupo Abril, se responsabilizanda pperacédo e manutencdo do

Edificio Birmann 21 e pelo atendimento dos cliemeke suas necessidades.
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A gerenciadords (tabelas 1 e 2)especialista na gestdo de contratos de prestieacéo
servigos, conta com o suporte técnico de forneesduat operacéo e nas atividades
de manutencéo especializada nos diversos equipasnexistentes no Edificio

Birmann 21.

A gestéo técnica global atende as expectativased@nGia de Facilidades do Grupo
Abril, e de seus objetivos na recuperacdo do psoces manutengdo preventiva apés
longo periodo de vigéncia dos contratos anteriougss titulares aplicavam somente

a forma corretiva na manutencao das instalagdes.

O exercicio de gestdo praticado pelos elementos@updem o condominio do
Edificio Birmann 21, visto que cada uma das pddesformacao técnica diferente,
experiéncias profissionais em outras areas de &tnaigdo, € muito rico mas nédo
representa em muitas situacdes o esfor¢o necegpsdieiad cumprimento dos

objetivos.

Apesar de os objetivos estarem alinhados, a adnaig@ do condominio do
Edificio Birmann 21 requer freqliientemente um liglee conduza as equipes de
maneira o mais eficiente possivel, utilizando othares recursos, humanos,

materiais e tecnoldgicos disponiveis.

O lider para o grupo é fundamental na conducaanensstracdo do condominio.
Sua formagéao profissional deve garantir as melhswkg0es técnicas e
administrativas, preservando os interesses dasspaos objetivos e investimentos

disponiveis.
O lider desempenha o papel de responsavel pelacdndios melhores processos,

na conquista dos resultados esperados para suasengna orientacdo das equipes a

fazerem e a seguirem 0 mesmo caminho.
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A missao de liderancga fica a cargo da Geréncisaddidfades do Grupo Abril, com o
patrocinio dos demais envolvidos na administragicotidominio, sindico e
gerenciadora.

O patrocinio dos demais envolvidos é determinaateevisdo do papel dos
parceiros, suas responsabilidades e representuatficsitjvo crescimento dos
resultados obtidos.

Podemos identificar dentre os resultados obtido®tante da verba liberada pelos
proprietarios, configurando ndo sé o investimemtonanutencao do valor

imobiliario mas também na satisfacdo do locatério.

Os verbas extraordinarias repassadas pelos pémm®tepresentaram, no ano de
2005, aproximadamente 12% do valor anual de locagao

Os recursos empregados na operacao e manutenediifidm, suportados na forma
de taxa de condominio pelo Grupo Abril garante mmeficacia na contratacédo de
servigos técnicos especializados, inclusive dorggemento terceirizado, para

melhor atender a necessidade de seus funcionarios.

A despesa ordinéria do condominio do Edificio Bmm&1 no ano de 2005 sera da
ordem de 60% do custo anual de locagéao.

Podemos indicar como uma das grandes dificuldaal@gstao de servigos
terceirizados a criagdo da melhor maneira de tgsmiica e administrativamente as
atividades do Gerenciamento de Facilidades, deaf@atender as necessidades dos

clientes, contando com parceiros mais adequados.
A profissionalizagéo é a forma mais objetiva dalestecer uma boa relacdo com as

empresas de prestacao de servigos na elaboragéiojel®s e na busca continua do
melhor resultado.
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Ao longo dos ultimos anos a caracteristica dosgwiohais responsaveis pela
contratacdo e pela prestagéo de servigcos espadasizzem se modificando para
melhor atender as expectativas dos clientes.

A profissionalizagdo sem duavida faz parte da esgiatdas organizacdes na
identificacdo das necessidades de servi¢cos detsypom foco na aproximagao com
o cliente, na obtenc&o de mais qualidade e no mplego para os servigos
prestados.

Além de encontrar parceiros mais adequados patasadios propostos, a forma
como os profissionais envolvidos se relacionarmédmental, pois apesar de
trabalharem com os mesmos obijetivos existem irdesesspecificos em suas

organizacoes de origem.

E tarefa dificil para a Geréncia de Facilidadesrtid uma equipe formada por
profissionais de varias empresas administranddfergtes caracteristicas de

identidade na realizagdo dos objetivos principais.

A correta administragéo da diversidade de forma&gde cultura das empresas
terceirizadas pode colaborar na busca da mellemativa para a prestacao de
diferentes servigos para um grande nimero de eienb objetivo de atender as
expectativas destes clientes na percep¢ao do seeatzado.
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5. REFLEXOES EXTRAIDAS DA PRATICA DO GERENCIAMENTO DE
FACILIDADES NO GRUPO ABRIL

Podemos concluir pelas analises feitas neste halogie ndo ha forma de gestao
certa ou errada no Gerenciamento de Facilidad€er®nciamento de Facilidades
pode ser mais ou menos aderente as necessidadegadaizacdes que contratam

essa prestagao de servigos.

Portanto € de fundamental importancia na aplicacécriacdo de um modo de
gestdo o conhecimento da cultura organizacionalidote para a qual o servigo seré

prestado.

A padronizacao tem como objetivo a obtengcédo deagadh escala na contratacao de
vérias atividades para um grande volume, diluiusta fixo de administragéo por um
grande numero de localidades que necessitam dosoees®rvicos mas em

proporc¢des diferentes.

O Grupo Abril, antes da centralizagdo na nova sadigtava uma forma de gestao
descentralizada, o nlcleo corporativo e as divdilgss possuiam gestores

especificos seguindo uma mesma diretriz mas deiraaré® padronizada.

A nova sede € um marco na historia do Grupo Alnéipeesenta para todas as
unidades de negdcio que compdem a estrutura daoGmp profunda modificacéo

na forma de se relacionarem entre Si.

Para o departamento de Gerenciamento de Facilicéde®i diferente. A
centralizacao das equipes de gestao, os processescdirizacdo dos recursos
operacionais e o relacionamento com empresas gailenas com grande
experiéncia no mercado foram fatores significativasevisao destas atividades

dentro do grupo.

84



Podemos concluir que é necessaria a profissiogalizde todos os elementos
envolvidos na atividade do Gerenciamento de Facikd, gestores, equipe de
funcionérios envolvidos e para todas as empresasipes que prestam servigos

terceirizados.

A profissionalizacdo do Gerenciamento de Facilidatte Grupo Abril foi importante
para o aprofundamento do estudo técnico das igdedados sistemas e de seus

componentes para conseguir maior rendimento e€rdi.

Para ressaltar a importancia do Gerenciamento died@aes na melhoria do
desempenho das atividades do neg6cio do Grupo, Albéimos como exemplo a
estabilidade no fornecimento da energia elétricqyadidade da agua fornecida, a
eficiéncia no transporte vertical etc., e tambéncaaforto de seus funcionarios,

através da melhoria do condicionamento térmico @utlamacao predial etc.

O primeiro estégio da profissionalizacdo do Geeenento de Facilidades no Grupo
Abril teve carater eminentemente técnico e no cointento da infra-estrutura,
aspectos fundamentais na selecdo das empresasgsarce

A Geréncia de Facilidades do Grupo Abril recomenalcubstituicdo de algumas
empresas de prestacao de servigos terceirizadogdida em que o nivel de
exigéncia aumentava, fruto do estudo pratico daalmgdes do Edificio Brimann 21
e das necessidades dos clientes.

Os resultados préticos obtidos na eficiéncia daagde e manutencéo das
instalacdes do Edificio Birmann 21 foram a econameiaecursos conquistada pela
gestédo de energia e 4gua e na melhoria da qualidedservicos prestados.

A consolidacdo das parcerias com empresas espadadi terceirizadas e 0s

procedimentos técnicos promoveram a busca dos nsesijetivos na gestéo global
das atividades administrativas.
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Para a Geréncia de Facilidades do Grupo Abril m&talva a eficiéncia nos recursos
técnicos de operacdo e manutencdo, havia a nemdssld aplicacdo dos mesmos

métodos nos processos administrativos e gerenciais.

Novamente a selecdo dos parceiros tem importast@tégica na conquista dos
objetivos da Geréncia de Facilidades do Grupo A&bmisonantes com o aumento do
nivel de demanda dos clientes e das novas necdssidas negécios do Grupo
Abril.

A parceria entre a gerenciad@atabelas 1 e 2 a Geréncia de Facilidades do
Grupo Abril viabilizou a centralizacdo das equipEsicas na gestdo do

condominio.

A parceria colaborou com a missdo da Geréncia déidaales em profissionalizar a

gestdo dos processos administrativos.

Podemos concluir que a conquista da eficiénciadéana gestao administrativa foi
um dos elementos responsaveis pelo bom desemperBerdnciamento de
Facilidades do Grupo Abril.

A lideranca exercida pela Geréncia de FacilidadeGipo Abril foi decisiva para a

consolidac&o do processo de profissionalizacadividade na corporagéao.

O lider € o responsavel pela busca do sucessdicacdip das ferramentas de gestao
e exige o comprometimento dos parceiros na obtethe&ervicos de qualidade com

custo competitivo.

A Geréncia de Facilidades faz a gestdo dos pasceirovarias especialidades para
conquistar os objetivos definidos e despende nemiésigia nesta tarefa, pois cada
membro das empresas terceirizadas age de formaoaitno desempenho de suas
atividades, algumas vezes com uma visao limitadesigtado maior obtido pelo

conjunto dos esforgos.
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A Geréncia de Facilidades do Grupo Abril deserewla capacidade de organizar os
processos de forma que cada parceiro despenddaesefigiente para o
desempenho de cada atividade isolada sem compnoonetsultado.

O resultado apresentado pelo conjunto dos esfaigtsdos os parceiros refletem os
objetivos da Geréncia de Facilidades do Grupo Alaribusca da maior

lucratividade, maior eficiéncia e no menor tempo.

Podemos aplicar ao Gerenciamento de Facilidadefragdio de sociedade, o
conjunto de pessoas que compartilham propésitescppacdes e costumes,

interagindo na constituicdo de uma comunidade.

O lider desenvolve, com a colaboracéo de seusipeca organizagdo dos
processos com a motivagdo necessaria para solugimidemas, criar
procedimentos e prestar servigos de qualidadegpanger a demanda do grupo
formado por todos os clientes.

O lider valoriza a participagdo das pessoas naepsocde organizacdo das atividades
de servigo, incentivando a comunicacdo, desenvdtvermotivacao no trabalho,
descentralizando as decisfes e delegando autogdade objetivo de aumentar a

produtividade e a qualidade dos servigos.

A lideranca conquistada pela Geréncia de FacilsladeGrupo Abril, com a
colaboragéo dos demais parceiros na administrag&ortiominio, sindico e
gerenciadora, na revisao do papel dos demais paseesuas responsabilidades foi o
fator determinante no significativo crescimento desiltados obtidos.

Como estrutura organizacional, a gestdo do condoméEdificio Brimann 21 tem

caracteristicas de unestrutura matricial, '? a distribuicdo das atividades
especificas em grupos com responsabilidade bemidkefigrande autonomia e
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claros objetivos a serem atingidos sob a coordendgdserente de Facilidades do
Grupo Abril.

Utilizamos a Figura 17 para ilustrar as caractesdstde gestdo descritas
anteriormente:

Gerent
(Grupo Abril)

Gerenciadc Sindicc
(Proprietarios)

Parceiros

Parceiros

Habilidade outputs
deinput Processos (
trabalh¢

Figura 18:Estrutura de Organizacédo Aplicada pela area de Adnmistracac
Predial do Grupo Abril no condominio B21

Fonte: Baseado em Mintzberg, 1992 — Criando Orggdes Eficazes — pag. 15

A estrutura de organizac&d adotada pelo condominio do Edificio Birmann 21, na
sede do Grupo Abril, colaborou na obtencdo dosesspros resultados no

aperfeicoamento técnico das equipes, padronizag@oodtedimentos e na economia
na gestao de recursos.

A forma de Gerenciamento utilizada no Edificio Bamm 21 ganhou a confiabilidade
da direcdo do Grupo Abril, que incentivou sua &giio nos demais prédios
administrados pela Geréncia de Facilidades,izatalo atualmente mais de
200.000 m2 de area construida.

A equipe da Geréncia de Facilidades esta compostarie e cinco funcionarios do

Grupo Abril e mais de seiscentos funcionérios dpresas terceirizadas.
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O numero de profissionais envolvidos correspondeoaame de servicos prestados
em todos os edificios do Grupo Abril nas atividadesnanutencao predial (corretiva
e preventiva), servigos de conservacao prediap@ira, jardinagem, etc.), servigos
de administracao de contratos (operacional e feiea)c planejamento de espaco
(projetos de layout), servicos de transportes deidumarios; servi¢os de coleta e
distribuicdo de correspondéncias, administracéootia de veiculos executivos e

funcionais, e viagens (passagens, hospedagem, etc.)
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6. RECOMENDACOES EXTRAIDAS DA PRATICA DE GERENCIAME NTO
DE FACILIDADES

Pretendemos com este trabalho apresentar o rasdlaexperiéncias realizadas na
pratica do Gerenciamento de Facilidades.

Da observagédo cotidiana, entretanto, achamos sabuel@e bastante utilidade para o
leitor que se interessar por este assunto, indicais das experiéncias foram

adotadas com sucesso e quais delas se mostrafarazas ao longo do tempo.

Nossa intencdo é compartilhar o uso das boas gt Gerenciamento de
Facilidades, experiéncia adquirida em mais deanitws de trabalhos realizados nesta

atividade.

Com o objetivo de melhor organizar as recomendagkigaidas deste trabalho
estruturaremos a relacdo em forma de topicos eemod® prioridade que mais

atendem as nossas expectativas.
e A estratégia de Gerenciamento de Facilidades
A terceirizacdo das atividades de suporte dos megdas organizacdes em geral se

mostrou bastante eficiente na conquista de bonoftadss a partir da contratacdo de

empresas especializadas na aplicacdo de métodessiprmaisna operacao e

manutengao das edificacoes.

As melhorias conquistadas pelo Gerenciamento dédaaes criam condigdes para

gue os resultados sejam divulgados no ambienteotdas organizacdes, tonando-

se parte das atividades estratégicas e aumentaadmgortancia na satisfacdo dos

clientes.
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O valor do trabalho do Gerenciamento de Facilidadé&s no relacionamento e na

disponibilidade para os clientes internos, no deslgimento individualdos

membros das equipe e na conducao das decisOes manicgpacdo dos

envolvidos na negociacdo de metas.

e Cultura organizacional

O conhecimento da cultura organizacional do cligpat@ o qual os servigos seréo

prestados é de fundamental importancia na aplicagawiacdo de um modo de

gestdo com o objetivo de atender ao nivel de egigé&rsperado.

O Gerenciamento de Facilidades considerado comidandie estratégica para as

organizacdes que contratam esta modalidade desgrtem grande

responsabilidade no conhecimento e disseminac&aliama organizacional para

todos os niveis da prestagdo de servicos.

A disseminacéo da cultura organizacional entre @slonos das equipes facilita a
gestao da prestacao de diversos servicos poradistasda aos objetivos e a

expectativa dos clientes.

e Profissionalizacao

A consolidacdo do processo de profissionalizacdGel@nciamento de Facilidades

também é um fator que contribui para esta atividagke valorizada pelas

organizagdes no aspecto_de confianca na dispalaitiéi dos recursos de infra-

estrutura.

Um dos resultados da profissionalizacdo das aties@o Gerenciamento de
Facilidades é a melhoria do desempeodim a_ ampliacdo do conhecimento técnico

das instalagbes possibilitando a reviséo dos pioestios de operacdo das empresas

contratadas.
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O aprimoramento do conhecimento das instalagoesp@gentos, sistemas, etc.)

pelo Gerenciamento de Facilidades colabora noatme@mto continuo das equipes

técnicas envolvidas.

A revisdo dos procedimentos pelas empresas resguagela manutencéo e
operagao das instalacdes tem como objetivo mellaogaalidade dos servi¢os

prestados e como resultado adicional apresenta¢cd@edcas despesas.

A gestédo mais eficiente na operacao das instalqugitks apresentar reducéo nas
despesas de energia elétrica, através das redsdmmtrato, como a reducéo da

demanda contratada, a correta utilizacdo dos sastem horario de ponta (17h as 20

h), e na revisédo das tarifas aplicadas.

Outro resultado significativo no eficiente Gerenmato de Facilidades € a
possibilidade de reduzir as despesas de operagdmtratacao de demanda firme de
agua potavel com a concessionaria publica, ou agplicacao de tarifa diferenciada

em contrapartida a ndo utilizagédo de fontes altmamde abastecimento.

As negociacdes com as concessionarias de enettiigak agua potavel conduzidas

pelas empresas Gerenciamento de Facilidades destamaénhadas com os

objetivos corporativos de reducao dos custos degfie das organizagoes.

e Organizagao dos processos

Uma das melhores formas na solu¢éo de problemas@strganizacdo dos

processos e na criacao de procedimentos com ovobgit prestar servicos de

qualidade conforme a demanda dos clientes.
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Podemos indicar o trabalho realizado na padronizdo& processos de gestao da
operagéao de servicos como fundamental para o Gamescto de Facilidades

administrar de maneira eficiente uma maior quadddie imoveis.

A padronizacdo dos contratos de prestacdo de senécceirizados € uma das

experiéncias que apresentou bons resultados, aoteg de trabalho pode ser
estendida para varios imoveis, com diferentes siideicomplexidade e em diversas

localidades do territério nacional.

e Lideranga

A lideranca é um instrumento importante na val@dradas pessoas no processo de

organizacao das atividades de servigos.

A lideranca deve ser conquistada pelo Gestor déideates com a colaboracéo das

equipes, revisando o papel dos demais parcaiuas responsabilidades como fator

significativo para o crescimento dos resultadoglobt

Para o Gerente de Facilidades se tornar um lider. de

e possuir sensibilidade na percepg¢éo das necessidadesis clientes, colocando-
se no lugar deles, deve captar suas mensageras siitar julgamentos prévios

e estar alinhado com as expectativas. Em resurae,edgar disponivel;

e investir em novas idéias e projetos e compartittsdebm 0os membros da sua

equipe;

e estimular o dialogo com o objetivo de dar oportadiel para sugestdes e criticas,

incentivando o exercicio permanente da negociacéo;
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e ser interdependente, incentivando parcerias conaidedmeas, compartilhar
trabalhos e objetivos, e principalmente desenvaheor potencial dos membros

da sua equipe;

e ser transparente na implementacao dos projetospegenso com a equipe,

disponibilizar informacgdes para todos, respeitatigsencas individuais;

e exercitar o aprendizado da equipe no estudo dadaltrerros para replanejar as

atividades e tratar os conflitos diretamente cormra®lvidos.

1 Estratégia contratagdo de empresas especializadas

aplicacéo de métodos profissionais

divulgacgéo dos resultados obtidos

aumentar a importancia das atividades realizadas
satisfacéo dos clientes

relacionamento com os clientes

desenvolvimento individual dos membros das equipes

2 Profissionalizacéo valorizac&o da atividade

confianca na disponibilidade dos recursos
melhoria de desempenho

aplicacéo de conhecimentos técnicos
revisdo dos procedimentos
treinamento continuo

melhoria da qualidade dos servigcos
reducao de despesas

revisdo de contratos

correta utilizacdo dos sistemas
negociagdo com concessionarias
alinhamento com objetivos corporativos

3 Organizagéo de processos criacdo de procedimentos

servi¢cos de qualidade

atender demanda dos clientes
padronizacdo dos processos
padroniza¢do dos contratos

4 Cultura organizacional atender ao nivel de exigéncia esperado

disseminacéo da cultura organizacional
alinhamento com objetivos corporativos

5 Lideranca valorizagao das pessoas

colaboracgéo das equipes
revisdo do papel dos demais parceiros
responsabilidade para o crescimento dos resultados

Tabela 3: Resumo das recomendacdes extraidas da praticardedzmento de Facilidades
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A Tabela 3 relaciona os principais aspectos exisafth pratica de Gerenciamento de
Facilidades, no nosso entendimento e sem a preteesiEmitar outros tantos que

porventura hajam na visdo de outros profissionais.

Podemos resumir as responsabilidades do Gerelftecdlades na criagdo de um
ambiente de trabalho cooperativo, priorizando Egdes com os clientes, mantendo
os trabalhos alinhados com os objetivos da orgeftza qual pertence, buscando
resultados, valorizando as pessoas no incentiestizipacdo e a permanente

negociacéo entre os membros de sua equipe.
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7. CONCLUSOES FINAIS

Observamos gque nao existe uma forma certa ou edeadzalizar o Gerenciamento
de Facilidades, a diferenca esta na maior ou neapacidade desenvolvida para
atender as necessidades dos clientes.

Concluimos também ser de grande importancia phooGerenciamento de

Facilidades o conhecimento da organizacdo paralaogiservicos serdo prestados.

Uma licdo que pode ser compartilhada para a bag@ido Gerenciamento de
Facilidades é o processo de escolha das emprasas as

O processo de escolha e contratacao de emprepasstizcéo de servigos pode ser
realizado através das areas de suprimentos daszagaes, podendo desenvolver
uma metodologia de avaliacdo de fornecedores des\v@specialidades, dentre eles

os de operacdo, manutencdo e Gerenciamento del&des.

O processo de avaliagao das atividades princifaigs @ Gerenciamento de
Facilidades, tais como os servigos de manuteng&oservicos de limpeza, de ser

realizado periodicamente.

Recomendamos que os contratos ndo sejam firmadopmazos inferiores a dois
anos pois este periodo é curto para a plena adaptias prestadores de servicos, e
superiores a quatro anos para a reavaliacdo dasdée procedimentos adotados
em relacdo ao mercado e alinhamento dos valorésatasos.

Dentre as etapas do processo esta a pesquisa cidmegue identifica potenciais

fornecedores a serem avaliados em conjunto compesas contratadas para a

prestacao desses servicos.
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A avaliagéo dos fornecedores (atuais e potencgessiita em um indicador de grande
valor para o Gerente de Facilidades identificaivelrda qualidade dos servigos
prestados em relagcéo aos servigos praticados readeer

A permanente avaliacdo do nivel de qualidade dwog;es prestados € importante
para o Gerente de Facilidades e também para agsmsguarceiras, pois estas
identificam os processos que requerem revisdogeoaquista de melhores

resultados através da melhoria continua.

A lideranca do Gerente de Facilidades consolidaelhores praticas da gestdo das
atividades de suporte.

O Gerenciamento de Facilidades exerce o comandaiégsto nas decisdes das
atividades de suporte, seguindo os objetivos catpois das organizagdes para as
guais presta servigos.

Os resultados obtidos pelo exercicio do comand&emnciamento de Facilidades
estao na busca permanentemente de avancgos e @&lhosi processos, na
contribuicdo do aumento da qualidade dos servigestgdos e na redugédo dos custos
de operagao.

A profissionalizacdo do Gerenciamento de Facilidad@&indamental para o
reconhecimento da importancia do trabalho realizadonsequentemente das

equipes envolvidas.
O crescimento da competéncia técnica e adminigirdth Gerenciamento de

Facilidades, gestores, funcionarios e técnicoedasesas parceiras influi na
consolidagéo da importancia estratégica desta idadal de gestdo de servicos.
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O processo de profissionalizagédo dos prestadorssrdgos na adogao do conceito
mais amplo do Gerenciamento de Facilidades comfréma a centralizacdo da
gestdo de varias areas de servicos.

Dentre as atividades do Gerenciamento de Facilglpddemos citar a operacao e a
manutenc¢do predial, o planejamento da ocupacédespas;os disponiveis, a
administracdo de contratos de prestacdo de seragosnistracdo de iméveis
(proprios e alugados), administracdo de veiculesuivos e funcionais, a
administracao de servigos de transportes, deluigtéo de correspondéncia e a

administracao de servigcos de viagens (passagessedi@mgem), etc.

Como extensdes possiveis para a continuidade tlaktgho poderiamos citar a
andlise dos resultados obtidos pelo Gerenciamenkadilidades e a criacdo de
indicadores de desempenho para melhor avaliaci@mtia deste modo de gestéo.

A expansao deste trabalho pode ter como objetpesgquisa em diversas
organizacoes, a contratacao do Gerenciamento del&des, as atividades
envolvidas, identificando o maior nUmero de servigeestados no suporte das

atividades principais destas organizagodes.

O crescimento da importancia do Gerenciamento déidzales € o resultado prético
na aplicacdo de conceitos modernos de administrég@ita de sistemas e processos
eficientes de gestéao.

E importante perceber que do exercicio do Geremgitonde Facilidades com o
objetivo de reduzir despesas, profissionalizarestacao dos diversos servigos e das
equipes envolvidas é fundamental para o reconhatinuesta atividade estratégica

pelas organizacdes que contratam esta modalidaglesti&o de servicos.

Podemos perceber que em algumas organizagdes ncaenento de Facilidades
esta relacionado, de forma errbnea, ao conceitekeo de despesas, demonstrando
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gue existe uma miopia administrativa na falta @embecimento dos resultados

apresentados.

Algumas atividades basicas de servicos desempesisadao acompanhamento do
Gerenciamento de Facilidades podem representatesmpnte a execucéo de
tarefas rotineiras de operacao e podem nédo gacam@lhor desempenho e a forma

mais eficiente de administrar servigos.

O Gerenciamento de Facilidades tem melhores coesligé administrar servigos
através das ferramentas necessarias a realizagiesiacéo de servicos com
profissionalismo, maior eficiéncia, melhores resdts e maiores economias,
operando 0s recursos em um ponto mais proximoidw @tara as organizacdes que

contratam esta modalidade de gestao.

A prestacgéo de servicos representa aproximadarG8fbedo PIB nacional,
demonstrando sua crescente importancia como aliideonémica, o total de

empresas atuando no mercado passa de 500 mil.

Ao longo da década de 1980 as grandes corporagisgerem a responsabilidade
das atividades de suporte, visando reduzir custeslteoria da qualidade dos

servigos prestados.

Esta transferéncia de responsabilidade represerarande mudanca nas relacdes
de trabalho entre empregado e empregador, prodessaninado terceirizacao.

A relacdo entre empregado e empregador € estatgl@eidiante contrato de
trabalho, documento que estabelece as condicfa®si@acao dos servigcos, valor

relativo do pagamento, responsabilidades e deeettes as partes.

O cuidado que se deve tomar na contratacdo dessemérceirizados € o
estabelecimento dos niveis corretos de subordirdggprestadores em relacédo ao
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contrato de trabalho, que deve conter de forma @avbjetiva os direitos e
obrigagOes dos empregados e empregadores.

A caracterizacao de vinculo trabalhista na relafgiitvzabalho é ponto de atengéo na
contratacao de servigos terceirizados, pois o alentia qualidade dos servigos
prestados e o poder de mando devem estar no cordas@mpresas prestadoras de

Servigos.

A terceirizacéo da prestacao de servicos reforamil@elacdes de trabalho buscando
aumento do nivel da especializacdo e profissicargdia, com énfase no

desenvolvimentos dos recursos humanos e tecnofgico

A prestacgéo de servigcos tem como focos principdesfiaicdo do que deve ser feito e
para quem é feito.

Um ponto importante na prestacado de servigcos eeb té qualidade percebido pelas
organizagdes que contratam estes servigos aléndarfiientalmente dos clientes que
tém contato direto com os prestadores de servicos.

A crescente demanda das organizacdes em geray@lento continuo dos seus
padrdes de produtividade e qualidade, bem comdugé&® de custos, como
requisitos basicos para assegurar sua sobrevivengaigrcado gerou o
estabelecimento das condi¢cdes e do ambiente prqEca 0 desenvolvimento e o
crescimento do Gerenciamento de Facilidades.

Podemos observar, com base na experiéncia abordaday Gerenciamento de
Facilidades pode conquistar resultados efetivoadpdesempenhado por empresas

especializadas e que utilizem métodos profissionais

No ambiente organizacional o Gerenciamento deiffadé pode fazer parte das
atividades estratégicas em funcdo dos resultad@emos processos especificos
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apresentados, da divulgacdo das conquistas e da satisfacao dos clientes.

O comprometimento do Gerenciamento de Facilidadesas objetivos das
organizacdes representa o meio como esta ativiel@adportante no suporte das
atividades-fim, outro ponto importante € o incemtio relacionamento com os

clientes e no desenvolvimento profissional e irthlial das equipes envolvidas.

O conhecimento da cultura organizacional para erdpsnho da atividade de
Gerenciamento de Facilidades no ambiente das eagdids € de fundamental
importancia na conquista de resultados alinhads®bjetivos corporativos.

A responsabilidade da participacdo do Gerenciandatacilidades no
planejamento estratégico das organizacdes estéssemdnar a cultura
organizacional para todos os niveis da prestac&erte&os, garantindo assim a
maior receptividade dos clientes.

A valorizacéo do Gerenciamento de Facilidades @éntezcida no ambiente
corporativo através da profissionalizacdo dasdaoes desempenhadas, gerando
maior confiabilidade dos clientes em relacdo aocgrees e as instalagdes.

A maior confiabilidade do cliente em relagdo aogBeiamento de Facilidades é
conquistada através da melhoria do desempenhglioagio de conhecimentos
técnicos, na revisdo dos processos e procedimaduotados, aumentando a
percepc¢éo da qualidade dos servi¢os prestados.

A importancia do Gerenciamento de Facilidades nbiemte corporativo esti
relacionada ao nivel de eficiéncia obtido no dessrhp da gestdo dos servicos e

principalmente na reducéo das despesas de operagéo

As reducdes nas despesas de operacdo atravésté@ia gficiente do Gerenciamento

de Facilidades sdo obtidas através da padroniziggiprocessos, otimizagdo dos
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recursos, negociagdo com concessionarias publicasvelhor utilizacdo dos

sistemas operacionais.

A organizacao dos processos administrativos e ojpeias € fundamental para o
bom desempenho do Gerenciamento de Facilidadesi@stis maneira sdo obtidos
servigos de qualidade de acordo com a demandaeetakipa dos clientes

corporativos.

A organizacao e padronizagéo dos processos no ¢@Emento de Facilidades
possibilita a gestao eficiente da atividade no maiomero de localidades de acordo

com a necessidade e a distribuicédo fisica das iaaydies.

O crescimento da importancia de Gerenciamento déideales nas organizacdes da-
se a medida do desenvolvimento do perfil de lidgaaxercido pelo gestor da
atividade na valorizacao das pessoas, Ono inceativcabalho cooperativo entre as
equipes, na revisao do papel dos parceiros, asdareietivamente a
responsabilidade da melhoria dos resultados obtidos

O Gerente de Facilidades assume a lideranca dosgs@s de gerenciamento de
servigcos quando se mostra sensivel e percebe essidaxes de seus clientes,
disponivel para o didlogo e implementando de famarasparente as melhorias

continuas dos processos.

Concluindo de forma resumida, podemos ressaltap gnincipios fundamentais

para a boa préatica do Gerenciamento de Facilidades;

a estratégia;

e a profissionalizacao;

e aorganizagao de processos;
e a cultura organizacional,

e e alideranca.
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