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“A fool is a man who knows the price of

everything and the value of nothing”

Oscar Wilde



RESUMO

A contribuicdo e o sucesso do Gerenciamento de Facilidades nas organizacdes
tém sido julgados por comparacéo com resultados de anos anteriores ou mesmo
por comparacdo com outras propriedades com as quais seja possivel identificar
algum traco de similaridade (tamanho, funcdo, idade). Essas medidas e
indicadores sdo adequados caso 0 Unico propoésito seja controlar despesas e a
propriedade seja vista apenas como um custo necessario a existéncia do
negécio, mas nao refletem a complexidade da influéncia do Gerenciamento de
Facilidades no desempenho da organizacdo. O objetivo deste trabalho é
demonstrar de que maneira o valor agregado entregue de forma estruturada e
consistente, alinhado a estratégia da organizacao, contribui para a visibilidade

do Gerenciamento de Facilidades.

Palavras-chave: Gerenciamento de Facilidades. Valor Agregado. Alinhamento.

Experiéncia do Usuario.



ABSTRACT

The contribution and success of Facilities Management in organizations have
been judged by comparison with results from previous years or even compared
to other properties with which any trace of similarity (size, function, age) can be
identified. These measures and indicators are adequate if their sole purpose is to
control spending and the property is only seen as a necessary cost to doing
business, but do not reflect the complexity of the influence of Facilities
Management on the organization’s performance. The objective of this study is to
demonstrate how the value delivered in a structured and consistent manner,
aligned to the organization's strategy, contributes to the visibility of Facilities
Management.

Keywords: Facilities Management. Added Value. Alignment. User Experience.
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1. INTRODUCAO

O Gerenciamento de Facilidades abrange a gestdo de todas as atividades e
servicos relacionados ao ambiente construido (excecdo feita aqueles
relacionados a atividade principal da organizacédo). O aumento da complexidade
dos sistemas prediais e a necessidade nitida de utilizar os recursos de maneira
racional requerem que 0s ambientes construidos e seus sistemas sejam geridos
de maneira profissional para que se obtenha deles os resultados desejados pelas

organizacoes.

Tais atividades e servicos sob gestdo do Gerenciamento de Facilidades
constituem fatores de producgéo para as organizacdes. No entanto, demonstrar
seu valor as demais areas dentro de uma organizacao configura um dos maiores
desafios atuais da profisséo. A falta de demonstracdes claras e estruturadas da
contribuicdo e do valor do Gerenciamento de Facilidades contribui para o
estigma de &rea de suporte que deve ser gerida ao menor custo possivel e limita

0 seu desenvolvimento como disciplina.

A contribuicéo e o sucesso do Gerenciamento de Facilidades nas organizacdes
tém sido julgados por comparacéo com resultados de anos anteriores ou mesmo
por comparacdo com outras propriedades com as quais seja possivel identificar
algum traco de similaridade (tamanho, funcdo, idade). Essas medidas e
indicadores sédo adequados caso o Unico propdsito seja controlar despesas e a
propriedade seja vista apenas como um custo necessario a existéncia do
negocio, mas nao refletem a complexidade da influéncia e os impactos do

Gerenciamento de Facilidades no desempenho da organizacéo.

Fazer com que o Gerenciamento de Facilidades deixe de ser taxado como
apenas um custo que deve ser minimizado ao invés de uma oportunidade de
criacao de valor é um tema ainda nebuloso. A discussao sobre o valor agregado
do Gerenciamento de Facilidades é recente e, embora configure um desafio
pertinente ao desenvolvimento da profissdo em todo o mundo, existe pouco

material consolidado no Brasil.



12

1.1 JUSTIFICATIVA

Os Gerentes de Facilidades precisam ser capazes de ilustrar e explicar com
propriedade e clareza como as decisdes sobre o rumo do Gerenciamento de
Facilidades nas organizacbes afetam a sua atividade principal e como o
ambiente de trabalho suporta os processos que acontecem dentro da

organizagao.

Uma das caracteristicas do Gerenciamento de Facilidades facilmente percebida
pelos profissionais que atuam na area é o paradoxo de que quanto melhor o seu
desempenho, menos visibilidade o departamento costuma ter. Por isso, é
importante que se possa demonstrar com solidez as suas contribuicbes para o
atingimento dos objetivos da organizacdo de forma a justificar a propria
existéncia da disciplina enquanto funcdo dentro da organizacdo. Demonstrar o
valor agregado do Gerenciamento de Facilidades - tdo facilmente percebido
pelos profissionais da area - para as demais areas dentro de uma organizacao é

uma atribuicdo do Gerente de Facilidades, conforme ilustrado a seguir.

Figura 1 - Objetivos genéricos do Gerenciamento de Facilidades

. OBJETIVOS DO
GERENCIAMENTO Qualldade do Expenenua do Demonstra(rj valor
DE FACILIDADES servigo usuario agrega 0

'0 QUE DEVE SER « Atividades do . Resultado das . Mensurar e
GERENCIADO Gerenciamento de  atividades do apresentar o
Facilidades Gerenciamento de resultado das
Facilidades atividades do
Gerenciamento de
Facilidades

Fonte: (GRACA, 2015)*

Essa demonstragéo traz reconhecimento e valorizag&o, permite que a disciplina
seja devidamente reconhecida e abre caminho para o Gerente de Facilidades
atuar em nivel estratégico, contribuindo para o desenvolvimento da organizagao
a plena capacidade e alinhando a estratégia de Gerenciamento de Facilidades a
da propria organizagao.

1 Proferido durante as revisdes de orientacao do trabalho
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1.2 OBJETIVO

O Gerenciamento de Facilidades esta relacionado ao desempenho das
atividades de qualquer tipo de organizagéo. A depender da relacéo estabelecida
entre a organizacado e seus ambientes construidos, a presenca e a posi¢ao do
Gerente de Facilidades pode ser encontrada em diversas configuracoes,

atuando em niveis diferentes da organizacéo.

O objetivo deste trabalho é demonstrar de que maneira o valor agregado
entregue de forma estruturada e consistente, alinhado a estratégia da

organizagéo, contribui para a visibilidade do Gerenciamento de Facilidades.

A entrega de valor agregado pelo Gerenciamento de Facilidades as
organizacdes esta relacionada a impactos positivos resultantes das atividades e
servicos desempenhados. Compreender como o departamento entrega valor
agregado, seus desdobramentos e como demonstrar 0s resultados
adequadamente deve ser uma parte importante da agenda do Gerente de

Facilidades que busca reconhecimento e valorizagao.

1.3 METODOLOGIA

O tema sera tratado por analise tedrica, considerando a revisdo bibliogréfica
baseada em livros e artigos relacionados a discussdo do papel do
Gerenciamento de Facilidades nas organizacfes, a criacdo de valor, o valor
agregado, a experiéncia dos usuarios, a mensuracdo e a comunicacdo dos
resultados de maneira efetiva. Espera-se que a revisao bibliografica baseada em
trés pilares (alinhamento com a organizacdo, experiéncia dos usuarios e
comunicacdo de resultados) permita ao leitor compreender de forma ampla a
abordagem do problema central, que € demonstrar o valor agregado do

Gerenciamento de Facilidades nas organizagoes.

Os capitulos deste trabalho estdo organizados de acordo com a seguinte

estrutura:
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Capitulo 2 — Breve apresentacao de conceitos e definicbes fundamentais acerca

do Gerenciamento de Facilidades;

Capitulo 3 — Apresentacédo de conceitos e definicbes fundamentais sobre o valor

agregado;

Capitulo 4 — Discute o cenéario do valor agregado do Gerenciamento de

Facilidades nas organizacfes, seus requisitos e suas manifestacoes e efeitos;

Capitulo 5 — Apresentacdo do ciclo de criagdo do valor agregado no

Gerenciamento de Facilidades.

1.4 RESULTADO ESPERADO

Assim, o resultado esperado deste trabalho é comunicar aos Gerentes de
Facilidades a relevancia ndo apenas da entrega de valor agregado para as
organizagfes nas atividades e servicos sob sua gestdo como também da
demonstracao de tal entrega e seus impactos de maneira apropriada aos niveis
organizacionais relevantes, valorizando o Gerenciamento de Facilidades como

disciplina e contribuindo para seu desenvolvimento.



15

2. GERENCIAMENTO DE FACILIDADES

Este capitulo apresenta brevemente o conceito fundamental do Gerenciamento
de Facilidades, desde o0 seu surgimento até os dias atuais, pontuando sua

participacédo nas organizacdes e seu potencial para entrega de valor agregado.

A denominacgdo "facility" ou "facilidade” vem do latim "facilitas" e remete a
qualidade de algo ser realizado facilmente. A evolugdo do verbete levou ao
significado de “lugar para se realizar alguma atividade” por meio da nog¢ao de

“meios fisicos pelos quais algo pode ser realizado faciimente”.

O Centro Europeu de Normatizacdo (CEN) define “facilidade” como qualquer
ativo tangivel que suporta uma organizacgao, usualmente um edificio ou outro tipo
de instalacdo que suporte algum tipo de atividade promovido por uma
organizacdo. Para o CEN, o Gerenciamento de Facilidades € a “integracédo de
processos dentro de uma organizacédo para manter e desenvolver os servigos
acordados que suportam e aprimoram a eficacia de suas atividades primarias”
(CEN, 2006).

De acordo com a definicdo da International Facility Management Association
(IFMA), o Gerenciamento de Facilidades é “uma profissdo que abrange multiplas
disciplinas com o objetivo de dotar o ambiente construido de funcionalidades
através da integracéo de pessoas, propriedades, processos e tecnologias”.
O Gerenciamento de Facilidades é uma atividade profissional que tem
por finalidade o planejamento e a operacdo de processos eficientes,
integrando edificacdes, equipamentos e servigcos (meios) visando dar
suporte as pessoas, alinhada as estratégias, para a efetiva consecuc¢éo
dos propésitos (fins) das organizacdes. A atividade de Gerenciamento
de Facilidades deve gerar experiéncias significativas para usuarios e

clientes produzindo transformagfes positivas na atividade fim”.
(GRACA, 2012)

Sua evolucdo aconteceu de forma acentuada nas ultimas décadas. Os primeiros
registros de referéncia ao Gerenciamento de Facilidades em sua concepcao
atual surgiram na década de 70. Em 1980, foi formada a International Facility
Management Association (IFMA) e entre as décadas de 90 e 2000 surgiram
muitas das associa¢cbes nacionais de Gerenciamento de Facilidades. Desde
entdo, a disciplina continua se desenvolvendo e evoluindo a medida que os

ambientes construidos se tornam mais tecnolégicos e complexos.
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Segundo Atkin e Brooks (2009), “o gerenciamento adequado de servigcos e
atividades de suporte permite a organizacdo funcionar em seu nivel mais
eficiente e eficaz”. Implicito nesse papel de gerenciamento estdo a satisfacédo
dos usuéarios e o desempenho das atividades e servicos em alto nivel. No
contexto deste trabalho, o Gerenciamento de Facilidades € considerado em seu
sentido mais amplo, abrangendo o gerenciamento de todas as etapas do ciclo

de vida dos ambientes construidos.

Normalmente os edificios representam um investimento substancial para uma
organizagdo e tém que acomodar e suportar uma série de atividades. Dentro
dessas atividades estdo a atividade principal da organizacdo (core business),
para a qual um ambiente adequado deve ser criado prioritariamente. Entretanto,
nao importa quao focada em sua atividade principal uma organizacdo possa ser,
ela ndo deve deixar de voltar sua atencao também as atividades de suporte (non-

core business).

7

Em qualquer discussdo sobre Gerenciamento de Facilidades é necessario
ressaltar a importancia de disciplinas integradas, interdependentes cujo
propésito principal é dar suporte a organizacdo na busca por seus objetivos. A
aplicacdo de uma estratégia adequada de Gerenciamento de Facilidades
permite as organizacbes criarem 0 ambiente correto para conduzir suas
atividades principais de maneira eficiente, com o melhor custo-beneficio e alto
desempenho. Se os edificios e outras facilidades ndo forem gerenciados
adequadamente, podem comecar a atrapalhar o desempenho da organizacao
mesmo que realmente possuam o potencial para aumenta-lo a medida que
entregam ambientes ideais para o desenvolvimento do trabalho e realizacao dos
negécios. De acordo com Antonioli (2003), “os processos de operacdo e
manutencao das edificacbes merecem posicdo de destaque nas organizacoes,
para que a funcionalidade do edificio e os seus servicos correspondam com o

planejamento estratégico das atividades fim”.

O Gerenciamento de Facilidades é responsavel por uma oferta diversificada de

servicos nas organizacdes, com impacto em diversos stakeholders?, cujas

2 as partes interessadas num determinado cenario, normalmente referindo-se a investidores,
proprietarios, gestores, clientes (internos e externos), fornecedores, sociedade.
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expectativas com relacéo aos servigos de facilidades tendem a ser variadas. Tal
variedade é influenciada pela natureza da organiza¢do e seu negocio, por sua
percepcédo do papel do Gerenciamento de Facilidades e pela competéncia do

Gerente de Facilidades presente na organizacgao.

Segundo Nutt (2002), “deve ser esperado que o Gerenciamento de Facilidades
sirva a organizacao de maneiras distintas em diferentes estagios de seu ciclo de
vida”. Em periodos de estabilidade, sua fungéo € garantir o bom funcionamento
das operacdes rotineiras. Logo, a gestao operacional e da manutencéo tendem
a ser funcbées dominantes nesses periodos. Ja em periodos instaveis como de
expansdo da organizacao, reestruturagcdo ou tentativas de ingressar em novos
mercados, o Gerenciamento de Facilidades pode desempenhar uma funcédo
estratégica para mitigar riscos e identificar vantagens para a organizacdo em
relacdo as edificacdes. Planejamento, decisGes estratégicas e planos de
contingéncia sdo absolutamente necessarios em tempos de instabilidade. Em
casos assim, o Gerenciamento de Facilidades “contribui de maneira muito clara
para o0 desenvolvimento da vantagem competitiva da organizacdo” (de
VALENCE, 2004).

N&o ha uma abordagem universal para o Gerenciamento de Facilidades nas
organizacbes. Cada organizacdo (ainda que no mesmo setor) possui
necessidades Unicas. “Compreender tais necessidades € a chave para o
sucesso do Gerenciamento de Facilidades medido em termos de entrega de
valor”. (ATKIN & BROOKS, 2009)
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3. VALOR AGREGADO

Esse capitulo apresenta conceitos fundamentais acerca da definicdo de valor

agregado, especialmente no que tange o Gerenciamento de Facilidades.

Segundo Kotler (2000), “o valor é a forca primaria que norteia as transacoes e
as relacbes de mercado”. O termo valor agregado possui uso corrente e
geralmente impreciso. Seu significado € muitas vezes presumido, fazendo com
que o termo perca sentido e exatiddo. Embora na maioria das vezes seja
empregado como um sinénimo de beneficios, a entrega de valor agregado
também deve considerar os sacrificios - como custos financeiros e exposicéo a

risco - presentes nas relagées onde ocorre.

O valor agregado € um conceito relativo que se refere a uma mudanca num
periodo de tempo. Mais que apenas reducao de custos, o valor agregado é unico
para cada situacdo e para cada individuo. Sendo assim, é importante
compreender as caracteristicas do valor para o consumidor e também os pontos
relevantes que o definem, além de compreender como a entrega de um produto
ou servico pode ser aprimorada de forma a representar um maior valor. O valor
agregado é uma qualidade intangivel atribuida — agregada - a determinado
servico ou produto, normalmente configurando um diferencial competitivo e

contribuindo para a continuidade da organizacéo.

3.1 REDUCAO DE CUSTOS

“Num alto nivel de abstracéo, valor é definido como a relagdo de compensacéao
entre beneficios (0 que se recebe) e sacrificios (0 que se da) numa troca
comercial” (ZEITHAML, 1988). “Numa troca, via de regra, todas as partes

envolvidas esperam estar melhores apd6s o ato” (BAGOZZI, 1975).

“O valor de troca é geralmente o ponto de partida para o pensamento econémico
sobre valor” (JENSEN, 2007). A definicdo de valor econémico formulada por
Cook (1997) indica que um produto a ser produzido deve ter um valor que exceda

seu preco. A diferenga entre o preco e o custo de producéo configura o “valor
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livre” ou “valor liquido” do produtor. A diferencga entre o valor e o preco de venda
configura o “valor livre” ou “valor liquido” do consumidor. Dessa forma, ambos o

produtor e o consumidor se beneficiam da transagao

E comum que consultores e empresas especializadas em gestdo promovam a
promessa de reducéo de custos como o pilar que sustenta o valor agregado de
sua oferta de servicos aos seus clientes. Os custos operacionais representam
uma parte significativa dos gastos anuais de uma organizacéo, portanto é natural
haver presséao para cortar custos nas areas e atividades de suporte. Contudo,
embora exista uma relacao direta da reducéo de custos com a entrega de valor
agregado, eles ndo devem ser considerados sinbnimos. H& ocasifes em que a
reducdo de custos agrega valor ao produto ou servico oferecido, mas também
ha situacfes em que a falta de planejamento ao reduzir custos acaba por limitar

o desempenho da organizacao, produzindo o efeito contrario.

Quando se fala de valor agregado numa relacdo de troca, por exemplo, o foco
da questdo estd no custo e na relacdo entre a saida e a entrada do processo.
Nesse caso, o valor agregado pode ser definido como o valor do produto final
subtraido o valor dos recursos utilizados durante o processo de criacdo e
entrega. Por isso, reduzir o custo aumentando a eficiéncia € uma forma direta de

gerar valor agregado.

Por outro lado, cortar orcamentos operacionais, por exemplo, pode néo favorecer
o desenvolvimento de uma organizac¢ao no longo prazo. Como o funcionamento
de uma organizacgao envolve processos e atividades complexos e coordenados,
€ necessaria uma abordagem integrada que considere os impactos num plano
mais amplo. Uma abordagem unilateral & reducédo de despesas dificiimente vai
produzir a economia esperada e pode debilitar a capacidade da organizacéo de

entregar servi¢cos de qualidade.

Reducdes de despesas ndo podem ser analisadas separadamente do valor. “Os
Gerentes de Facilidades devem ser capazes de demonstrar para as
organizacdes o que estas recebem pelo montante que estdo pagando e néo
devem assumir que pagar menos ¢é prova de melhor valor pelo dinheiro” (ATKIN
& BROOKS, 2009).
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3.2 PERCEPCAO DE VALOR

Na literatura orientada a marketing é comum que o valor seja tratado como um
conceito completamente subjetivo. Para alguns autores, o valor de um produto é
igual ao valor que esse produto representa para o consumidor, ou seja, “sao as
necessidades individuais de cada consumidor que definem o valor de um
determinado produto ou servigo” (JENSEN, et al., 2012). Produtos ou servi¢os
similares podem, portanto, ter valores diferentes para consumidores diferentes

ainda que estes tenham que pagar 0 mesmo prec¢o para adquiri-los.

Além das necessidades de cada consumidor, € fundamental compreender que a
maneira como cada individuo percebe a prestacao de um servi¢co ou a aquisicao

de um produto afeta diretamente o seu julgamento de valor.

Percepcdo é o processo por meio do qual uma pessoa seleciona,
organiza e interpreta as informacdes recebidas [...]. A percepcao
depende ndo apenas de estimulos fisicos, mas também da relagéo
desses estimulos com o ambiente e das condi¢Bes interiores da
pessoa. [...] As pessoas podem ter diferentes percepc¢des do mesmo
objeto devido a trés processos: atengéo seletiva, distor¢do seletiva e
retencéo seletiva (KOTLER, 2000, p. 195).

Ainda segundo Kotler (2000):

e A atencéo seletiva € o processo no qual uma pessoa naturalmente filtra a
maioria dos estimulos recebidos, dado que ndo € possivel prestar atencéo
em todos;

e A distorcdo seletiva é a tendéncia de transformar a informacdo em
significados pessoais e interpreta-la de maneira que se adapte a seus
prejulgamentos;

e A retencao seletiva faz com que sejamos propensos a lembrar os pontos
positivos mencionados a respeito de um produto ou servico de que
gostamos e esquecer 0S pontos positivos expostos a respeito de produtos

OU Servigcos concorrentes.

Reconhecer a existéncia de diferentes percepc¢des sobre 0 mesmo produto ou
servico e compreender que a mensagem recebida pode ser diferente daquela
pretendida por seu emissor é um passo importante no processo de entrega de

valor agregado.
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3.3 CARACTERISTICAS DO VALOR PARA O CONSUMIDOR

O valor para o consumidor é especialmente importante numa disciplina de
servicos como o Gerenciamento de Facilidades onde normalmente ndo ha um
produto final tangivel para cada entrega. Logo, o julgamento de valor do
consumidor tem papel fundamental no desempenho da organizacdo de
facilidades. Segundo Ulaga e Eggert (2005), é possivel identificar quatro

caracteristicas principais acerca do valor para o consumidor:

e O valor ao consumidor é um conceito subjetivo (KORTGE & OKONKWO,
1993);

e E conceitualizado como uma troca entre beneficios e sacrificios
(ZEITHAML, 1988);

e Percepcbes de valor sdo relativas a concorréncia (ANDERSON &
NARUS, 1999)

e Beneficios e sacrificios podem ser multifacetados (GRISAFFE & KUMAR,
1998);

Um dos equivocos mais comuns acerca do valor para o consumidor € assumir
que o valor é equivalente ao pre¢co e que quanto mais baixo o pre¢co (menor o
sacrificio), melhor o valor (maior o beneficio). Segundo Berry (2009), isso nao é
necessariamente verdade para a maioria dos consumidores. A determinacao de
valor nesse relacionamento inclui um forte elemento subjetivo que € dependente

da percepcao do consumidor.

Valor, para o consumidor, é o beneficio recebido pelo sacrificio dispendido em
termos de dinheiro, tempo ou qualquer outra variavel. Os sacrificios contemplam
o aspecto financeiro e outros fatores (como tempo ou risco, por exemplo) que o
cliente deve entregar para receber os beneficios. Do outro lado da balanca, os
beneficios podem ser definidos como aquilo que os consumidores querem
adquirir. Os beneficios sdo o0s resultados e experiéncias de valor para o
consumidor (e ndo as caracteristicas do produto ou servigo ofertado), como

demonstrado na figura a seguir.
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Figura 2 — Beneficios e sacrificios no valor para o consumidor

Sacrificio: maior custo do
aluguel
Sacrificio: processo de
mudanca
Sacrificio: adaptagdo ao
novo local

Beneficio: um escritorio

novo

Fonte: adaptado de (BARNES, BLAKE, & PINDER, 2009)

A mudanca de uma empresa para um escritério novo, por exemplo, pode
representar um ambiente de trabalho mais saudavel, mais produtivo, cujo
conceito esteja alinhado aos valores da organizacdo. Isso se traduz em
beneficios para a imagem da organizacao e produtividade de seus integrantes.
Por outro lado, uma mudancga como essa tipicamente envolve sacrificios como o
aporte financeiro para os custos de projeto e constru¢cdo do novo espaco e a
insatisfacdo (ainda que momentanea) proveniente da resisténcia de parte das

pessoas com o processo de mudanca em si e a adaptacédo ao novo local.

Segundo Heskett et al. (1994), o valor para o consumidor é representado pela

seguinte equacéo:

resultado produzido para o consumidor +

Valor para o qualidade do processo do servico

consumidor preco para o consumidor +

custo e esfor¢o para adquirir 0 servigco

Logo, quanto maior o saldo da equacdo, maior o valor percebido pelo
consumidor, que também observa as alternativas disponiveis no mercado em
seu julgamento. Seja por comparacdo a ofertas similares ou a experiéncias

anteriores, o valor para o consumidor é também relativo a concorréncia. Assim,
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oferecer melhor valor que seus concorrentes cria vantagem competitiva para as

organizagoes.

Menon, Homburg e Beutin (2005) concordam com o conceito que trata beneficios
e sacrificios como multifacetados e argumentam que os beneficios devem ser
segregados em “beneficios principais” (entrega esperada como definida em
contrato, por exemplo) e “beneficios adicionais” (valor agregado), enquanto os
sacrificios devem ser segregados em “custos de aquisicao”, “custos
operacionais” e “preco de compra”. O resultado de sua pesquisa sugere que 0S
chamados beneficios adicionais tém maior influéncia no valor percebido pelos
consumidores que os beneficios principais. A explicacao para isso pode estar no
fato de que embora os beneficios principais sejam os motores do valor ao
consumidor, presumidamente todos os fornecedores qualificados sdo capazes

de desempenhé-los bem.

Consumidores parecem enxergar os beneficios adicionais como diferenciais
para o valor ao consumidor entre fornecedores de capacidade similar. Portanto,
itens como flexibilidade do fornecedor, comprometimento do fornecedor e
capacidade de trabalhar em conjunto tornam-se gradualmente mais relevantes
para moldar o valor ao consumidor, dada sua influéncia sobre os beneficios

adicionais.

Outro achado relevante € o impacto geral mais significativo dos beneficios (tanto
principais quanto adicionais) no valor percebido pelo consumidor do que o
impacto dos sacrificios na mesma relacdo. Essa constatacdo sugere que, ao
realizar seu julgamento de valor, os consumidores tendem a focar mais nos
beneficios acumulados em determinada relacdo e menos nos sacrificios
envolvidos. Dessa forma, ao tratar de valor ao consumidor, os Gerentes de
Facilidades deveriam ser encorajados a enfatizar os beneficios resultantes de
uma relacdo e ndo focar somente em reduzir o preco de compra e custos

associados.
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3.4 OFERTA DE VALOR

Uma organizacdo ambiciosa ndo deve limitar-se a desenvolver seu trabalho,
realizar suas entregas e torcer para que seus consumidores percebam valor em
seus produtos e servicos. Segundo o Prof. Theodore Levitt, "as pessoas néo
querem comprar uma broca de furadeira, elas querem um furo". Assim, para
aprimorar de forma estruturada a entrega de valor ao consumidor, a organizacao

deve considerar o desenvolvimento de uma oferta de valor.

Uma oferta de valor estruturada traz consisténcia, integridade e precisdo na
mensagem passada ao consumidor em todos o0s niveis da organizacdo. Assim €
possivel lidar com os clientes de forma aberta e honesta, atendendo suas
demandas de uma maneira que garanta a manutencao da salde da organizacao
no longo prazo. "Satisfazer os consumidores € a fonte sustentavel de criagédo de
valor" segundo Kaplan e Norton (2004) apud (BARNES, BLAKE, & PINDER,
2009)

De acordo com Barnes, Blake & Pinder (2009), a oferta de valor de uma

organizacao deve partir da resposta as seguintes questdes:

e A organizacdo esta no mercado correto, com foco nas entregas certas
para os clientes certos?

¢ Qual a esséncia do que a organizacao faz, com quais beneficios e a que
custo para quem?

e A organizacdo esta perseguindo as oportunidades corretas?

e Os fornecedores da organizacdo estao alinhados com os seus objetivos

e valores?

Com esses pontos fundamentais esclarecidos, o desenvolvimento da oferta de

valor pode ser levado adiante e deve incluir os seguintes elementos:

e Capacidade: o que a organizacao pode fazer por seu consumidor;
e Impacto: como seu produto/servi¢o vai ajudar o consumidor a atingir seus
préprios objetivos;

e Custo: qual o custo para o consumidor desse produto/servico;
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Ainda de acordo com Barnes, Blake & Pinder (2009), o processo de
desenvolvimento pode ser realizado em qualquer organizacdo e passa por
etapas bem definidas. Primeiro € necessario entender o mercado em que a
organizacao esta inserida e o grupo de consumidores que se pretende atingir.
Isso significa analisar e identificar segmentos de mercado, clientes especificos
ou mesmo pessoas que ocupam posicdes especificas em organizacdes que
sejam potenciais clientes para quem a oferta de produtos e servicos tenha
potencial para entregar valor. Depois, é preciso compreender que tipo de entrega
de valor os produtos e servicos atuais da organizacdo podem oferecer aos
clientes, buscando priorizar aqueles em que o resultado final tenha potencial
para surpreendé-los. O passo seguinte € atribuir o custo de cada produto ou
servico oferecido, de forma que se possa determinar efetivamente o potencial
valor de cada componente, dado que o valor é resultado do beneficio menos o
sacrificio. Para finalizar o processo, é importante avaliar as alternativas
existentes no mercado oferecidas pela concorréncia, buscando entender como
e por que a oferta da organizacao é diferente, além de reunir evidéncias de que

a analise feita sobre a oferta de produtos e servicos da organizacéao é factivel.

A oferta de valor é centrada nos clientes, mas deve atender aos propositos da
organizacdo. Nao deve ser encarada como uma mensagem aos clientes, mas
como um processo que auxiliard o direcionamento da mensagem que a
organizacdo deseja passar. O desenvolvimento da oferta de valor da
organizacao ajuda a articular e estruturar sua esséncia ao definir com clareza o
gue se pretende fazer acontecer na vida do cliente. Desenvolver uma proposta
de valor € um exercicio que auxilia o Gerente de Facilidades a manter o foco no

gue realmente importa em sua atividade: o cliente.

3.5 ENTREGA APRIMORADA DE VALOR

A oferta de valor de uma organizacdo nao € imutavel. Ao contrario, sua revisao
periodica e critica € importante para manter a competitividade e aproveitar
eventuais oportunidades surgidas a partir de novas condi¢cdes de mercado. H&
diferentes maneiras de aprimorar o valor entregue ao consumidor que, de modo

geral, estdo relacionadas ao conceito de engenharia de valor.
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A Society of American Value Engineers International (SAVE International) é uma
entidade dedicada ao desenvolvimento e promoc¢ao da engenharia de valor. A
SAVE International (2015) define engenharia de valor como “uma abordagem em
equipe, sistematica e orientada a funcao para prover valor a um produto, sistema
ou servico”. Embora seja uma abordagem constantemente focada em reducgéo
de custos, outras melhorias como qualidade percebida pelo consumidor e
desempenho também fazem parte da equacao de valor a que se propde.

Trata-se de uma abordagem para reduzir custos de producédo de bens e servicos
e, simultaneamente, aumentar o valor do produto ou servigco para o usuario. Ela
pode ser aplicada a processos e produtos de fabricacdo, projetos de design e

construcédo, e processos administrativos e de negocios.

Segundo Becker e Nicoletti (2011), a engenharia de valor requer a aplicacédo

sistematica e consciente de um conjunto de técnicas, que:

¢ |dentificam fun¢cBes necessarias;
e Estabelecem valores para as funcgoes;

e Desenvolvem alternativas para desempenho ao minimo custo.

Ainda segundo Becker e Nicoletti (2011), seus elementos basicos sao funcao,

desempenho e valor.

A funcdo é a caracteristica a ser obtida do desempenho de um item para que
este possa realizar sua finalidade, objetivo ou meta. E o motivo da existéncia de
um item, ou parte dele. A caracteristica de um item ou servigco que atinge as

necessidades do comprador ou usuario.
As funcdes podem ser classificadas em:

e Basica ou secundaria;
e Necessaria ou desnecessaria;

e De estima ou de uso.

A funcéo basica da identidade ao produto e explica o motivo de sua existéncia,
ao passo que as fungcbes secundarias sdo complementares e aprimoram as
funcBes basicas. Num relogio, por exemplo, a funcédo bésica é indicar a hora,

enquanto contar segundos e calendario sdo fungfes secundérias, que melhoram
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as funcbes basicas. As funcdes desnecessarias sao aquelas que existem
somente para que o fabricante possa realizar as fun¢des necessarias ou basicas.
Jé as fungdes de estima séo aquelas que despertam o desejo de posse por parte

do usuario.

O desempenho é o conjunto especifico de habilidades funcionais e propriedades,

que faz o produto adequavel e vendavel para uma finalidade especifica.

bY

Com a intengcéo de organizar a abordagem a engenharia de valor, a SAVE
International (2011) desenvolveu um plano de trabalho padrdo que consiste de

seis fases:

I.  Informac&o: reunir informacéo para compreender melhor o projeto;
Il.  Andlise da funcgdo: analisar o projeto para compreendé-lo e esclarecer as
funcdes requeridas;
lll.  Criacdo: gerar ideias de todas as formas possiveis de executar as
funcoes;
IV. Avaliacdo: sintetizar ideias e conceitos e selecionar aqueles que sejam
possiveis para se desenvolver em melhorias de valor especificas;
V. Desenvolvimento: selecionar e preparar a melhor alternativa para
aprimorar o valor;
VI. Apresentacdo: apresentar a recomendacdo de valor para as partes

envolvidas no projeto

Para atingir os melhores resultados, a associacdo recomenda a abordagem
segundo 0s passos descritos acima, realizada por uma equipe multidisciplinar
com experiéncia e pericia relevantes ao projeto que esta sendo estudado.
Evidentemente, a engenharia de valor requer um investimento de capital, tempo
e outros recursos para ser realizada. O retorno desse investimento vem em
forma de reducdo de tempo e custo e aumento da qualidade do projeto ou

processo abordado.

A engenharia de valor ndo envolve apenas a reducao de custos, mas considera
cuidadosamente todas as opcdes possiveis, sempre com 0s objetivos do projeto
em mente. Por definicdo, seu alvo é auxiliar o proprietario do projeto a melhorar
a eficiéncia e reduzir os custos de operacdo. Tanto o valor quanto os requisitos

do projeto sdo melhorados por um dos seguintes itens:
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e Eliminar ou modificar elementos que ndo sejam essenciais para as
funcdes requeridas;
e Adicionar elementos que cumpram fung¢des que ainda ndo tenham sido

atingidas;

Assim, a engenharia de valor pode ser aplicada para alterar elementos com o
objetivo de melhorar a qualidade ou desempenho e atender exigéncias mais

elevadas estabelecidas pelo proprietario do projeto ou pelos usuarios;

No universo do Gerenciamento de Facilidades, o proprietério e os consultores
sdo os grandes tomadores de decisdo nos projetos. Logo, para garantir
resultados otimizados é essencial que também sejam envolvidos. Além disso, o
envolvimento também do Gerente de Facilidades nos estagios iniciais de um
projeto pode oferecer inimeros beneficios. O proprietario pode receber um
edificio que seja mais econémico para operar ou mais facil de manter e que seja
mais atraente para futuros inquilinos. Os projetistas ganham em qualidade da
informacéo nas tomadas de decisdo acerca do projeto, especialmente por meio

da maior interacdo com os operadores do edificio.

Ainda assim, ha proprietarios que insistem em manter os gastos com projetos
apertados e limitados, sem se convencer da influéncia que estes possuem no
restante do ciclo de vida da facilidade. Invariavelmente esse comportamento
promove decisdes de projetos de pouco valor. Investimentos prudentes durante
a fase inicial para suportar as decisdes de projeto podem trazer reducdes de
custo e melhorias de qualidade significativas tanto no inicio quanto durante o

ciclo de vida da facilidade como mostra a figura a seguir.
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Figura 3 - Influéncia dos principais tomadores de decisédo nos custos de facilidades
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Fonte: (DELL'ISOLA, 1997)

Ainda que suas decisdes representem um nivel de impacto baixo nos custos de
facilidades quando comparadas as decisdes de outras partes como proprietarios,
projetistas ou consultores, as decisbes dos Gerentes de Facilidades séao
aplicaveis a um periodo de tempo consideravelmente maior, de modo que sao
igualmente relevantes quando considerado o ciclo de vida completo de uma
edificagéo.

A engenharia de valor é uma metodologia de solucédo de problemas universal
que pode ser ensinada e aplicada em todos os niveis. Ela é efetiva em muitas
areas da industria da construcéo e pode ser utilizada em diferentes estagios na
vida de um projeto de um edificio. Cada razdo para pouco valor representa uma
oportunidade para melhoria do processo de decisdo e uma area onde o esforco

da engenharia de valor é apropriado para aprimorar a oferta de valor da
organizacao.
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4. VALOR AGREGADO EM GERENCIAMENTO DE FACILIDADES

Neste capitulo € abordado o potencial para entrega de valor agregado no
Gerenciamento de Facilidades, os requisitos e condi¢cdes necessarios para que
tal potencial seja convertido em entrega efetiva nas organizacdes e quais 0s seus

desdobramentos e efeitos.

Kok, Mobach e Omta (2011), definem o valor agregado do Gerenciamento de
Facilidades como sendo “a contribuicdo percebida pelo consumidor® dos
diferentes servicos de facilidades para a organizacdo em termos de beneficios
em comparacdo com 0S custos e riscos inerentes aos mesmos”. Segundo
Amaratunga e Baldry (2002), “é esperado que o Gerenciamento de Facilidades
seja capaz de contribuir para o desempenho das organizacdes de muitas
maneiras”, incluindo estratégia, cultura, controle de recursos, entrega de
servicos, gerenciamento da cadeia de suprimentos e gerenciamento de
mudancgas. Entretanto, os servicos de facilidades ndo contribuem para as
organizacdes de forma homogénea em todas as situacdes. “O seu impacto nos
processos varia de organizacao para organizacao” (PRICE, 2004). Isso acontece
por conta das particularidades de cada organizacao e a relevancia e criticidade

dos servicos de facilidades em seus processos.

Jensen et al. (2012) observou, a partir de estudos de caso, que os clientes tém
perspectivas e necessidades distintas em niveis diferentes de uma mesma
organizacdo. Confianca e auséncia de surpresas sao importantes para 0s
clientes. Esses sentimentos sédo fomentados sobretudo por atitudes como
transparéncia de custos e clareza na comunicacdo. Os clientes também
apreciam receber informacdo gerencial sob demanda, relatorios de alto nivel
além de atualizacdes sobre indicadores de desempenho e a possibilidade de
rastrear dados.

% Nesse contexto, o consumidor representa os trés tipos de cliente de Gerenciamento de
Facilidades definidos pelo Centro Europeu de Normatizagédo (CEN, 2006): clientes (organizacdo
que adquiri os servicos de Gerenciamento de Facilidades por meio de um contrato),
consumidores (unidade de negdcio que demanda os servigos de Gerenciamento de Facilidades
dentro do contrato) e usuarios finais (pessoas que recebem os servigos de Gerenciamento de
Facilidades, por exemplo, funcionarios)
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Segundo pesquisa de Menon, Homburg e Beutin (2005), “a confian¢a (quando o
consumidor confia no fornecedor) é um forte influenciador da percepcéo de
beneficios e sacrificios pelos consumidores”. A confianca influencia a percepcéo
de beneficios essenciais que consumidores de negocios consideram
necessarios em relacées de negocios. Os resultados da pesquisa indicam que a
confianga pode ter um impacto mais significativo na percepc¢ao do cliente que as

caracteristicas do produto ou servico em si.

Existem também outros fatores determinantes para que as organizacdes
percebam nas provisdes do Gerenciamento de Facilidades um valor além do que
fora estabelecido como a entrega normal. Intervencdes como alteragées no
espaco fisico, alteracbes nos processos e servicos de facilidades e a propria
formulacédo da estratégia de Gerenciamento de Facilidades influenciam em maior
ou menor grau itens como produtividade, custo, risco, salde e seguranca,

sustentabilidade, cultura, flexibilidade e satisfagéo.

Muitos departamentos de facilidades dentro das organizagdes foram
estabelecidos a partir da perspectiva de gerenciar os edificios e instalacfes
existentes. As decisbes de Gerenciamento de Facilidades nesses casos sao,
portanto, baseadas primeiramente nas funcdes e requisitos relacionados as
estruturas e ndo aos negocios que sao desenvolvidos ali. Como area de apoio,
nesse formato o Gerenciamento de Facilidades é projetado para apenas
responder a solicitacbes e demandas do core business, o que significa que
tipicamente o didlogo acontece somente quando existe algum problema e que
nao raro precisa de uma solucdo rapida. Nesse modelo, pouca atencdo é
reservada ao valor agregado que o Gerenciamento de Facilidades pode gerar ao
suportar estrategicamente os processos da atividade principal da organizacao.

O Gerenciamento de Facilidades, orientado pela integracdo entre pessoas,
locais e processos, “partiu de uma funcéo de prestacéo de servigcos avulsos para
um modelo de servi¢os integrados para negocios capaz de entregar um novo
panorama de trabalho no ambiente construido” (EuroFM, 2015). As etapas dessa

evolucéo estéo ilustradas na figura a seguir:
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Figura 4 — O desenvolvimento do Gerenciamento de Facilidades
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Fonte: (CEN, 2006) apud. (EuroFM, 2015)

O Gerenciamento de Facilidades teve inicio na forma de prestacao de servicos
avulsos para suporte das atividades principais das organiza¢gdes. Com o passar
do tempo, uma variedade cada vez maior de servicos foi integrada ao
departamento, de modo que sua relevancia para as organizacdes teve aumento
significativo desde entdo. Sua préxima etapa de desenvolvimento esta ligada a
adocao de uma postura ativa para entregar servicos de suporte que configurem

um diferencial competitivo para as organizagoes.

O desempenho de uma facilidade ao longo de sua vida util pode sofrer variacdes
a depender da forma como a mesma é gerida. A figura a seguir ilustra os
resultados possiveis para o nivel de desempenho com relacdo ao

Gerenciamento de Facilidades.
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Figura 5 — Desempenho das facilidades ao longo do ciclo de vida
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A demanda tecnoldgica e a demanda funcional sdo determinadas pela sociedade
e estdo em constante evolucdo, de modo que do momento de sua concepcao
até o inicio de suas operacdes cria-se um descolamento entre o nivel de
desempenho oferecido pela edificacdo e o nivel de desempenho desejado. Com
0 avango do tempo, a edificacdo perde desempenho em funcdo do desgaste
natural decorrente de seu uso e precisa de interven¢des que possam recupera-
lo.

Quéo acelerado serd o desgaste e a maneira como tais intervengcdes ocorrem
para recuperar o desempenho da edificacdo s&o fatores diretamente
relacionados a atuacdo do Gerenciamento de Facilidades. Sua evolugdo como
disciplina e area de negdcios esta diretamente relacionada a entrega de valor
agregado, visto que a maturidade organizacional do Gerenciamento de
Facilidades tem ligacdo com a qualidade e complexidade do resultado produzido

e seu respectivo valor para o cliente.

A tabela a seguir ilustra como a entrega de valor acontece, com variacdes
dependendo da maturidade do Gerenciamento de Facilidades dentro da

organizacao.
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Tabela 1 - Maturidade organizacional do Gerenciamento de Facilidades e valor agregado

e\ 80 GF INOVADOR
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dade PREFERENCIAL
et
“DONOQO” ATIVO
DO EDIFicIO
“DONO” DO
EDIEICIO VALOR AGREGADO PARA O CLIENTE
CUIDADOR
Dialogo com o Desenvolvimento Desenvolvimento
FOCO Edificio Consumidor g . do portfolio de do mercado e da
consumidor ) e
propriedades industria
ABORDAGEM . R Valor agregado .
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Fonte: (JENSEN, van der VOORDT, & COENEN, 2012)

O Gerenciamento de Facilidades pode se apresentar

em diferentes

configuracbes nas organizacfes. Modelos mais simples limitam-se as entregas

bésicas necessérias ao funcionamento do edificio, enquanto modelos mais

estruturados possuem potencial para entregas mais complexas e de maior valor

a medida que o foco passa da estrutura fisica para os consumidores, suas

demandas e as tendéncias do mercado e da indUstria onde estdo inseridos.

Logo, é possivel estabelecer uma relagéo entre a maturidade organizacional do

Gerenciamento de Facilidades e o desempenho das facilidades ao longo do seu

ciclo de vida conforme ilustrado na figura a seguir:
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Figura 6 — Relacao entre maturidade organizacional do GF e desempenho das facilidades
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Fonte: adaptado de (ALEXANDER, 1996)

Na figura anterior, a maturidade organizacional do Gerenciamento de
Facilidades determina o angulo de sua contribuicdo para o desempenho da
edificacdo. Quando a gestédo da edificacdo € entregue a um cuidador, nenhum
valor agregado deve ser esperado dessa relacdo. O foco estreito no edificio,
buscando manté-lo em funcionamento ao menor custo possivel ndo permite que
fatores essenciais para a entrega de valor agregado sejam observados. No
melhor cenario, esse modelo sera capaz de administrar o desgaste e recuperar
as condic@es originais da edificacdo. Entretanto, um modelo de Gerenciamento
de Facilidades mais maduro permite ndo apenas retardar o desgaste da
edificacdo como aprimorar a sua condicao original de forma que possa atender
demandas funcionais e tecnoldgicas inexistentes a época de sua concepcao,

configurando assim valor agregado entregue ao cliente.

De certa maneira, a entrega de valor agregado € a evolu¢éo natural de uma boa
gestdo da organizacdo de Gerenciamento de Facilidades, que comeca com a
estruturagéo e o estabelecimento dos processos internos e se estende ao cliente
em forma de resultados das atividades de facilidades. A organizacdo de
Gerenciamento de Facilidades bem-sucedida deve ser flexivel e dinamica, capaz

de responder rapidamente aos sinais do mercado.
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Para entregar valor agregado, primeiro € necessario o cumprimento de todas as
obrigacdes basicas acordadas (e, portanto, esperadas). Becker (1988) lista seis
indicadores de desempenho fundamentais do Gerenciamento de Facilidades:

e Nao haver perda de negdcios devido a servigos do edificio ou falha nos
sistemas;

e Custos operacionais controlados e dentro da previsao orcamentéria;

¢ Informacdo proativa e planejamento;

o Edificios eficientes com relacdo ao custo e funcionais;

e Promocao da imagem corporativa,

e Custo de ocupacéo reduzido em comparacdo com a receita,

Somente apos atendidos os requisitos basicos da relacdo entre o Gerenciamento
de Facilidades e a organizacao que recebe seus servi¢os €é que se inicia 0 campo

do valor agregado.

Para ser capaz de entregar valor agregado, o Gerente de Facilidades deve
abandonar a postura reativa, caso contrario ndo conseguira ir além do que ja era
esperado de si e de suas atividades. No entanto, ao deixar para tras a postura
reativa e antecipar os problemas de maneira ativa, o Gerente de Facilidades
encontra um novo obsticulo. Seu bom desempenho antagonicamente faz com
que seu trabalho ndo seja notado, criando inclusive a falsa impressdo aos
demais agentes envolvidos de que o adequado Gerenciamento de Facilidades é

uma tarefa simples e que néo requer muito empenho para acontecer.

Uma organizacao de Gerenciamento de Facilidades madura tem a atribuicao de
demonstrar o valor agregado ao cliente. Para isso, deve se basear em trés
pilares: capacidade de alinhamento com o core business, foco na experiéncia do

usuario e mensuracao e comunicagao adequada dos resultados atingidos.
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Figura 7 — Pilares da entrega de valor agregado no Gerenciamento de Facilidades
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O Gerenciamento de Facilidades como area de suporte existe para suportar a
atividade principal da organizagdo. Dessa forma, quanto maior o alinhamento
entre as duas partes, maior serd a capacidade de entrega de produtos e servi¢os
de facilidades mais adequados as necessidades da atividade principal da

organizagéao e, portanto, com maior potencial de valor agregado.

Seu foco deve ser voltado sempre para a experiéncia do usuario. Qualquer
organizagdo precisa atingir determinados objetivos (tipicamente traduzidos em
resultados financeiros) para assegurar sua sobrevivéncia. Antes, porém, precisa
assimilar que nao existira objetivo a ser atingido se ndo houverem clientes. O
cliente precisa ser reconhecido como o principal stakeholder com quem é
necessario estabelecer uma relacdo colaborativa e para isso € preciso acreditar

verdadeiramente na importancia do usuéario.

O alinhamento e o foco na experiéncia do usuario nado traréo o retorno esperado
para o Gerenciamento de Facilidades se o resultado dessas iniciativas nao for
comunicado para as partes relevantes. A comunicacdo deve acontecer de
maneira apropriada para cada stakeholder, usando os argumentos certos e
mesclando aspectos tangiveis e intangiveis do Gerenciamento de Facilidades

garantindo ao assunto a dimenséao apropriada.
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4.1 A ABORDAGEM TRADICIONAL DE VALOR EM GERENCIAMENTO DE
FACILIDADES

Em Gerenciamento de Facilidades, a definicdo de valor ainda é na maior parte
das vezes baseada na visao tradicional da economia que diz que o valor € criado
guando valor financeiro é agregado, com custos mais baixos e/ou receitas mais
altas para a organizacdo, por exemplo. Baseado na abordagem tipica de
Gerenciamento de Facilidades, na maioria das vezes técnica, a disciplina parece
ainda ser largamente dominada por uma mentalidade centrada no controle de
custos. Uma razdo possivel para esse viés pratico pode ser a falta de
entendimento do que configura o valor agregado do Gerenciamento de
Facilidades. Segundo Dodds (1999), “guando qualidade e servigo ao consumidor
sao dificeis de discernir, o preco se torna predominante na determinagcdo do
valor’. A reducdo de custos pela adocdo de processos mais eficientes
certamente agrega valor ao produto final do Gerenciamento de Facilidades, mas

essa nao é a unica forma de fazé-lo.

A figura a seguir evidencia a distin¢cao entre reducao de custos e valor agregado

no Gerenciamento de Facilidades.
Figura 8 - Relacdo entre valor agregado e reducéo de custo
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— Entrega de valor
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= (Custo

Tempo

Fonte: (JENSEN P. A., 2010)

Na figura, € possivel identificar a evolugéo do custo e do valor de uso de um

servico comparado a um parametro de referéncia especificado em um Service



39

Level Agreement (SLA)*. A entrega de valor pode ser mensurada por um

indicador de desempenho relacionado a satisfagéo do usuério, por exemplo.

A reducéo de custo acontece quando o custo/preco do servico diminui sem que
a satisfacao do usuério fique abaixo do SLA. Por outro lado, ocorre um aumento
na entrega de valor quando a satisfacdo do usuéario cresce acima do nivel
estabelecido no SLA. A satisfacdo adicional sem prejuizo das demais variaveis

representa o valor agregado do servico em questéao.

As atividades do Gerenciamento de Facilidades possuem um potencial bastante
significativo de contribuicdo as organizacbes por meio da entrega de valor
agregado. Jensen e Malmstrom (2012) afirmam que “a gestdo profissional e
especializada deve ser capaz de reduzir o custo do Gerenciamento de
Facilidades em pelo menos 20%”. Essa reducao, entretanto, se aplica a um
universo reduzido as operac¢des de facilidades (uma pequena parte do total gasto
para se manter uma organizacdo). Dessa forma, se o Gerenciamento de
Facilidades for capaz de agregar valor a atividade principal na mesma proporcéo,
o efeito total tende a ser muito maior que a mera reducéo de custos limitada a

parte das despesas da organizacao.

A figura a segquir ilustra a contribuicdo do Gerenciamento de Facilidades ao
promover a reducdo de custos e também ao entregar valor agregado.

Figura 9 - Atividade principal e GF - valor agregado e reducéo de custos

Atividade Principal

Materiais, Equipamentos, Equipe

CUSTOS

- GF Eficiente

- Criatividade da Equipe
e Produtividade

Organizacgao

- Satisfagdo do consumidor
(aumento nas vendas)

Efeito Total do GF:
Reducdo de Custos e Acréscimo na Receita

Fonte: (COENEN & von FELTEN, 2012)

4 Um SLA, ou ANS (Acordo de Nivel de Servigco) € um acordo firmado entre o prestador e o
tomador de servigos, que descreve o0 servico a ser executado e suas metas de nivel de servico,
além dos papéis e responsabilidades das partes envolvidas no acordo
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Quando os servicos de facilidades sdo realizados de maneira eficiente, existe
uma tendéncia (como em qualquer outro tipo de servi¢co) de que 0s custos sejam
reduzidos. Entretanto, o impacto das atividades do Gerenciamento de
Facilidades se estende além dos limites do proprio departamento, influenciando
a atividade principal e o seu modo de trabalhar. Essa relagéo pode beneficiar a
organizacdo com o aumento da produtividade de suas equipes ou 0 aumento da
satisfacdo dos consumidores e por consequéncia 0 aumento nas vendas, por

exemplo.

O Gerenciamento de Facilidades bem realizado néo se limita a reduzir os custos
sob sua gestdo. Sua contribuicAo tem um alcance muito maior, gerando
beneficios que potencializam o desempenho da atividade principal da

organizagao.

4.2 O MAPA DE VALORES DO GERENCIAMENTO DE FACILIDADES

O mapa de valores do Gerenciamento de Facilidades (JENSEN P. A., 2010) é,
segundo descricdo de seu proprio autor, “uma estrutura conceitual para
compreender e explicar as diferentes maneiras como o Gerenciamento de
Facilidades pode agregar valor a atividade principal (das organizagdes)”.
Apresentado como uma ferramenta para compreensdo da rede de
relacionamentos existentes no Gerenciamento de Facilidades e seus impactos
na entrega de valor agregado, o0 mapa combina entradas, processos, saidas e
resultados para demonstrar os possiveis efeitos do valor para as diferentes
partes envolvidas. Ele vai além da abordagem tradicional (baseada em custos)
e explora as possibilidades de entrega de valor agregado em diversos aspectos

do Gerenciamento de Facilidades.

Presumindo que o Gerenciamento de Facilidades € uma disciplina de gestao de
relacionamento e que dessa forma o valor percebido apenas pode existir e ser
produzido dentro de uma rede de relacionamentos especifica, o mapa de valores
identifica as areas nas quais o Gerenciamento de Facilidades cria valor agregado

para os stakeholders, a maneira como a criagcdo de valor acontece e suas
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relacbes ao longo da cadeia produtiva. Trata-se de uma ferramenta
esclarecedora para compreender a amplitude do impacto do valor agregado
criado pelo Gerenciamento de Facilidades nas organizacoes.

Desenvolvido a partir da andlise de diversos estudos de caso de melhores
praticas do Gerenciamento de Facilidades nos paises nordicos, o mapa
considera relacdes e efeitos ndo apenas de valores econémicos, mas também

de ativos intangiveis como conhecimento, marcas e conceitos.

Figura 10 - Mapa de valores de GF, niveis 1 e 2

AGENTES Sociedade Clientes Equipe Proprietarios
IMPACTOS Econd- | Social Espacial || Ambi- Satisfa- || Custo Produti- || Confia- || Adapta- || Cultura
(RESULTADO) mico ental cdo vidade bilidade | ¢do

ENTORNO ATIVIDADE PRINCIPAL

I
PRQVISOES Produtos Basicos Ofertas Adicionais
(SAIDA)

Espago Servigos Desenvolvimento Relacionamento

PROCESSOS (PDCA) Planejamento Coordenagdo Controle Melhoria

RECURSOS Facilidades Atividades
(ENTRADA)

Propriedades Tecnologia Mdo de Obra Conhecimento

GERENCIAMENTO DE FACILIDADES
Fonte: (JENSEN P. A., 2010)

A estrutura do nivel 1 (retangulos brancos da figura), considera que o
Gerenciamento de Facilidades utiliza certos recursos que servem como entradas
para determinados processos, levando a um nimero de provisdes como saidas.
Essas provisdes podem ter varios impactos tanto na atividade principal como no

seu entorno. Esses impactos podem beneficiar diversos stakeholders.

No nivel 2 (retangulos cinza), os recursos de Gerenciamento de Facilidades séo
divididos entre facilidades — as propriedades e a tecnologia — e atividades — a
mao-de-obra e o conhecimento. Os processos sdo geridos pelo conceito PDCA®

(Plan-Do-Check-Act; Planejamento, Coordenacdo, Controle e Melhoria). As

5 PDCA significa Plan, Do, Check, Act (Planejar, executar, checar e agir, em portugués). O ciclo
PDCA é um método de gestédo da qualidade amplamente aplicado para o controle das atividades
de uma organizacao
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provisdes de Gerenciamento de Facilidades sdo divididas em produtos basicos
e ofertas adicionais. Os produtos basicos sédo a provisdo de espago e servicos,
enquanto as ofertas adicionais consistem do desenvolvimento e
relacionamentos. O impacto na atividade principal é dividido entre satisfacao,
custo, produtividade, confiabilidade, adaptacéo e cultura. No entorno, o impacto
é dividido entre econdémico, social, espacial e ambiental. Os stakeholders séo

divididos em sociedade, clientes, equipe e proprietario.

Existe ainda um terceiro nivel, que consiste no detalhamento dos itens

apontados no mapa e exemplos de cada componente.



Figura 11 - Mapa de valores de GF, nivel 3
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Fonte: (JENSEN P. A., 2010)
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O mapa deve ser visto ndo como um modelo final e definitivo, mas como uma
estrutura que ajude a demonstrar a geragédo de valor agregado e assim dar
legitimidade ao Gerenciamento de Facilidades entre os tomadores de decisdo
nas organizacoes. Ele também serve como suporte para o desenvolvimento do
Gerenciamento de Facilidades de forma mais consciente de suas proprias
atividades e provisdes, auxiliando a compreensdo das relacdes entre seus

processos e 0s impactos em todas as partes envolvidas.

4.3 ALINHAMENTO COM O CORE BUSINESS

A necessidade de alinhamento entre as demandas da organizacdo e sua
infraestrutura de facilidades deve ser o ponto central de qualquer estratégia que
pretenda suportar o sucesso da organizacao, promovendo o alinhamento entre
0s recursos disponiveis e as necessidades do negocio. O alinhamento € o

primeiro passo para a entrega de valor agregado.

Para agregar valor a organizacdo, é necessaria a compreensdo plena das
atribuicbes e responsabilidades do Gerenciamento de Facilidades, com bom
entendimento de seus produtos, alto nivel de organizacdo e maturidade de seus
processos e definicdo clara de sua oferta de atividades e servicos. Para
preencher tais requisitos, € preciso estar alinhado com a estratégia geral da

organizacao e as necessidades do core business.

A entrega de valor agregado e a forma como isso € percebido pela organizacao
€ influenciada também pelo tipo de relacionamento existente entre o
Gerenciamento de Facilidades e o core business. Essa relacdo pode se
estabelecer de algumas maneiras distintas e afeta diretamente a entrega e a

percepcéao de valor.
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Figura 12 - Tipos de relacdo entre o GF e o core business nas organizacdes
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Fonte: Barrett e Baldry (2003) apud. (JENSEN, 2011)

Na figura acima, observa-se que o0s seguintes tipos de relacdo entre o
Gerenciamento de Facilidades e o core business podem se estabelecer nas

organizacoes:

D. Ligagcdo administrativa, na qual o Gerenciamento de Facilidades prové
suporte operacional rotineiro, mas é relativamente pouco importante no processo

de planejamento (GF Passivo);

C. Ligacao de sentido unico na qual o Gerenciamento de Facilidades reage as

iniciativas estratégicas corporativas (GF Reativo);

B. Ligacdo de mao dupla, na qual existe uma relacdo reciproca e
interdependente entre o Gerenciamento de Facilidades e o processo de

planejamento estratégico corporativo (GF Proativo);
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A. Relacao integradora, na qual existe um dialogo continuo e dinamico, tanto
formal como informal, entre o Gerenciamento de Facilidades e o planejamento

corporativo (GF Integrado).

Na pratica, quanto maior a integracéo entre as duas partes, maior o alinhamento
que permitira a entrega de produtos e servi¢os de facilidades mais adequados
as necessidades da atividade principal da organizacdo e, portanto, com maior

potencial de valor agregado.

4.3.1 Relacionamento entre o Gerenciamento de Facilidades e o core business

O Gerenciamento de Facilidades € uma disciplina de gestao de relacionamento.
Essencialmente, é o gerenciamento de relagbes entre fornecedores e clientes,
consumidores e usudrios internos e externos. Logo, o valor em Gerenciamento

de Facilidades é criado dentro de uma rede de relacionamentos.

O Gerenciamento de Facilidades lida com o gerenciamento de servigos, cuja
caracteristica mais béasica € a intangibilidade. Isso significa que a qualidade e o
valor do Gerenciamento de Facilidades sdo mais influenciados pelo desempenho
do prestador dos servicos de Gerenciamento de Facilidades que por seus
atributos tangiveis. Portanto, “o valor criado em Gerenciamento de Facilidades
depende substancialmente das a¢cbes e comportamento das pessoas envolvidas
na prestacao de servicos” (COENEN & von FELTEN, 2012).

“‘Em relacbes Business to Business (B2B), os servicos sdo normalmente
produzidos em interagbes constantes entre comprador e vendedor”
(GRONROOS, 2000). A soma dessas intera¢cdes constréi uma relacdo de
negocios entre as partes envolvidas. “Essa relacdo pode ser caracterizada por
altos niveis de comunicacdo, investimentos direcionados a relacéo,
interdependéncia e comprometimento” (LEHTONEN, 2006). Dai a importancia
de se empenhar nesse tipo de relacionamento, de modo que a relacdo de

negocios possa prosperar e ser explorada a longo prazo.

Embora os relacionamentos de negoécios sejam estabelecidos entre

organizacges, eles ganham vida através das pessoas que os executam. Os
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relacionamentos pessoais entre esses individuos sao parte dessa troca e afetam
a percepcao de valor. “A criagdo de valor por meio de interagdo pessoal,
compartilhamento de conhecimento e servicos que atendem as necessidades e
expectativas dos consumidores faz a diferenca” (ULAGA & EGGERT, 2006).

A figura a seguir ilustra os aspectos do valor de relacionamento com relagéo ao

valor tradicional.

Figura 13 - Valor tradicional e valor de relacionamento
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Gerenciamento de Edificagdes de Servigos Relacionamentos

Fonte: adaptado de Jensen, van der Voordt & Coenen (2012)

O Gerenciamento de Facilidades é capaz de criar valor em todos os pontos da
curva ilustrada na figura. Entretanto, o valor pode ser percebido de maneira mais
facil ou mais dificil a depender da natureza da atividade onde foi criado. O valor
de aspectos tangiveis do Gerenciamento de Facilidades como a aparéncia da
fachada de um edificio é facilmente notado por qualquer pessoa. Por outro lado,
a contribuicdo de uma equipe de facilidades com alto desempenho para o
aumento da produtividade dos colaboradores envolvidos com a atividade
principal da organizagdo € muito mais dificil de se perceber, embora haja um

senso comum de que tal contribuicdo de fato existe.

O valor de relacionamento possui caracteristicas proprias. Segundo Lindgreen e
Wynstra (2005), os consumidores percebem o valor de relacionamento quando:

e Recebem servi¢o de alta qualidade e customizado;



48

e Vivenciam tratamento social (ex. amizade/fraternidade com os

fornecedores) e especial

(ex. econdbmico e personalizado),

especialmente nos servicos onde ha um alto grau de contato e

interagcdo entre o consumidor e o fornecedor;

e Percebem uma reducéo no sentimento de ansiedade por confiar no

fornecedor;

Embora sejam dificeis de capturar e mensurar devido a sua natureza intangivel,

ha diversos beneficios para os consumidores

implicitos no valor de

relacionamento. A tabela a seguir mostra uma selecdo de atributos que se

provaram significativamente

impactantes na percep¢ao de valor

consumidores segundo diversos pesquisadores.

Tabela 2 - Fatores determinantes para o valor de relacionamento

Beneficios do Relacionamento como Fatores
Autor Determinantes

Lapierre (2000) -

Flexibilidade do fornecedor
Responsividade do fornecedor

Kumar e Grisaffe (2004) -

Facilidade de fazer negdcios com o fornecedor
Responsividade do fornecedor as demandas

Lindgreen e Wynstra (2005) -

Reputacdo do fornecedor
Localizacdo do fornecedor
Capacidade de inovacdo do fornecedor

Ulaga (2003), Ulaga e Eggert (2006) | -

Disponibilidade do fornecedor
Adequabilidade da informacao fornecida pelo
fornecedor

Velocidade da informac8o fornecida pelo
fornecedor

Flexibilidade do fornecedor

Comunicagdo aperfeicoada com o fornecedor

Solucdo de problemas mais eficiente e efetiva pelo

fornecedor

Gronroos (2011) -

Preservacdo de horarios pelo fornecedor

Tratamento de problemas de qualidade e falhas no

servigo pelo fornecedor

Fonte: (JENSEN, van der VOORDT, & COENEN, 2012)

pelos

A composicao do valor dentro dos relacionamentos inclui um forte elemento

subjetivo que é dependente da percep¢édo do consumidor. Somente a percepgao

subjetiva do cliente, consumidor e usuario final determina o valor dos

relacionamentos em Gerenciamento de Facilidades e o valor agregado so existe

dentro dessa rede especifica de relacionamentos.
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4.3.2 Agentes do valor em Gerenciamento de Facilidades e criacdo conjunta de

valor

“A percepcao de valor depende tanto das qualidades e beneficios do servigo ou
produto quanto dos sacrificios e expectativas de quem os adquire”. (JENSEN,
van der VOORDT, & COENEN, 2012). O valor somente é percebido e existe na

interacdo entre as partes.

O Gerenciamento de Facilidades compreende uma oferta diversificada de
produtos e servi¢cos nas organizacdes. Em situacdes como essa, Barnes, Blake
& Pinder (2009) classificam essa oferta em diferentes categorias considerando

0 potencial para entrega de valor agregado de cada uma:

Figura 14 — A piramide de valor

Criacéo conjunta de valor
Solugéo
Oferta

Componente

Fonte: adaptado de (BARNES, BLAKE, & PINDER, 2009)

Nesse contexto, um componente é uma unidade de algo que pode ser adquirido
pelo consumidor, como uma garrafa de suco, uma hora de servico técnico ou de

consultoria.

Ja uma oferta € um conjunto de componentes combinados para atender a uma
funcdo operacional especifica, como uma revisdo de manutencdo de um
automovel. Componentes e ofertas normalmente s&o selecionados pelos

proéprios usuarios baseados em suas necessidades particulares.

Uma solucdo € um agrupamento de ofertas ou habilidades que, combinados,
entregam uma resposta estratégica para uma necessidade do consumidor.
Solugdes direcionam processos de negocios e oferecem respostas mensuraveis

para problemas reconhecidos.
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Finalmente, a criagcdo conjunta de valor acontece quando um fornecedor cria

uma solucdo personalizada em conjunto com o cliente. O resultado € uma

resposta Unica, ajustada e mensuravel para uma necessidade identificada.

Existe uma enorme diferenca entre componentes avulsos e a entrega de valor
criado em conjunto. A aquisicdo de componentes avulsos € uma atividade
transacional onde o comprador sabe o que procura. A entrega de valor criado
em conjunto é um processo de consulta onde o comprador sabe 0 que precisa
ser resolvido, mas ndo necessariamente sabe a melhor maneira de fazer isso,
assim busca o auxilio do fornecedor para criar a solugdo em conjunto. Na
aguisicao de componentes avulsos a missao do fornecedor é comunicar o valor,

enquanto no processo consultivo sua missao é criar valor.

A percepcao de valor em Gerenciamento de Facilidades depende de quem é
beneficiado pelo valor e quem assume 0s custos e riscos. Dessa forma, é
importante levar em consideracdo as perspectivas e interesses dos diferentes
stakeholders, tais como a propria organizacao (equipe, controladores, Gerentes
de Facilidades), proprietarios (investidores, acionistas), governo (local, regional,
federal), a comunidade e a sociedade e, principalmente, o cliente (clientes,

consumidores e usuarios finais).

A figura a seguir ilustra as relacbes entre os principais stakeholders de

Gerenciamento de Facilidades no contexto da criacdo de valor:
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Figura 15 — Agentes-chave da criacao de valor em Gerenciamento de Facilidades

Cliente

Usuario Final

) N

Cliente Consumidor

Fonte: adaptado de (JENSEN, van der VOORDT, & COENEN, 2012)

Todos os agentes mencionados na figura anterior influenciam o processo de
criacdo de valor do Gerenciamento de Facilidades, com destaque para o0s

clientes, consumidores e usuarios finais.

A visdo de negécio do fornecedor ou prestador de servico normalmente é
centrada no conjunto de produtos e servicos que possam satisfazer as
necessidades de seus clientes. Em contraste, os consumidores tém uma visdo
das solucdes oferecidas direcionada ao relacionamento, enfatizando itens como
clareza na definicdo dos requisitos e suporte de qualidade — “ambos parte do
processo de uso da solugcdo adquirida tanto quanto o produto ou servigco
propriamente dito” (TULI, KOHLI, & BRAHADWAJ, 2007). Ramaswamy (2009)
ressalta que “no gerenciamento moderno € hora de parar de pensar nos
consumidores como meros recipientes passivos de valor a quem as

organizagfes normalmente atendem”.
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Segundo Hammer (2001) “a facilidade de se fazer negécios com um fornecedor
se tornard uma das principais caracteristicas competitivas distinguindo lideres
de retardatarios”. Tal caracteristica pode ser medida pela impressao geral do
consumidor com relacdo as praticas e politicas de negdcio de seu fornecedor e
sua relevancia no ambito de tornar as interacdes de negadcio faceis e agradaveis.
De acordo com Kumar e Grisaffe (2004) “a facilidade de se fazer negécios com
um fornecedor € o item de maior impacto geral na qualidade percebida pelo
consumidor em contextos B2B”. Georgi (2010) acredita que “a facilidade de se
fazer negaocios representa a influéncia mais forte na percepcéo interna de valor

em servigos orientados por relacionamentos”.

4.3.3 Fatores criticos para o alinhamento com o core business

O alinhamento entre Gerenciamento de Facilidades e o core business é
fundamental para entregar valor agregado de maneira assertiva. “O propésito do
alinhamento é otimizar o valor agregado entregue pelo Gerenciamento de
Facilidades a organizacao e sua atividade principal” (KOK H. , 2012). Quando
alinhado, o Gerenciamento de Facilidades é capaz de criar valor mantendo um

relacionamento colaborativo de mdltiplos niveis.

O desenvolvimento das organizacdes promove a necessidade de se utilizar os
recursos disponiveis (incluindo as propriedades e os servi¢cos de facilidades) da
melhor maneira possivel para se obter o sucesso. Com o crescimento da
concorréncia, aumenta a pressao para que 0s recursos (na maioria das vezes
limitados) sejam utilizados de maneira mais eficaz. As organizacdes estdo cada
vez mais conscientizadas da necessidade de um planejamento integrado do uso
e aplicacdo de recursos (no caso de facilidades: pessoas, propriedades,
tecnologia e conhecimento) para entregar solucbes que atendam os desafios

dindmicos e constantes que enfrentam no mercado.

Um assunto central em qualquer processo de otimizacdo € o conceito do
alinhamento de recursos com as necessidades do negdécio. O estudo de Kaplan
& Norton (2006) proporciona um entendimento breve, porém completo do

conceito de alinhamento:
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"Quando a empresa alinha as atividades de suas diferentes unidades
de negdcios e suas unidades de apoio, cria fontes de valor adicionais

... (pp.5)

"As empresas devem continuamente procurar maneiras de tornar o
conjunto mais valioso do que o soma de suas partes. O alinhamento é
fundamental para que as empresas possam obter sinergias entre suas
unidades de negécio e de suporte... ". (pp.26-27)

"Alinhamento ndo é um evento que acontece apenas uma vez".
(pp.245)

"Por sua propria natureza, o alinhamento exige a cooperacgdo além das
fronteiras da organizacdo, portanto o processo deve ser gerido de
forma proativa .... ". (pp.257)

Resumidamente, o alinhamento implica em avancar na mesma direcao,
apoiando uma causa comum, sem atritos. As atitudes das partes devem ir ao

encontro umas das outras de forma colaborativa e sincronizada.

Para ser bem-sucedido no alinhamento, o Gerenciamento de Facilidades precisa
compreender o0 impacto de suas atividades e estruturas nos resultados dos
demais processos da organizacao. Esse entendimento permite a manutencao
adequada dos relacionamentos dentro da organizacao e a entrega dos servigos
de facilidades de forma alinhada, levando a entrega de valor criado em conjunto

por quem executa e quem recebe os servigos.

A figura a seguir mostra 0s principais pontos a serem observados no alinhamento
do Gerenciamento de Facilidades com a organizacdo em multiplos niveis
(SHIEM-SHIN, TAN, SANTOVITO, & JENSEN, 2014).
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Figura 16 - Alinhamento do Gerenciamento de Facilidades com a organizacao
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Fonte: (SHIEM-SHIN, TAN, SANTOVITO, & JENSEN, 2014)

O alinhamento existe quando o Gerenciamento de Facilidades compreende a
estratégia da organizacdo e com base nisso desenvolve a sua estratégia, a sua
oferta de servicos, Seus recursos e Seus processos para criar e entregar
solugcbes de facilidades que apoiem especialmente a atividade principal da
organizacdo. A figura a seguir ilustra as relacbes entre o Gerenciamento de
Facilidades e a atividade principal da organizacdo e os principais pontos de

alinhamento a serem observados.



Figura 17 - Modelo de alinhamento do GF com a organizacao
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Fonte: Then & Tan (2010) apud. (SHIEM-SHIN, TAN, SANTOVITO, & JENSEN, 2014)

Entre cada uma das variaveis é possivel determinar critérios que podem ser

utilizados para avaliar o grau de alinhamento conforme a figura a seguir.
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Figura 18 - Variaveis e critérios de alinhamento do GF com a organizacao
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Segundo o modelo criado por Shiem-Shin e Tan (2010), existem quatro

dimensodes ou variaveis de alinhamento:

O alinhamento entre a oferta e demanda (A) reflete o alinhamento entre as
necessidades do negdcio e as solugBes de facilidades. Esse alinhamento é
regido pelo principio de que as necessidades do negdcio (demanda)
dimensionam e definem as solucdes de facilidades (oferta) e que o alinhamento
ideal é atingido quando ha o equilibrio entre ambos, sem excessos de nenhuma

das partes.

O alinhamento do servico de facilidades (B) reflete o alinhamento entre as
estruturas de facilidades (solucdes) e os servicos ali existentes. As propriedades
precisam de servicos de facilidades para apoiar e permitir a sua ocupacao e uso.
Esse alinhamento € medido pelo grau de adequacao dos servigos de facilidades
para o tipo de estrutura existente, permitindo uma operacéo eficiente e eficaz.
(ex.: um hospital requer um conjunto de servicos diferente de um escritdrio ou

uma fabrica).

O alinhamento dos recursos de facilidades (C) reflete o alinhamento entre os
servicos e os recursos de facilidades. Os servicos de facilidades requerem a
guantidade adequada de recursos (pessoas, tecnologia e capital) para operar de
maneira eficiente atendendo as necessidades das facilidades a que servem.

O alinhamento organizacional (D) reflete o alinhamento entre os recursos de
facilidades e as necessidades do negdcio. Os recursos que permitem a entrega
de servicos de facilidades precisam operar dentro de limites e parametros
estabelecidos pela organizacdo como politicas, cultura organizacional, imagem
corporativa e as necessidades e expectativas de seus consumidores,
independente dos servicos de facilidades serem internos ou providos por

terceiros.

Para realizar o alinhamento com sucesso, o Gerente de Facilidades precisa
observar sua abordagem da demanda (o conjunto de necessidades, desejos e
efeitos esperados do uso dos servicos de Gerenciamento de Facilidades) e
aplicar os mecanismos de coordenacéo relevantes para alinhar os recursos sob
sua gestdo na direcdo da estratégia da organizacdo e de seus objetivos. O

alinhamento acontece de maneiras diferentes nos niveis estratégico (criando um
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ambiente que seja consistente com a orientacdo estratégica da organizacao),
tatico (entregando servigos de facilidades que contribuam para o resultado das
atividades principais da organizacdo) e operacional (disponibilidade para a

entrega de servicos de facilidades adequados).

4.4 CLIENTES DO GERENCIAMENTO DE FACILIDADES

Pelo lado da percepcéo do valor agregado pelo cliente, ha trés tipos de cliente
de Gerenciamento de Facilidades segundo o CEN (2006): clientes (organizacéo
que adquiri os servicos de Gerenciamento de Facilidades por meio de um
contrato), consumidores (unidade de nego6cio que demanda os servicos de
Gerenciamento de Facilidades dentro do contrato) e usuarios finais (pessoas que
recebem os servicos de Gerenciamento de Facilidades, por exemplo,
funcionarios). Para determinar como entregar valor agregado em Gerenciamento
de Facilidades nas organizacdes, € preciso separar a entrega em trés niveis
(estratégico, tatico e operacional) que possuem escopos diferentes e

necessidades diferentes com relagdo ao Gerenciamento de Facilidades.

A organizacdo (o cliente) em seu nivel estratégico determina suas atividades
primarias, seus objetivos e o plano estratégico para atingi-los. O Gerenciamento
de Facilidades “contribui suportando a estratégia primaria e traduzindo-a em
atividades e objetivos de Gerenciamento de Facilidades” (BARRETT, 2000). Por
exemplo, quando sustentabilidade é um assunto estratégico para a organizacao,
isso deve se refletir na escolha de materiais para construcéo, fontes de energia,
produtos de limpeza e demais atividades e servicos relacionados ao
Gerenciamento de Facilidades.

A geréncia (o consumidor) em nivel tatico € responsavel pela elaboracédo e
organizacdo dos processos primarios que permitirdo alcancar os objetivos
tracados. O Gerenciamento de Facilidades “contribui oferecendo servigos de
facilidades que suportam 0s processos primarios e impactam positivamente seu
resultado ao menor custo possivel e com a menor exposicdo a riscos”

(BARRETT, 2000). Isso pode ser obtido por exemplo com a implantacédo de uma
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carteira de servicos padronizados (dessa forma os servi¢os oferecidos ganham
em eficiéncia e economia). A depender da demanda da organizagdo, 0O
Gerenciamento de Facilidades pode contribuir oferecendo servigos
customizados de acordo com as caracteristicas dos processos primarios
aumentando sua eficiéncia. Por exemplo, oferecendo servigcos de copa 24/7 com

itens de alimentacao saudavel numa redacédo de jornalismo.

Os colaboradores das organizagcdes (o usuario final) sédo atores dos processos
primarios. Eles vivem a experiéncia do ambiente da organizacdo cuja rotina
(beneficios e desafios) possui reflexo direto no resultado de seu trabalho. O
Gerenciamento de Facilidades deve garantir a disponibilidade dos servigos de
facilidades necesséarios a execucdo das atividades primarias. Num ambiente
escolar, por exemplo, isso se reflete na disponibilidade das salas de aula e sua
estrutura fisica consistente com os meétodos de aprendizagem aplicados.
Equipamentos audiovisuais funcionais, climatizacdo e iluminacdo adequados,
uso de cores que favorecem a concentracdo e desempenho acustico que
favoreca a interacdo entre professores e alunos sao itens a serem considerados.
O desempenho desses servigos deve ser aferido de acordo com a percepcéo

dos usudrios, visto que sao eles que se beneficiam diretamente dessa relacgéo.

Considerando as tarefas e responsabilidades de segmentos distintos, Kok (2012)
sugere uma abordagem diferenciada para a coordenacéo entre Gerenciamento
de Facilidades e sua demanda. No nivel estratégico, sugere que a coordenacdo
seja baseada num plano que compreenda o portfolio de servi¢os, prioridades e
politicas. Para tracar esse plano, uma certa quantidade de feedback é
necessaria. No nivel tatico, sugere que a coordenacdo seja baseada em
feedback regular entre Gerenciamento de Facilidades e a média geréncia da
organizacdo e na definicdo dinamica das especificacdes do servico em termos
de qualidade e desempenho requeridos pela organizacdo. Essa definicdo
representa uma forma de padronizacdo (abordagem estruturada). O
conhecimento dos efeitos do uso (ou ndo uso) das facilidades nos processos
primérios da organizagéo € critico para essa etapa. No nivel operacional, devido
ao grande dinamismo, a sugestdo € que a coordenacdo seja baseada em

feedback diario dos usuarios finais para organizar e despachar as atividades (ex.
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solicitacao de reparo de um equipamento danificado ou solicitacdo de montagem

de uma sala para reuniao).

Essencialmente, o Gerenciamento de Facilidades deve contribuir para que a
organizacgéo atinja seus objetivos. Assim, o Gerenciamento de Facilidades que
contribui para a efetividade da organizacao pode ser considerado bem-sucedido.
A extensédo desse sucesso depende da qualidade dos servicos e atividades de
Gerenciamento de Facilidades conforme percebidos e avaliados pela

organizacdo em multiplos niveis.

4.4.1 A relevancia do usuario final

E amplamente aceito que a eficiéncia e eficacia de uma organizacdo sdo
influenciados pelo ambiente fisico no qual essa opera. Nesse contexto, um
entendimento claro do ambiente de trabalho e seus impactos sobre 0s usuarios
€ fundamental para identificar as oportunidades de entrega de valor agregado no

Gerenciamento de Facilidades e a melhor maneira para explora-las.

O conceito basico de experiéncia do usuario é entendido de forma geral pelas
organizacbes e € sabido que existe uma relagdo muito proxima entre a
experiéncia e a fidelidade dos usuarios. “Uma experiéncia positiva do usuario
esta fortemente alinhada a fidelidade e a oposi¢cao a mudar para um fornecedor
diferente” (BARNES, BLAKE, & PINDER, 2009).

O Gerenciamento de Facilidades lida com o gerenciamento de servigos e a
caracteristica mais basica de servi¢os € a intangibilidade. “Como geralmente ndo
ha produto final para ser exibido ao consumidor, o julgamento do valor do servico
de Gerenciamento de Facilidades se dard pela comparacdo entre 0 servico
recebido e a expectativa do consumidor’ (BARRETT & BALDRY, 2003).
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Figura 19 — Distancia entre expectativa e percep¢ao
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Fonte: (BARRETT & BALDRY, 2003)

A expectativa do usuario € formada em grande parte pelo resultado de
experiéncias anteriores, mas também sofre influéncia do discurso inicial
relacionado ao servico. Os usuarios empregam um grande numero de fatores
para formar seu nivel de expectativa: quao necessario € determinado servico,
sua importancia relativa comparada a outros servicos, 0s custos envolvidos e até
mesmo o risco envolvido com determinada atividade. A antecipacdo do que o
usuario acredita que poderia ser entregue, o significado e relevancia atribuidos
a experiéncias passadas, a possibilidade de realizar comparacoes e o feedback
da experiéncia de outros usuarios também contribuem para a formacdo da
expectativa do usuario. E importante que o Gerente de Facilidades controle seu
discurso para ndao criar expectativas que nao seja capaz de cumprir (quando isso
ocorre, evidentemente a percepcdo do usuario sobre sua experiéncia €
prejudicada). Entretanto, é igualmente importante promover o portfolio de
servicos de maneira positiva ao invés de negativa, dando aten¢cédo especial ao
que pode ser realizado e os beneficios que podem ser produzidos para os
usuarios ao invés do que precisa ser limitado ou controlado e o que ndo pode

ser feito.

A percepcao do servico pelo usuario tem papel fundamental no seu julgamento
de valor. HA que se ressaltar, no entanto, que a experiéncia do usuario €
intangivel e dificii de mensurar de maneira objetiva. Com relacdo ao
Gerenciamento de Facilidades, ha um problema adicional: o estigma de que o
bom Gerenciamento de Facilidades € aquele que ninguém vé, que mantém tudo
funcionando como deveria, sem incidentes ou problemas, logo (infelizmente)
sem destaque. Quando tudo funciona bem é sinal de que todos os problemas

foram antecipados e enderecados antes que pudessem ser notados. O lado
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negativo disso € que a visibilidade reduzida passa a falsa impressao de que é

algo simples de se fazer e pouco merecedor de algum mérito.

Para evitar esse desvio de percepcéo, o Gerente de Facilidades deve procurar
informar seus clientes, consumidores e usuarios sobre suas a¢des, 0s potenciais
problemas identificados e as medidas de contorno adotadas para evitar que
fossem notados. N&o se trata de informar cada acado necessaria para manter o
funcionamento das instalacdes e servicos relacionados sob sua gestédo, mas a
comunicacdo adequada pode ser uma ferramenta Util para que o Gerente de
Facilidades demonstre a complexidade, criticidade e relevancia de seu trabalho.
Fazer com que, ainda que a experiéncia tenha sido impecavel, seja possivel
perceber como poderia ter sido diferente com resultados bem inferiores sem a

sua intervencao ativa.

Os usuarios comparam um conjunto de expectativas pré-determinadas sobre a
qualidade de um servico a percepcdo do que lhes é entregue. Quando a
qualidade do servico percebido € superior a expectativa, 0S usuarios
evidentemente terminam satisfeitos. Contudo, quando a qualidade do servico
percebido € inferior ao servico esperado, 0s usuarios terminam insatisfeitos
ainda gue o servico ndo tenha necessariamente sido de qualidade ruim. Assim,
o Gerente de Facilidades deve empenhar-se para alinhar expectativas e
gerenciar a percepcdo do usuario através da forma como o resultado de seu

trabalho é comunicado.

4.4.2 Experiéncia do usuario

A experiéncia do usuario esta intimamente ligada as emocdes, por isso é
particularmente relevante numa disciplina de relacionamento como o

Gerenciamento de Facilidades.

Muitos eventos criticos para o sucesso do Gerenciamento de Facilidades
acontecem fora do seu departamento. Esses eventos sdo as experiéncias dos
usuarios e o resultado de sua interagdo com a oferta de produtos e servigos.

Muitas vezes essas experiéncias e suas implicacbes escapam aos olhos do
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Gerente de Facilidades no momento de planejar e executar a estratégia do

departamento, comprometendo seu desempenho.

Os usuarios séo os maiores conhecedores de como o ambiente de trabalho afeta
o desempenho de suas fungdes, seja de forma positiva ou negativa. Eles podem
indicar as caracteristicas positivas que devem ser multiplicadas e também as
negativas que devem ser corrigidas e evitadas no futuro. Quando o Gerente de
Facilidades se envolve com os usuarios e busca ativamente suas contribuicdes,
ele paralelamente promove um maior envolvimento dos usuarios com a
organizagdo a medida que refletem sobre sua rotina e sobre seu ambiente de
trabalho. Sem a participacao ativa, pode aumentar a hostilidade e rejeicdo dos
usuarios ao ambiente de trabalho e os responsaveis por seu planejamento e

operacao.

E importante notar que os usuarios atualmente possuem acesso abundante a
informacdo. Nesse contexto, duas mudancas principais podem ser notadas. A
primeira é que 0s usuarios hoje possuem acesso ao mercado, a outros usuarios
e a especialistas de maneira praticamente imediata. A segunda é que a
guantidade de informac&o a que os usuarios sdo submetidos todos os dias os
torna menos sensiveis e mais exigentes com relacdo a sua percepcao de

servicos e produtos de forma geral.

7

Logo, compreender 0 que 0sS usuarios querem ndo € uma tarefa simples.
Colocar-se no lugar do usuario pode ser um bom primeiro passo para essa
descoberta. Além das demandas por produtos e servicos de facilidades, é
necessario considerar também itens como suporte, qualidade, relacionamentos,
conhecimento, habilidades, disponibilidade entre outros que afetam a
experiéncia do usuario de facilidades. Téo valioso quanto o resultado final de
uma pesquisa sobre um ou outro determinado servigo ou produto que possa ser
modificado, implementado ou mesmo descontinuado, € 0 seu processo de
descoberta. O Gerente de Facilidades que percorre esse caminho recebe em
troca uma carga de conhecimento que Ihe daréd suporte em todos 0s processos

relacionados ao desempenho de sua func¢éo no futuro.

Para que a experiéncia ndo corra o risco de levar a resultados inconclusivos, é

importante direcionar o foco para o que realmente se espera responder ao
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interagir com os usuérios. E preciso que as respostas obtidas sejam realmente
convincentes ao Gerente de Facilidades para que os dados coletados tenham
aplicacdo pratica em sua rotina. Por exemplo, muitos usuarios podem avaliar
com uma nota de um a dez qual a sua satisfacdo com o servi¢o de recepcao de
um edificio, mas essa informacdo nem sempre sera relevante. Cabe ao Gerente
de Facilidades classificar as informacdes a serem obtidas e coloca-las em
perspectiva para que sejam melhor aproveitadas.

Nem todas as organizacfes tém o habito de perguntar aos seus usuarios o que
acham de suas instalagbes. Cabe ao Gerente de Facilidades reunir essas
informacdes e utiliza-las para definir as bases de projetos futuros ou ajustar a
estrutura e servicos das instalacdes existentes. HA muitas maneiras de
pesquisar a experiéncia do usuario. As técnicas mais comuns sao entrevistas
(pessoais ou a distancia) e questionéarios. Independente do formato, o mais
importante € que o Gerente de Facilidades tenha um entendimento claro do que
pretende descobrir, qual o tamanho do seu universo e de sua amostra e qual a
sua disponibilidade de recursos (financeiros, pessoais e tempo) para dedicar a

pesquisa.

E importante que o Gerente de Facilidades aplique parte de seu tempo para
compreender o comportamento de seus usudrios (especialmente quando o core
business € muito diferente de seu campo de servicos). Numa fabrica, por
exemplo, é importante passar algum tempo na linha de producéo e vivenciar os
desafios diarios dos usuarios. O Gerente de Facilidades deve observar como
seus produtos e servicos sao utilizados para compreender as areas onde pode
aprimorar sua entrega de valor. Os usuarios nem sempre sabem dizer quais
experiéncias valorizam mais, mesmo que se pergunte a eles. Eles ndo passam
seu tempo imaginando qual servico desejariam e quanto valor iSso representaria
para si. Os usuarios do edificio possuem outras ocupacdes e aplicam seu tempo
nisso, ndo em como o edificio deveria funcionar. Eles n&o tém o dominio de como
funcionam os sistemas prediais, de como estado estruturados os servicos de
facilidades ou o que poderia ser alterado para facilitar o seu dia-a-dia. O Gerente
de Facilidades deve conversar e interagir com 0s usuarios para descobrir o que
seria mais valorizado por eles e que o departamento de facilidades seja capaz

de entregar de maneira sustentavel. Em sua interacdo com 0s usuarios, deve
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abordar temas como os beneficios das solucdes de facilidades para 0s usuarios,
custos e riscos associados com determinadas solucgdes, alternativas de solugdes

disponiveis no mercado, recomendacdes e sugestdes.

Embora exista para dar suporte ao core business e sua estratégia deva derivar
da estratégia geral da organizacdo, o Gerente de Facilidades ndo deve deixar
que o core business defina a maneira como a area de facilidades atua. E sua
atribuicdo determinar como 0s seus servicos devem ser utilizados e a partir de
entdo definir as formas para que essa experiéncia seja entregue aos usuarios de
maneira alinhada com a estratégia da organiza¢édo. A pesquisa com 0S USUArios
sobre suas experiéncias e necessidades representa um apoio importante na
formulacdo da estratégia de Gerenciamento de Facilidades, que ajuda a

compreender a demanda e entregar produtos e servicos com mais valor.

4.5 MENSURAR E COMUNICAR O DESEMPENHO DO GERENCIAMENTO
DE FACILIDADES

A demanda por uma utilizacdo mais eficiente do espaco e maior produtividade
do ambiente de trabalho tem levado as organizacdes a adotarem uma série de
estratégias para gerenciar o desempenho de suas propriedades. No entanto, o
relacionamento entre a atividade principal e o Gerenciamento de Facilidades
ainda nao é totalmente compreendido, em especial pela dificuldade de
comprovacado. “Ainda faltam resultados empiricos em quantidade suficiente e
métodos comprovadamente eficazes para quantificar o valor que as facilidades
agregam para as organiza¢des” (LINDHOLM & LEVAINEN, 2006). Essa falta na
pratica significa que a contribuicdo do Gerenciamento de Facilidades para a
organizacdo e as possibilidades que existem para agregar valor podem com

frequéncia ndo serem reconhecidas ou devidamente consideradas.

Em muitas organizagdes, o Gerenciamento de Facilidades evoluiu com o passar
dos anos a partir de decisGes baseadas em transacdes individuais sobre espaco
fisico. Dessa forma, “tendem a seguir as abordagens tradicionais de minimizar

0s custos e manter o foco em resultados de curto prazo em detrimento de uma
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estratégia de longo prazo, sem que o Gerente de Facilidades passe da posicéo
de executor de tarefas para a de estrategista do negoécio” (JOROFF et al., 1993
apud. LINDHOLM e LEVAINEN, 2006).

A contribuigédo e o sucesso do Gerenciamento de Facilidades nas organizacdes
tém sido tipicamente julgados por comparacdo com resultados de anos
anteriores ou mesmo por comparagcdo com outras propriedades com as quais
seja possivel identificar algum traco de similaridade (tamanho, funcéo, idade).
Essas medidas e indicadores sdo adequados somente se 0 Unico proposito €
controlar despesas e a propriedade € vista apenas como um custo necessario a

existéncia do negdcio ao invés de uma oportunidade de criagdo de valor.

Num estudo realizado por Lindholm e Gibler (2006) - Measuring the Added Value
of Corporate Real Estate Management — Gerentes de Facilidades atuando em
diversos niveis em organizagdes distintas de mercados da Europa e Estados
Unidos foram entrevistados sobre como mensuravam os resultados de seu

trabalho. As métricas mais comuns estéo listadas na figura a seguir:
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Figura 20 - Medidas de desempenho de Gerenciamento de Facilidades mais comuns
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Fonte: (LINDHOLM & GIBLER, 2006)

As métricas relacionadas ao custo de ocupacao sédo as mais comuns, embora a
satisfacdo dos usuarios e eficiéncia do espaco também sejam largamente
utilizados. Métricas relacionadas a eficiéncia da organizacao de Gerenciamento
de Facilidades e a eficiéncia das propriedades ndo sdo comuns.
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Os resultados sugerem que cada vez mais as organizacdes de Gerenciamento
de Facilidades estdo preocupadas em mensurar seu desempenho e sua
contribuicdo para o core business. Entretanto, ainda que utilizem um sistema de
mensuracao estruturado, teoricamente baseado nos fatores criticos para o
sucesso do core business o qual suportam, as medidas de desempenho do
Gerenciamento de Facilidades sdo em sua maioria as tradicionais métricas
focadas em custo ou desempenho financeiro. Embora o aspecto financeiro seja
realmente relevante, essas medidas ndo conseguem capturar todos 0s aspectos
da criacdo de valor do Gerenciamento de Facilidades. O conceito de valor
agregado em Gerenciamento de Facilidades ainda carece de evidéncias e a
auséncia de alguma forma de métricas objetivas utilizando indicadores para 0s
aspectos intangiveis bem como os resultados financeiros inibem a comparacéo
de estratégias alternativas de Gerenciamento de Facilidades, geralmente
deixando as organizacbes as escuras com relacdo ao que elas estdo
alcancando. Ainda é dificil comprovar de maneira convincente para os altos
executivos de uma organizacdo a real capacidade de melhores praticas de
Gerenciamento de Facilidades agregarem valor a atividade principal, por

exemplo.

4.5.1 Mensuracao do desempenho do Gerenciamento de Facilidades

No contexto de facilidades, o desempenho pode ser visto como a habilidade do
Gerenciamento de Facilidades em suportar 0s objetivos, estratégias e,
finalmente, o sucesso das organizacdes. Para determinar se o Gerenciamento
de Facilidades esta atingindo seus objetivos estratégicos, medidas de
desempenho relevantes sao necessarias. “Para demonstrar como o0
Gerenciamento de Facilidades contribui para a atividade principal da
organizacdo, essas medidas de desempenho devem necessariamente derivar
da estratégia da prépria organizacao” (Ghalayini e Noble, 1996 apud. Lindholm
e Nenonen, 2006).

Para mensurar suas entregas e contribuicbes de maneira adequada e

consistente, € preciso que o0s processos de Gerenciamento de Facilidades



69

estejam organizados, com produtos claramente definidos e que as métricas
escolhidas possam captura-los em forma de resultados palpaveis e
compreensiveis para a organiza¢do. Cada organizacdo € Unica em relagdo as
estratégias definidas para atingir seus objetivos maximos. Isso cria um desafio
para mensurar o valor agregado de Gerenciamento de Facilidades, uma vez que
€ muito dificil identificar o desempenho de forma igualitaria numa faixa de
organizagOes com focos e estruturas diferentes. Consequentemente, n&o existe
uma medida Unica correta ou mesmo um meétodo que se encaixe em todas as

organizacoes.

A estratégia escolhida para criar valor para o acionista ou proprietario geralmente
esta intimamente ligada a natureza da organizacdo. “Como organizacdes com
estrutura e foco distintos requerem resultados diferentes de suas propriedades
(por exemplo: baixo custo, eficiéncia de distribuicdo, retencao de funcionérios ou
proximidade a mercados e recursos) ndo existe um indicador de “bom”
desempenho facilmente identificado” (MCDONAGH & HAYWARD, 2000 apud.
LINDHOLM & LEVAINEN, 2006). Cada organizacdo deve desenvolver um
sistema de métricas de desempenho com medidas validas e confiaveis que
correspondam aos seus objetivos e sejam razoaveis considerando as

informacdes e recursos disponiveis.

E necessario estabelecer métricas de Gerenciamento de Facilidades
compreensiveis, que possam fornecer a visdo geral dos seus processos e
entregas. De acordo com Lindholm e Nenonen (2006), os sistemas de métricas
construidos de maneira sistémica sdo0 em muitos casos baseados numa
estrutura de mensuracdo de desempenho existente como o Balanced Score
Card (BSC), mas ha ferramentas alternativas que oferecem ao gestor de
facilidades melhores formas de ilustrar aos lideres da organizac&o o seu sucesso

em agregar valor para toda a organizacao.

A tabela a seguir mostra uma sugestdo de medidas de desempenho do
Gerenciamento de Facilidades, em especial no que tange o gerenciamento de

ativos imobiliarios, baseado na estrutura do Balanced Score Card:
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Tabela 3 - componentes do BSC para o Gerenciamento de Facilidades

Perspectiva

Financeira

Resultado financeiro

Retorno sobre os ativos

Valor das propriedades

Quantidade de propriedades vendidas

Taxa de vacancia

Quantidade de propriedades alugadas versus propriedades préprias

Quantidade de propriedades alugadas a terceiros

Perspectiva de
Processos

Internos

Perspectiva de
aprendizagem

e crescimento

Perspectiva de

Clientes

Taxa de vacancia

Metro quadrado por funcionario

Custos de ocupacao

Custos de operacdo (manutencéo, energia etc.)

Custos de transacao

Retorno sobre os ativos

Atingimento dos objetivos de sustentabilidade (quantidade de residuos,
consumo de energia etc.)

Efetividade de projetos ou investimentos (orgamento, cronogramas, metas)
Satisfacdo dos departamentos com o GF

Profissionalismo e expertise da equipe de GF

Competéncias da equipe

Média de idade

Nivel de educagédo

Sistemas de recompensas e motivacao

Clima organizacional

Dias de treinamento e desenvolvimento

Absenteismo

SituagBes contornadas

Quantidade de atividades de pesquisa e desenvolvimento

Satisfacdo do consumidor (satisfacdo com o ambiente de trabalho e as
facilidades entre os clientes internos e externos)

Relagdo custo-beneficio

Satisfacdo dos consumidores com 0s servigos

Relagdo custo-beneficio dos servigos de facilidades

Satisfacdo com o departamento de GF (hospitalidade, rea¢gbes rapidas,

resultados, informacéo etc.)

Fonte: (LINDHOLM & NENONEN, 2006)
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4.5.2 Mensuracao de desempenho estratégico

A mensuracao de desempenho estratégico é “o processo por onde a estratégia
de uma organizacao € traduzida em objetivos concretos e o atingimento desses
objetivos é avaliado” (LINDHOLM & NENONEN, 2006). Essencialmente, é um
método para comunicar a estratégia da organizacdo aos seus stakeholders e
permitir que ela seja colocada em operacdo. Isso significa que o método
escolhido foi desenvolvido com base nas necessidades da organizacao.
Segundo Kankkunen (2005, p. 17) apud. Lindholm e Nenonen (2006), é possivel
até mesmo reconhecer a estratégia de uma organiza¢ao por meio de um sistema

de métricas bem projetado.

O processo de mensuracdo de desempenho estratégico comegca com 0
entendimento dos valores fundamentais da organizacao, os valores que vao ao
coracdo e alma do que a organizacdo € e 0 que espera conquistar. O passo
seguinte é identificar objetivos que atendam cada um desses valores, e entédo
definir estratégias de acdo desenhadas para atingir esses objetivos. A partir dai,
sdo determinadas métricas que possam ser usadas para avaliar a efetividade
das estratégias em atingir os objetivos organizacionais. Como reflexo do foco
estreito das corporacbes no desempenho financeiro, o Gerenciamento de
Facilidades tipicamente conta com uma mistura de métricas arquitetbnicas e
financeiras como metro quadrado por pessoa ou custos de ocupagao por pessoa
ou metro quadrado. O problema é que essas medidas ndo capturam outros
impactos do ambiente de trabalho na produtividade, processos, satisfacdo do

cliente e aprendizado organizacional.

A figura a seguir ilustra uma estrutura que mostra como as decisbes de

facilidades suportam suas estratégias e os objetivos do core business.
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Figura 21 - Como as decisdes de GF suportam as estratégias e objetivos do core business
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Fonte: (LINDHOLM & LEVAINEN, 2006)

De acordo com Lindholm e Levainen (2006), existem sete perspectivas ou

estratégias de valor agregado no Gerenciamento de Facilidades:
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e aumentar o valor dos ativos;

e promover a divulgacéo e venda;

e aumentar as inovagoes;

e aumentar a satisfacdo dos colaboradores;
e aumentar a produtividade;

e aumentar a flexibilidade;

e reduzir custos;

A estrutura ilustra como as estratégias de ativos imobiliarios partem da estratégia
geral da organizacdo, seus interesses primarios, e direcionam as decisdes
relacionadas as facilidades. A partir dessa estrutura, um sistema de mensuracao
de desempenho pode ser desenvolvido para avaliar com que eficiéncia cada
estratégia esta agregando valor para a organizacdo. As medidas individuais que
englobam o sistema de mensuracéo de performance personalizado devem ser
validas (medir o que se pretende medir), confidveis (fornecer resultados
consistentemente validos), praticas (econdmicas, convenientes e interpretaveis)

e relevantes (valorizada e util).

4.5.3 Comunicacgéao dos resultados a organizacao

A medicdo de desempenho €, e continuara sendo, importante. Entretanto, o
entendimento comum entre a atividade principal e o Gerenciamento de
Facilidades ainda carece de dados relevantes em maior quantidade e capazes
de comprovar a contribuicdo dos elementos de valor agregado. A falta de tal
informacédo € um desafio para o Gerenciamento de Facilidades no sentido de
tornar visivel sua contribuicdo para a atividade principal e desenvolver seus

proprios processos.

Os Gerentes de Facilidades precisam ser capazes de ilustrar e explicar com
propriedade e clareza como as decisbes sobre seu departamento nas
organizacdes afetam a atividade principal e como o ambiente de trabalho suporta

0S processos que acontecem dentro da organizacdo. Do contrario, as
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propriedades continuardo a ser classificadas como apenas um custo que deve

ser minimizado ao invés de otimizado.

Segundo Lindholm e Gibler (2006), entrevistas revelaram que os Gerentes de
Facilidades em diversos mercados e industrias acreditam que as decisdes sobre
propriedades e facilidades podem criar valor para a atividade principal da
organizacdo de muitas maneiras. A mais comum é ao propiciar um ambiente
fisico de trabalho agradavel e produtivo. Outra maneira € fornecer servicos de
alta qualidade e responsivos aos clientes internos. O impacto da selecdo do
edificio também foi considerado. No entanto, o relacionamento com os
stakeholders foi um dos temas mais importantes que surgiram. Cada vez mais
Gerentes de Facilidades reconhecem que se querem agregar valor a
organizacdo entdo devem entender a atividade principal e se comunicar
efetivamente com aqueles que estdo no nivel de decisdo estratégica da
organizagao.

7

Ao formular a estratégia de comunicacdo, € necessario equilibrar as
contribuicdes tangiveis e intangiveis do Gerenciamento de Facilidades para a
organizacdo. A abordagem deve considerar as estratégias tradicionais de
Gerenciamento de Facilidades como reducéo de custos bem como estratégias
menos reconhecidas como o0 aumento da inovacao, por exemplo, incorporando

0s problemas atuais especificos do core business.

A entrega de valor agregado comprova a eficiencia dos processos de
Gerenciamento de Facilidades e a eficacia de seus produtos. Dessa forma, deve
contar com uma estrutura compativel que permita compartilhar seus resultados

adequadamente com o mais alto nivel da organizacgéo.

Com uma estrutura facil de explicar e de defender perante os tomadores de
decisao de nivel estratégico da organizacdo, o Gerenciamento de Facilidades
pode se alinhar de forma mais suave ao processo de planejamento estratégico
da organizacédo e explorar todo o seu potencial de geragcdo de valor para a

organizacao.

Quaisquer que sejam os indicadores que a organizagao de Gerenciamento de
Facilidades decida adotar, eles ndo devem ser encarados como imutaveis. As

estratégias podem sofrer alteracdes e é preciso manter um processo de evolucéo
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continua capaz de acompanhar as mudancas. Assim, a organizacdao nao deve
se limitar a escolher os indicadores e a partir de ai apenas monitorar o
desempenho, mas também revisar periodicamente a validade dos indicadores

escolhidos e assegurar que eles reflitam a estratégia atual da organizacao.

A mensuracdo do desempenho nao € uma medida com um fim em si mesma. O
seu propoésito é contar o passado de maneira analitica e apontar alternativas de
caminho para o futuro. Para isso € necessario interpretar os resultados e
identificar ndo apenas 0s pontos positivos, mas também aqueles que requerem

mudanca e compartilhar a informacao de maneira apropriada.
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5. CICLO DE CRIACAO DO VALOR AGREGADO NO GERENCIAMENTO DE
FACILIDADES

Neste capitulo é apresentado o ciclo que ilustra de forma resumida a criagdo de
valor agregado no Gerenciamento de Facilidades. A entrega de valor agregado
depende de esforcos para alinhar a estratégia, assegurar que ela seja seguida,
manter o foco nos usuérios, mensurar os resultados obtidos e comunica-los a
organizagdo promovendo um alinhamento continuo e dando inicio a um novo

ciclo de entrega de valor agregado.

Figura 22 - Ciclo do valor agregado do Gerenciamento de Facilidades nas organizacdes

Alinhamento com a
estratégia da
organizagao

Definicdo da oferta
de Gerenciamento
de Facilidades

Demonstrar para a
organizacao

Entrega eficiente
das atividades
certas

Mensurar os
resultados

Valor agregado
percebido pelos
stakeholders

O alinhamento da estratégia € o ponto de partida do ciclo, que a seguir passa
pela definicdo da oferta de Gerenciamento de Facilidades e entrega das
atividades segundo os parametros de desempenho definidos no estagio inicial.
A entrega consistente dessas atividades afeta a percepcao de valor dos
stakeholders, principalmente o usuério final. A etapa seguinte consiste em
mensurar de forma sdlida os resultados que capturem aquilo que realmente tem
relevancia e significado para o core business e comunica-los de maneira

adequada as partes relevantes da organizacdo, promovendo novo alinhamento
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gue sera usado para direcionar eventuais ajustes na oferta e dar continuidade

ao ciclo.

Entregar valor agregado é uma atribuicdo do Gerente de Facilidades que busca
maior visibilidade e crescimento dentro das organizacbes, promovendo o
departamento além de um servico de suporte reativo que ndo participa das
tomadas de decisao e apenas lida com os problemas a medida que chegam até
si. A entrega de valor agregado é a unica maneira do Gerente de Facilidades
prosperar. Se o Gerenciamento de Facilidades falha em criar e entregar valor
agregado, entdo falha como &rea de negdcio que por definicdo deve suportar o
core business. Como afirma Peter Drucker apud. Barnes, Blake & Pinder (2009)

“Organizagdes sao pagas para criar valor, nao para controlar custos”.

N&o se deve esquecer que a entrega de valor agregado s6 acontece depois que
as entregas basicas estdo cumpridas. Essa € uma tarefa mais dificil do que
aparenta, basta lembrar que a rotina de muitos Gerentes de Facilidades é
pautada por equipes e orcamentos apertados, quase sempre lutando contra
emergéncias que requerem solucdes por vezes imediatas, sem tempo para
planejamento ou definicAo de estratégia. Entretanto, a maturidade
organizacional do Gerenciamento de Facilidades tem ligacdo direta com a
qualidade e complexidade do resultado produzido e seu respectivo valor para o
cliente e uma organizagdo de Gerenciamento de Facilidades madura tem a
atribuicdo de demonstrar o valor agregado ao cliente. Para isso, deve se basear
em trés pilares: capacidade de alinhamento com o core business, foco na
experiéncia do usuario e mensuracao e comunica¢do adequada dos resultados

atingidos.

Para promover um alinhamento adequado com o core business a estratégia do
Gerenciamento de Facilidades deve derivar da estratégia da propria
organizacdo, mas isso nao significa que o Gerente de Facilidades deve deixar
gue o core business defina completamente o que o departamento de facilidades
faz. E sua atribuicdo determinar como os seus servicos devem ser utilizados e a
partir de entdo definir as formas para que essa experiéncia seja entregue aos
usuarios, evidentemente garantindo que o processo faca sentido para a

organizacao.
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Para manter o foco na experiéncia do usuario, € necessario dedicar tempo a
compreender a forma como interagem com o ambiente construido e quais sédo
suas necessidades decorrentes tanto das atividades que executam como da
maneira como se comportam. “Sao as necessidades individuais de cada
consumidor que definem o valor de um determinado produto ou servigo”
(JENSEN, et al.,, 2012), por isso entender o usuario € fundamental para
direcionar a entrega de valor agregado.

Para mensurar suas entregas e contribuicbes de maneira adequada e
consistente, € preciso que 0s processos de Gerenciamento de Facilidades
estejam organizados, com produtos claramente definidos e que as métricas
escolhidas possam captura-los em forma de resultados palpaveis e
compreensiveis para a organizacdo. Uma vez definidas as métricas, elas
precisam também ser comunicadas de uma maneira que faca sentido para as

partes relevantes na organizacao.

O Gerenciamento de Facilidades maduro e que entrega valor agregado é
marcado por sua posicao de lideranca, visdo, envolvimento com o negdcio, bom
relacionamento em multiplos niveis e correto entendimento da necessidade dos
usuarios. O Gerente de Facilidades que deixa de ser mero cuidador do ambiente
construido e percorre o caminho para ser um inovador € recompensado a medida
que sua funcdo se torna estratégica, valorizada pela organizagdo. A propria
disciplina caminha nesse sentido e precisa que seus praticantes a acompanhem.
Para isso, o Gerente de Facilidades precisa se enxergar como inovador,
aceitando que essa é sua responsabilidade e que vale a pena se posicionar

dessa forma pois, apesar do esfor¢o aplicado, o retorno é recompensador.

Na maior parte das vezes o valor das atividades de Gerenciamento de
Facilidades existe naturalmente, mas € preciso encontrar maneiras de otimiza-lo
e fazer com que seja percebido e demonstrado corretamente. A opinido
derradeira sobre a eficiéncia e o valor das entregas de Gerenciamento de
Facilidades deve ser, como em tantas outras disciplinas, baseada em
indicadores financeiros. Nao apenas um indicador, mas um conjunto de

indicadores personalizados a necessidade e realidade da organizacdo. Nao

poderia ser de outra maneira, o desempenho financeiro € um fator critico de
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sobrevivéncia para qualquer organizagdo. Mesmo aquelas que ndo visam o lucro

precisam encontrar equilibrio financeiro para sobreviver.

Finalmente, qual a diferenca entre passar por todo o trabalho necessario para
entregar valor agregado e apenas executar as tarefas basicas conforme séo
demandadas? O empenho pela entrega de valor agregado € importante porque,
se o0 Gerenciamento de Facilidades falha em evoluir e continua respondendo a
uma agenda focada em interesses pontuais e de curto prazo das organizacdes
e do mercado, existe a perspectiva de uma comoditizacdo ainda maior dos
produtos e servicos entregues em nome do Gerenciamento de Facilidades,
tornando-os ainda mais eficientes e atendendo critérios bastante estritos de
custos e desempenho, mas sem agregar valor real as organizacdes. Ao invés
disso, a visdo desejada de futuro da disciplina guarda ao Gerenciamento de
Facilidades “um papel chave de contribuicdo para a economia mundial,
tornando-o um parceiro influenciador e com capacidade clara de demonstrar
suas contribuicdes para o crescimento econémico sustentavel, a criacdo de mais
e melhores empregos e a promocao de maior coesao social e respeito pelo meio
ambiente” (EuroFM, 2015).
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6. CONCLUSOES

O Gerenciamento de Facilidades se tornou uma disciplina importante para as
organiza¢gfes. Mesmo marcado pela tendéncia constante a reducdo de custos,
0s ultimos anos tém testemunhado o surgimento de uma nova tendéncia focada
em agregar valor as organizacdes e também para seus clientes, suas equipes,
seus proprietarios e a sociedade como um todo ao passo que temas como
sustentabilidade e responsabilidade social ganham destaque entre as
organizagbes em todos os mercados. A demanda de Gerenciamento de
Facilidades é agora mais sofisticada e estratégica por natureza e ja existem
casos de organizacdes onde o departamento de Gerenciamento de Facilidades
se ocupa de desenvolver métricas quantitativas e qualitativas para documentar
quanto valor agregado entregam para a organizacdo e de que maneira. Isso
demonstra que o discurso dos Gerentes de Facilidades comeca a alcancar os
diretores e alta geréncia das organizacfes, o que lhe confere credibilidade e

respeito.

A propriedade aos poucos vem passando a ser vista como um servico de
negocios ao invés de apenas um ativo financeiro, ajudando a liberar
investimentos do core business ao passo que estes reduzem o custo ao longo
do ciclo de vida e aumentam a qualidade da entrega de servigos de apoio. Ainda
assim, apesar de haver muitas definicbes sobre o Gerenciamento de
Facilidades, a falta de entendimento geral sobre sua estrutura e definicdo causa
problemas para a aceitacdo da relevancia estratégica da disciplina. O
Gerenciamento de Facilidades ainda é normalmente visto como um meio para
se obter um resultado e ndo como resultado em si mesmo. E considerado um
centro de custo e ndo uma ferramenta para sustentar a vantagem competitiva da

organizacao.

Fatores econbmicos, sociais e ambientais estdo forcando a industria da
construgdo, o mercado imobiliario e o Gerenciamento de Facilidades a cada vez
mais considerar o valor de longo prazo ao invés de simplesmente focar em
retornos de curto prazo e no custo inicial de construcdo ou aquisicdo. Afinal, os
consumidores ndo compram a edificacdo em si; 0 que eles estdo buscando na

verdade é o uso das facilidades contidas ali. O valor para os clientes esta na
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disponibilidade dos servicos nos edificios, desenvolvidos e colocados em
operacao para suportar suas atividades e negocios. A edificacdo em si é apenas
uma entrada nesse sistema. Por isso, 0 Gerenciamento de Facilidades deveria
ser incluido tdo logo quanto possivel na fase de projeto, de forma que possa
trazer seu conhecimento e expertise para agregar valor a todo o ciclo de vida de
uma facilidade desde o inicio. Dessa forma, € possivel ter edificios que
funcionam bem do ponto de vista operacional, atendendo as necessidades de
seus usuarios e ao mesmo tempo alcancando o maximo de eficiéncia. A fase de
projeto € a primeira oportunidade para o Gerenciamento de Facilidades entregar
valor agregado. Quanto maior e mais antecipado o0 seu envolvimento, maior o
potencial para entrega de valor agregado a uma edificacdo durante todo o seu
ciclo de vida. Entretanto, apenas as disciplinas consideradas estratégicas para
uma organizacdo fardo parte dos estagios iniciais de qualquer projeto que essa

desenvolva.

De modo geral ha resisténcia de algumas organizaces em assimilar ou
reconhecer a contribuicdo do Gerenciamento de Facilidades em seu processo
de planejamento de negdcios. Tal falta de apreco e compreensdo da sua
capacidade de contribuicdo para as organizacOes ressalta a necessidade de
alteracbes na formacdo também de quem demanda Gerenciamento de
Facilidades. Como é possivel extrair vantagem competitiva sustentavel de todos
oS setores de uma organizacdo (em especial nesse caso o setor de
Gerenciamento de Facilidades) se os principios para o seu gerenciamento
adequado e técnicas atualizadas ndo fazem parte das competéncias basicas da
organizacdo? O Gerenciamento de Facilidades é uma funcao estratégica para
qualquer organizagcao e deveria estar representado nas diretorias e conselhos
das organizacdes seja com um diretor dedicado, seja fazendo parte da formacao
gerencial dos diretores das demais areas, de forma que possam dar a disciplina
a relevancia devida (e comprovada por sua representatividade nos ativos das
organizacdes e participacao relevante nos custos operacionais) de modo similar
ao gue ja acontece hoje com outras disciplinas como Recursos Humanos, por
exemplo. Ainda que ndo haja um diretor de Recursos Humanos representando
o setor no conselho, cursos gerenciais normalmente incluem a gestdo de

recursos humanos entre suas disciplinas, de modo que todos os demais diretores
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reconhecem seu valor e sabem lidar com as suas questbes fundamentais. O
verdadeiro valor do Gerenciamento de Facilidades para as organizacdes
somente sera alcancado em larga escala com o desenvolvimento da educacao
do lado da demanda de Gerenciamento de Facilidades ao invés do
desenvolvimento continuo da disciplina apenas no lado da oferta como acontece
hoje. Esse ponto é essencial na promocdo do alinhamento da estratégia de
Gerenciamento de Facilidades a estratégia geral da organizacéo.

A demonstracédo adequada do valor agregado do Gerenciamento de Facilidades
para as organizacoes é capaz de colocar o foco das suas relagdes no aspecto
estratégico. Embora a disciplina seja amplamente considerada pela provisédo de
servicos operacionais, o valor agregado direciona o foco para os seus efeitos e
0s impactos na organizacdo e sua atividade principal. O foco tende ainda a
passar do valor financeiro para um conceito mais abrangente de valor,
considerando os impactos da entrega de valor do Gerenciamento de Facilidades
para todas as partes envolvidas. Isso contribui para o relacionamento com a
diretoria da organizacao, ja que a entrega de valor tipicamente faz parte de sua
linguagem e sua perspectiva, e fomenta o desenvolvimento e a relevancia do

Gerenciamento de Facilidades em todos 0s aspectos.
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