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RESUMO

OLIVEIRA, Rodrigo Germano de. Analise de indicadores de desempenho em um
complexo corporativo de Sao Paulo. 2021. 77f. Monografia (MBA em
Gerenciamento de Facilidades) — Escola Politécnica da Universidade de S&o Paulo.
Poli-Integra. Sdo Paulo, 2021.

O gerenciamento de facilidades pode ser definido como a combinagao otimizada de
esforcos que objetivam facilitar as atividades de todos os segmentos de uma
organizagdo (Quinello e Nicoletti 2006), permitindo o controle dos processos
envolvidos na edificagdo, com o intuito de assegurar a funcionalidade do ambiente.
Por sua vez, a gestao de desempenho é considerada como um processo-chave nas
organizagodes, essencial para um futuro sustentado, de modo que é por meio dela que
se obtém a performance, alinhando-a com os objetivos e estratégias estabelecidas.
Para que isso seja possivel, € necessario a utilizagao de indicadores de desempenho.
O objetivo principal deste trabalho foi de realizar uma avaliagdo do sistema de
desempenho de um condominio corporativo de Sdo Paulo, a partir da analise de sete
indicadores principais de desempenho, incluindo os KPI’s - eficiéncia da manutencgao,
atraso na manutengao, custos operacionais, custos de utilidades — energia e agua,
qualidade do ambiente interno, produtividade e percep¢ao do usuario, por meio de
pesquisa e entrevistas realizadas com responsaveis pelo gerenciamento do
empreendimento. Por meio de um estudo de caso e de revisao bibliografica, a analise
dos indicadores empregados no sistema de gestdo de desempenho do condominio
mostra que o sistema de avaliacdo € um instrumento eficiente no controle de custos,
manutencao e qualidade, considerando a perspectiva do usuario. Espera-se que este
trabalho contribua no entendimento da informacao e de sua utilizagao nos processos
de manutencgao, apoiando o gerente de facilidades e sua equipe na administragao das

necessidades da operacéao predial em edificios corporativos.

Palavras-chave: Gerenciamento de Facilidades. Gestdo de Desempenho. Avaliacéo
de Desempenho. Indicadores de Desempenho.



ABSTRACT

OLIVEIRA, Rodrigo Germano de. Analise de indicadores de desempenho em um
complexo corporativo de Sdo Paulo. 2021. 77f. Monografia (MBA em
Gerenciamento de Facilidades) — Escola Politécnica da Universidade de Sao Paulo.

Poli-Integra. Sao Paulo, 2021.

Facility management can be defined as the optimized combination of efforts that aim
to facilitate the activities of all segments of an organization (Quinello and Nicoletti
2006), allowing control of the processes involved in the building, in order to ensure the
functionality of the environment In turn, performance management is considered a key
process in organizations, essential for a sustainable future, so that it is through it that
performance is obtained, aligning it with established objectives and strategies. For this
to be possible, itis necessary to use performance indicators. The main objective of this
work is to carry out an evaluation of the performance system of a corporate
condominium in Sdo Paulo, in order to analyze how seven main indicators are
monitored according to a survey and interviews carried out among project
management stakeholders, including KPl's maintenance efficiency, maintenance
delay, operating costs, utility costs - energy and water, quality of the internal
environment, productivity and user perception. To achieve the proposed objective, a
literature review on the subject and a case study were carried out. With the analysis of
the indicators used in the condominium performance management system, it was
noticed that the condominium evaluation system has been an efficient instrument in
the control of costs, maintenance, quality, productivity and with a stable user
perception index. It is expected that this work contributes to the understanding of the
information and its use in maintenance processes, supporting the facilities manager
and his team in managing the needs of the building operation in corporate buildings.

Keywords: Facility Management. Performance Management. Performance

evaluation. Performance indicators.
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1 INTRODUGAO

O mundo em que vivemos esta passando por rapidas modificagdes de
paradigmas e valores. Com a internacionalizacdo do mercado, a eficiéncia nos
processos produtivos das empresas torna-se condi¢cdo essencial para se manter
custos competitivos. Nesse cenario de novas demandas cada vez mais complexas,
os critérios de desempenho e qualidade passam a integrar as exigéncias impostas
aos edificios e seus sistemas, cuja operagao deve acontecer em patamares cada vez
mais elevados de confiabilidade e flexibilidade (ANTONIOLI, 2003).

Para atender essa necessidade, surgiu o gerenciamento de facilidades, que
tem como objetivo proporcionar a infraestrutura e servigos necessarios para se
alcancar os objetivos de uma empresa, auxiliando na melhoria da produtividade
(RICS, 2018). Segundo Ehrenberg (2018), o gerenciamento de facilidades é uma
profissdo multidisciplinar que visa integrar os processos, 0s espagos, as pessoas e a
tecnologia, no sentido de garantir a funcionalidade do ambiente construido. O escopo
do gerenciamento de facilidades abrange desde manutengao e operagao do edificio,
até niveis mais complexos de sevigos, em que diferentes formas de gestédo e analise
de todo o ambiente de trabalho sdo necessarias. O gerenciamento de facilidades atua,
assim, como um subsistema da edificacdo, que processa informagdes, insumos e

tecnologia em servigos de suporte ao subsistema (FERREIRA; BONIN, 2005).

Segundo Quinello e Nicoletti (2006) a gestao de facilidades pode ser definida
como “a combinacgao otimizada de esforgos que visam facilitar as atividades de todas
as areas de uma organizacao”, sendo uma area abrangente dentro das corporagdes,

se tratando de uma atividade dinamica e agregadora, centrada em servigos.

O termo gerenciamento de facilidades surgiu nos Estados Unidos ainda na
década de 1960. Ja, no Brasil, a Escola Politécnica da USP foi pioneira e referéncia
nessa area, com a fundagao da Associagao Brasileira de Facilities (ABRAFAC), no
ano.de 2004, A instituicado, criada a partir da unido de professores universitarios e
agentes de mercado foi largamente responsavel pela difusdo desse tema e a
conscientizagao a respeito da importancia do papel do gerenciamento de facilidades

para o aumento da produtividade e a economia de custos das empresas brasileiras.
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As grandes organizagdes estdo percebendo que a manutengido preventiva
planejada representa maior economia quando comparada a reparos e reposigdes
devido a falhas. Com a aplicagdo de um gerenciamento de facilidades adequado, é
possivel gerar tanto uma maior economia para a organizagdo, quanto aumentar a
produtividade dentro dos processos coorporativos, proporcionando um ambiente mais
agradavel aos seus colaboradores. Além de assegurar que o cronograma de
manutengado preventiva seja eficiente, os responsaveis pelo setor de gerenciamento
de facilidades devem ser minuciosos para produgao de planos de gerenciamento de
facilidades (BOOTY, 2009).

Para aplicabilidade de uma estratégia preventiva dentro do departamento de
facilidades, faz-se necessario medir o desempenho. A gestdo de desempenho se
baseia em um modelo composto de definicdo de hipéteses, alinhadas com a estratégia
de toda organizagdo, no sentido dos objetivos a serem atingidos, de como os
resultados s&o definidos, de quem sdo os clientes da organizagéo, ao que eles dao
valor e pelo que pagam, e a aplicagdo de mecanismos de acompanhamento deste
desempenho, de forma a verificar onde estdo os erros para corrigi-los.
(NASCIMENTO; RODRIGUES E MEGLIORINI, 2010).

Com a definicdo das metas e objetivos a serem atingidos, criam-se os cenarios
“ideal” e o “real” dentro da organizagao. O cenario ideal ocorre quando todas as metas
e resultados tragados pela organizagédo sao atingidos de forma perfeita, e o cenario
real, em como as metas e resultados sdo atingidos de fato. As forgas que separam
0s cenarios ideal e real sdo as demandas internas e externas da empresa (leis,
normas, clientes, novas tecnologias). Este efeito polarizador sera constante e cabera
ao departamento de gerenciamento de facilidades atenuar a dindmica diametral de
ambos, tentando tracionar esses dois cenarios, apesar das restricbes humanas e
financeiras do departamento. Para que isso seja possivel, é necessaria a utilizagdo
de indicadores de desempenho, sendo estas ferramentas importantes para a afericao
daquilo que esta ocorrendo de fato em relacdo a um desempenho esperado
(QUINELLO e NICOLETTI, 2006).

Nesse contexto, o departamento de facilidades das organizagdes deve aplicar

a utilizagao de indicadores de desempenho em setores estratégicos, englobando o
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gerenciamento de qualidade, clientes, fornecedores, servigos e estabelecer critérios

claros para avaliagao do nivel de qualidade.

No caso dos edificios, a aplicagao do gerenciamento de facilidades é essencial,
pois sua funcionalidade relaciona-se diretamente aos sistemas prediais, no sentido de
que esses sistemas dao suporte as atividades dos usuarios, suprindo-os com insumos
necessarios e fornecendo os servigos requeridos. Se os sistemas prediais de um
edificio forem suprimidos, restara apenas um espaco vazio, ndo sendo possivel a
utilizacdo para as finalidades propostas (ANTONIOLI, 2003). Além disso, cabe
ressaltar a importancia que os indicadores de desempenho tém no atendimento pleno
das demandas a partir da agao preventiva, garantindo a melhor experiéncia possivel

a todos os usuarios.

1.1 Objetivo

O objetivo deste trabalho é realizar uma avaliagdo do sistema de avaliacédo de
desempenho e do papel dos indicadores no sistema de um grande complexo
corporativo na cidade de Sao Paulo, buscando-se analisar como a avaliagao de
desempenho é aplicada dentro da organizagédo, A pesquisa, se fundamentou na
revisdo bibliografica sobre indicadores chave de desempenho, especialmente no
artigo de Lavy, Garcia e Dixit: “KPlIs for facility’s performance assessment, Part I:
identification and categorization of core indicators”, de 2014, assim como em
entrevistas com dois gerentes do complexo em estudo. A pesquisa tem como objetivo
maior, trazer uma pequena contribuicdo para os estudos relacionados ao tema, no

ambito do gerenciamento de facilidades.

1.2 Justificativa do Trabalho

O gerenciamento de desempenho € um processo continuo e essencial para a tomada
de decisbes estratégicas em qualquer organizagédo. Para que esse gerenciamento

seja eficiente é fundamental que se apoie em avaliagbes fundamentadas em bons
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indicadores de desempenho. Esses indicadores devem estar alinhados com os
objetivos estratégicos da organizagao, para apoiar ndo apenas melhorias, mas trazer
feedback, comparativos, controle, e informacdes confiaveis para auxiliar na tomada

de decisoes.

Nesse caso, a avaliagdao de desempenho pode trazer resultados que, ao serem
confrontados com o0s objetivos da organizagcédo, servem para detectar e solucionar
possiveis falhas, e criar oportunidades de melhoria continua, tanto organizacional

como individual.

1.3 Metodologia

Sera apresentado, nesta monografia, um estudo de caso de um condominio
corporativo de S&o Paulo que utilizara como base uma revisdo bibliografica
relacionada a gestdo de desempenho, com énfase na avaliagédo e nos indicadores de
desempenho. Nesse sentido, foram levantadas, sistematizadas e analisadas
referéncias bibliograficas relacionadas a:

¢ 0 gerenciamento de facilidades e o papel do profissional gerente de facilidades
nas organizagoes;
¢ 0 gerenciamento de desempenho, e indicadores de gestdo de desempenho dos

servigos fornecidos nas organizagdes, seus niveis e critérios de avaliagéo.

1.4 Estrutura do Trabalho

No primeiro capitulo sdo apresentadas a introdugcdo do tema, os objetivos e as
justificativas para o trabalho, a metodologia utilizada para sua realizagao e a estrutura

final do texto.

O segundo capitulo “Reviséo Bibliografica” € composto por duas partes:
Na primeira, “Gerenciamento de facilidades” & apresentada uma analise do resultado

de uma busca na literatura nacional e internacional que tem como objetivo expor os
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conceitos e definicdes do tema gerenciamento de facilidades; apresentar o papel do
profissional gerente de facilidades nas organizagdes e definir quais suas atribuigdes e
competéncias. Na segunda, sdo apresentados e comentados trechos de alguns dos
principais textos sobre Indicadores de desempenho, relacionados aos processos e
indicadores relativos a area de Gerenciamento de Facilidades. Dentre eles, destaca-
se o Artigo “Kpi’s para a Avaliagdo de Desempenho de Instalagées: identificagdo e
categorizagdo do nucleo indicadores (Lavy; Dixit, 2014), que é analisado mais
detalhadamente.

O terceiro capitulo “Estudo de caso”, apresenta o empreendimento objeto do estudo,
e aborda os 07 KPI's mais importantes conforme pesquisa realizada entre o gerente
de facilidades e gerente da qualidade.

Eficiéncia da manutencéo;
Atraso na manutencéao;

Custos operacionais;

Custos de utilidades;
Qualidade do ambiente interno;
Produtividade;

N o g bk~ w0 =

Percepcao do usuario.

Para cada indicador, além da pesquisa bibliografica, o capitulo apresenta as
expectativas e finalidades para o condominio, conforme Manual da Qualidade, e os
objetivos e planejamento para alcanga-los. Esses objetivos estado descritos no Manual
da Qualidade do condominio, conforme ISO 9001, trazendo dados sobre a meta

minima para atendimento estipulada neste Manual.

Caso a meta ndo seja atendida, explica quais ac¢des serdo tomadas, Relatorio de
Problemas e Identificagdo de Melhorias, conforme ja descrito no Manual da Qualidade.

O quarto capitulo consolida as informagdes obtidas por este estudo em “Conclusdes

e consideracoes finais”.
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2 GERENCIAMENTO DE FACILIDADES

2.1 Conceito de Gerenciamento de Facilidades

"Gerenciamento de Facilidades (GF) € uma atividade profissional que tem por
finalidade o planejamento e operagédo de processos eficientes, integrando edificios,
equipamentos, servigos e tecnologia (meios) proporcionando a melhoria continua da
sensibilidade e da usabilidade do meio ambiente construido, para suportar
devidamente as necessidades e oS desejos dos usuarios.
As atividades de GF devem gerar experiéncias significativas para as pessoas
produzindo transformagbes e agregando valor as diversas atividades das
organizagoes.

As atividades de GF devem estar alinhadas as estratégias corporativas, para a

consecugao dos propositos (fins) das organizagdes." (GRACA, 2016).

O Gerenciamento de Facilidades teve sua origem por volta dos anos 60 nos Estados
Unidos da América (EUA), apds, teve sua entrada na Europa através do Reino Unido,
a atividade de gerenciamento de facilidades passou a ter uma importancia crescente
em organizagoes lideres de mercado, assim se expandindo para toda a Europa, a
América Latina, a Asia e a Africa. Atualmente, a gerenciamento de facilidades esta
totalmente integrada nas politicas e estratégias da maioria das grandes empresas
(QUINELLO; NICOLETTI, 2006). No Brasil, a gerenciamento de facilidades teve sua
inicializacdo no ano 2000, devido as grandes empresas internacionais que
implantaram seus negdcios no pais e com isso trouxeram essa filosofia de trabalho
(SILVA, 2016).

A IFMA possui uma visao direcionada para a atuagao de gerenciamento de facilidades
como uma profissdo que contempla varias disciplinas com o intuito de assegurar a
funcionalidade do ambiente, através da integragcdo de pessoas, locais, processos e
tecnologia (Figura 1) (IFMA, 2020). Por sua vez, para o British Institute of Facilities
Management (BIFM), o Gerente de Facilidade (GF), é responsavel por muitos dos
edificios e servigos, que apoiam as empresas e outros tipos de organizagdes. Nas
ultimas décadas o gerente de facilidades vem ganhando espago dentro das
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organizagoes, trazendo visibilidade ao profissional que é responsavel por atividades

dindmicas e agregadoras, centrado em servigos e pessoas (CIPS,2020).

Figura 1 — Gerenciamento de facilidades

Gerenciamento
de
Facilidades

Processos Te:cnologia
Propriedaces da

Informacao

Fonte: ANTONIOLI (2011)

De acordo Silva (2016), as empresas que possuem o profissional gerente de
facilidades, definem como uma area que integra e centralizam os servigos de apoio a
operagao da companhia, desde a rotina a manutengao técnica, elétrica, hidraulica e
civil até paisagismo, seguranga, limpeza, mensageria, servigos de transporte e fluxo
de documentos entre muitos outros. Além disto, devido ao cenario econbémico
nacional, as empresas buscam a redugao de custos operacionais, a otimizagao dos
processos, aliada a competitividade do mercado e isso torna o gerenciamento de

facilidades uma excelente alternativa para ser adotada nas empresas.

Diante das definicbes apresentadas, entende-se que o gerenciamento de facilidades

€ um processo de gerenciamento integrado acerca do ambiente construido, que tem
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o objetivo de apoiar o desenvolvimento de suas atividades, para incorporar efetividade
a sua execugado e melhorar a produtividade da organizagdo. Além disto, para ser
eficaz, o gerenciamento de facilidades deve atuar no planejamento, controle e
execucao dos processos para que estes se desenvolvam com fluidez e efetividade,
buscando integrar pessoas, equipamentos e servigos, alinhando-os com as
estratégias da organizagdo e assegurando que estes elementos e outros que

compdem o edificio operem de forma coordenada.

2.1.1 Areas de atuacdo e o papel do profissional gerente de facilidades

De acordo com Silva (2016), o gerenciamento de facilidades é uma profissdo que
integra a funcionalidade do ambiente, uma atividade dindmica e agregadora, centrada
nos servigos. Atualmente, ha formagdo académica especifica para o gerente de
facilidades e nela encontram-se engenheiros, arquitetos, administradores, advogados,
ou seja, profissionais de diversas formagdes que podem desempenhar a fungao.

Com a sua inicializagdo no ano 2000 logo posteriormente no ano 2002, as
universidades ja implantaram o langamento desses cursos de pés-graduacgao, sendo
a USP, a primeira a criar essa formacdo com o nome de Gerenciamento de
Facilidades em nivel de MBA (SILVA, 2016).

Avelino (2015) relata que o gerente de facilidades “tem como papel o desenvolvimento
de politicas, definicdo de diretrizes para os espacos, ativos, processos, Sservigos,
gestdao de impacto com o entorno, avaliagbes de riscos, relagdo com todos os
interessados, interpretar, avaliar e comunicar mudancas em todos o0s niveis,
atendendo a necessidade de seus clientes internos e externos, em um planejamento

a longo prazo”.
Entre as tarefas desempenhadas pelo gerente de facilidades, temos:
e Gerenciar as operagbes diarias buscando atingir o desempenho exigido,

balanceando a entrega e qualidade dos servigos com a produtividade dos

recursos,
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e Encontrar meios para melhorar continuamente os processos e motivar as
pessoas para a execugao mais eficaz das operagoes;

e Desenvolver uma estratégia de operacdes / GF para o futuro (JUNGMAN,
2012 apud AVELINO, 2015).

Além destas, Barrett e Baldry (2003) sugerem também uma lista de atividades
tipicas do Gerente de facilidades de acordo com as areas de planejamento, operagao

e manutencéo, imobiliarios, construgdo civil, servigos gerais e escritérios:

¢ Planejamento
Planejamento estratégico do espaco;
Definicao de padrbes de planejamento e procedimentos;
Identificacdo das necessidades do usuario;
Layout dos espacos;
Monitoramento do uso do espaco;
Selecao e controle do uso dos ativos;
Definicao das medidas de desempenho;
Uso dos sistemas de informacéo (BARRET; BALDRY, 2003).

e Operagao e manutengao
Ativar e manter o ambiente construido;
Manter a estrutura do edificio atendendo aos requisitos dos usuarios;
Gerenciar e prover adaptacdes, sempre que necessario;
Gerenciamento de energia;
Seguranga;
Comunicacéao de voz e dados;
Supervisao da limpeza e decoracéo;
Gestéo de residuos e reciclagem (BARRET; BALDRY, 2003).

¢ Imobiliario e construgao civil
Projeto de edificio novo e gerenciamento de construgao;
Compra, venda e negociacao de propriedade;

Negociacéo de aluguéis;
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Investimentos imobiliarios;

Controle dos investimentos em aquisigdes, reformas etc. (BARRET; BALDRY, 2003).

e Servicos Gerais e do escritorio
Providenciar e gerenciar servigos de apoio ao usuario;
Providenciar material de escritério (papelaria e novos equipamentos);
Gerenciamento de contratos de servigos;
Servigos de copias e impressao;
Realocacao de pessoal;
Saude e seguranca do trabalho (BARRET; BALDRY, 2003).

De acordo com Quinello e Nicoletti (2006), o escopo do gerenciamento de facilidades
é constituido pelas Gerencias de Utilidades, Engenharia de Construgdes e

Instalagdes, Manutengao da Infraestrutura e Engenharia Ambiental.

e Gerenciamento de utilidades:
Monitoramento e controle do uso das utilidades e conservagao de energia (agua,

energia elétrica, gas, etc.) (Ono, 2014).

e Engenharia de instalagdes e construgdes:
Gerenciamento das atividades de construgdo civil (novos projetos, reformas,
gerenciamento de espacgos, mobiliarios, negociacdo de imodveis, layout de areas

operacionais, novas instalagdes etc.) (Ono, 2014).

e Engenharia de manutencgao da infraestrutura:

Atividades de manutencgado, conservacado e reparo dos equipamentos e maquinas
geradoras de utilidades, nas especialidades de mecanica, elétrica, hidraulica e
pneumatica. Além disto, gerencia contratos de zeladoria nas limpezas técnicas e
convencional, manutengao predial, manutencao preditiva, inspec¢des legais como
vasos sob pressdo e limpeza de dutos de ar-condicionado, controle de pragas e
programas relacionados a seguranga, saude e higiene dos empregados (Ono, 2014).
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e Manutengdo Preditiva: Indica as condicbes reais dos equipamentos em
funcionamento através de técnicas como termografia, ultrassom, analise de vibragao,
controle microbioldgico de agua, ruido, inspecgao visual etc. para avaliar os desgastes
e verificar inadequagdes ou contaminagao, ou seja, intervengdes baseadas nas
condi¢cbes dos equipamentos e realizadas apds estas monitoragdes ou inspecdes
(Ono, 2014);

e Manutengao Preventiva: E programada e visa a correcéo dos defeitos antes que se
manifestem ou que se agravem. Realizada com periodicidade pré-estabelecida. Sao
manutencdes que substituem os componentes dos equipamentos ou sistemas, tais

como troca de oleo, troca de filtros etc. (Ono, 2014);

e Manutengao Corretiva: Objetiva corrigir os defeitos dos equipamentos e recuperar a
capacidade produtiva do equipamento ou da instalagdo. Pode ser programada caso
seja identificada a iminéncia da ocorréncia do defeito ou ndo programada, quando

ocorre apos a ocorréncia do defeito e é realizada de forma emergencial (Ono, 2014).

e Engenharia ambiental:

Gerenciamento das atividades ligadas ao meio ambiente, como gerenciamento da
estacdo de tratamento de efluentes, certificacbes e monitoramentos ambientais,
atendimento a normas e leis governamentais, gerenciamento de residuos, programas

de conscientizac&o e outros (Ono, 2014).

Os servigos de facilidades apresentam algumas caracteristicas distintas de produtos
e seus entendimentos sdo fundamentais para a definicdo da estratégia de trabalho e
para a execug¢ao dos servigos, a fim de atingir os objetivos organizacionais (ONO,
2014), sao:

e Intangibilidade: caracteristica que impossibilita as medigdes, testes e verificagdes

anteriores para assegurar a qualidade;

e Heterogeneidade: variagbes nos servigos prestados que dependem das pessoas

que fornecem locais do servico, forma de fornecimento e quando é fornecido o servigo.
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Para assegurar uma uniformidade nesta caracteristica € essencial a criagdo de

processos, treinamentos e medi¢des de satisfagdo junto aos clientes;

¢ Inseparabilidade: a producédo e o consumo do servigo sdo inseparaveis, ou seja, 0
servigo € prestado para o consumo do cliente. A percepc¢do da qualidade do servigo
ocorre durante a producao do servico;

¢ Perecibilidade: os servigos sao consumidos simultaneamente com a prestagao, nao
tendo como estocar (ZEITHAML; PARASURAMAN; BERRY, 1990 apud ONO, 2014).

Sobre as competéncias fundamenteis que o profissional gerente de facilidades deve
ter o IFMA (2020 apud AVELINO, 2015), divulgou o resultado de uma pesquisa sobre
o assunto feita em 2009, de acordo com o projeto global job task analysis (GJTA) -

analise de tarefas de trabalho global. As competéncias apontadas foram:

e Comunicacgao — plano e processo de comunicacgao tanto para pessoal interno como
para externos;

e Preparagdo para emergéncia e continuidade do negocio — desenvolvimento de
planos e procedimentos de gerenciamento de risco e emergéncia;

e Gestdo ambiental e sustentabilidade — gestdo sustentavel dos ambientes
construidos e naturais;

e Finangcas e negocios — desenvolvimento de planos estratégicos, orgamentos,
analises financeiras e compras;

e Fatores humanos - propiciar ambiente saudavel e seguro, seguranga e
desenvolvimento do time de gerenciamento;

e Lideranca e estratégia — planejamento estratégico, organizacgéao e liderancga;

e Operagdes e manutencdo — servicos de operagdo e manutengao, e servico de
ocupacao;

e Gerenciamento de projetos — supervisao e gestao de todos os projetos e contratos
relacionados;

¢ Qualidade — melhores praticas, melhoria de processos, auditorias e medicoes;

e Gerenciamento de propriedade e imobiliario — planejamento, aquisi¢do e venda de

propriedades;
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e Tecnologia — tecnologia de gestao de instalagdes, sistema de gestdo do local de

trabalho.

Essas especificagdes evidenciam a participagao do profissional gerente de facilidades
nos mais altos niveis da organizagdo, a ponto de passar a ser cobrado ndo apenas
pela eficiéncia dos processos, mas também por sua efetividade e eficacia, como

demonstrado por Antonioli (2012) na figura 2.

Figura 2 — Medigdo de desempenho

Planejado

A
Tecnologia ——— | B
Informagdo ——> GF —> Servigos
INSUMOS ——>

C

Expeclativas dos Usudnos

B:A Eficiéncia Produtividade
B:D Efetividade Desempenho

B:C Eficacia Qualidade

Fonte: Antonioli (2012)

De acordo com Antonioli (2003), para ser eficiente, o gerenciamento de facilidades
precisa, por exemplo, objetivar o consumo energético, o retorno econdmico e o uso
dos recursos baseado em visdes de longo prazo, com consideragdes que abranjam
todo o ciclo de vida do edificio e de seus componentes (B/A). Para ser efetivo precisa
tratar de questdes internas, como a humanizagdo do ambiente de trabalho e externas,
como por exemplo, questbes sociais e ecologicas (B/D); ja para ser eficaz, o
gerenciamento de facilidades precisa garantir que seja feito tudo o que € indispensavel

para o atendimento das solicitagbes dos usuarios (C/B).
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2.2 Avaliagao de desempenho em edificagoes

Na prestacgao de servicos, para se falar em qualidade, € imprescindivel a consideracao
dos requisitos de desempenho do objeto em questao.

De acordo com Maximiano (2000, p. 95, apud Mesquita, 2006), a avaliagao de
desempenho se baseia em critérios da eficiéncia — forma de utilizacdo dos recursos —
e eficacia — associada a capacidade de resolugdo de problemas e produgcdo de
resultados — de um sistema; sendo assim, quanto maior a eficiéncia e eficacia da

organizagao, melhor e maior sera o seu desempenho.

Em Santos (2015), o gerenciamento de desempenho € um processo continuo que
envolve desde a criacdo e alinhamento dos indicadores de desempenho com os
objetivos estratégicos da organizagao, até o desenvolvimento e melhorias, feedback,

avaliagdo, controle, informacao, além de auxiliar na tomada de decisdes.

Segundo Cable e Devis (2004 apud SANTOS, 2015), o intuito de medi¢cdo de
desempenho € auxiliar as organizagdes a compreender como 0OS Processos e
condutas de tomada de decisdo podem levar ao seu sucesso ou fracasso. Em suma,
o gerenciamento de desempenho juntamente com um sistema eficaz com medi¢des
sistematicas, estruturadas e balanceadas dos resultados, possibilita que a
organizacgao, através de informacgdes pertinentes e confiaveis, execute intervengdes
precisas, a medida que ocorram divergéncias entre o planejado e o realizado
(SANTOS, 2015).

Existem diversas praticas para a medicdo de desempenho de instalacbes. Entre as
praticas principais podemos citar a avaliagdo comparativa, a abordagem de
indicadores, a avaliacdo pds-ocupagao e a medigdo por meio de métricas de
indicadores-chave de desempenho (KPIs) (LAVY; DIXIT, 2014).

Segundo Santos (2015), “desempenho é o comportamento em uso e os indicadores
de desempenho s&o métricas destinadas a corresponder-se com o0s objetivos
organizacionais” Assim, um sistema eficaz de medicdo de desempenho deve ser

utilizado para compreender os processos e seus resultados, que irdo indicar quando
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algo nao esta em conformidade com as métricas estabelecidas, se estdo ajustados a

essas métricas ou se sao passiveis de mudancas.

2.2.1 Indicadores chave de desempenho (KPI)

A sigla KPI é originada da lingua inglesa, e representa a jungao das trés primeiras
letras das palavras Key Performance Indicator, que em portugués pode ser entendida
como indicadores-chave de desempenho (RIBEIRO FILHO, 2017), os termos
"indicadores" e "KPIs" sdo utilizados indistintamente, porém, todos os KPIs sao

indicadores, mas nem todos os indicadores sédo KPlIs.

Assim, os Indicadores Chave de Desempenho estéo ligados as metas estratégicas
organizacionais e através destes é possivel verificar se a organizacao esta tomando
medidas para alcangar suas metas. Por meio da comparagdo entre uma meta
estratégica e os KPIs — derivados destas metas estratégicas, obtendo-se valores fora
da variacdo esperada pela meta, faz-se necessario aplicar agdes corretivas e

direcionar a organizagédo ao caminho desejado (CARMO, 2016).

Desta forma, os KPIls mensuram o nivel de execugao de processos e atingimento de

objetivos; auxiliam na avaliagéo e identificacdo de anomalias.

Avaliacédo de desempenho propicia orientagéo para o gerenciamento das questdes
relacionadas a instalagédo, adequacgao da facilidade para a missdo da organizagéo, e
a decisdo de fazer ou nado investimentos. A medi¢cao de desempenho de edificios, com
a utilizagado de KPls, concentra-se em avaliagdo do desempenho geral em relagao a
missao da organizagao. Consequentemente, a medicao de desempenho possibilita a
compreensao dos impactos da tomada de decisédo da gestao e pode ser utilizada para
a proposigao de melhorias (CABLE; DAVIS, 2004 apud LAVY; DIXIT, 2014).

Desse modo, o sucesso pode ser tanto um resultado de uma meta operacional (por
exemplo, se ndo ha nenhuma geragédo de ordem de servi¢o, ou se ha satisfagdo do
cliente), quanto o progresso rumo aos objetivos estratégicos. Além disto, a avaliagéo

de desempenho, usando KPIs estabelecidos, facilita as decisdes estratégicas de
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responsabilidade da equipe de alta gestado. Por isso, é essencial a identificagdo de um
conjunto de KPIs para estabelecer métricas de avaliacdo de desempenho eficazes
para instalagdo (CABLE; DAVIS, 2004 apud LAVY; DIXIT, 2014).

De acordo com Ho et al. (2000 apud LAVY:; DIXIT, 2014), as métricas de desempenho
representam indicadores de desempenho que podem ser utilizados para comparacoes
genuinas tanto dentro como também entre organizagdes, uma vez que propiciam uma
plataforma comum essencial de comparagao, com base na qual a melhoria pode ser

buscada para qualquer indicador individual.

Yuan et al. (2009 apud LAVY; DIXIT, 2014) dividem KPIls em cinco categorias
principais:

1. Caracteristicas fisicas do projeto;

2. Financiamento e marketing;

3. Inovacgao e aprendizagem;

4. Partes interessadas;

5. Processos do projeto.

E importante ressaltar que os indicadores de desempenho para avaliacdo de
instalagdes e ou organizagbes devem ser facilmente mensuraveis e quantificaveis,
para que sejam feitas comparagbes e decisdes validas. Para Maran (2018), os
indicadores de desempenho, além de mensuraveis, devem ser rastreaveis, confiaveis,

tangiveis, claros, objetivos e sistematicos.

Para que um sistema de medigdo de desempenho seja eficaz também é essencial que
haja:

a) Definicao clara, acionavel e metas mensuraveis, que irdo demonstrar a missao
organizacional em nivel de gerenciamento e do programa para o desempenho
individual;

b) Indicadores de desempenho chaves, que podem ser utilizados na medigao de quao
bem a missao, gestao, programa e metas individuais estdo sendo desempenhadas;
c) Bases de referéncias estabelecidas, que auxiliam na medi¢do da realizagdo dos
objetivos;

d) Dados precisos, repetiveis e verificaveis;
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e) Sistemas de “feedback” para contribuir na melhoria continua dos processos de uma
organizagao, praticas e resultados (CABLE; DAVIS, 2004 apud SANTOS, 2015),

Os indicadores de desempenho podem ser empregados em diversas atividades, como
nos departamentos de recursos humanos, instalacbes, consumidores, analistas,
benchmarking’, entre outros, em suma, os indicadores de desempenho podem ser
utilizados como método de analise e desenvolvimento buscando melhores resultados
e encontrando oportunidades de melhorias para o negocio, sendo seus objetivos
principais:

a) Controlar quanto ao cumprimento ou ndo dos objetivos e metas estabelecidas,
precaver erros e reincidéncias;

b) Proteger os recursos;

¢) Monitorar os processos de planejamento e gerenciamento;

d) Visualizar possiveis desvios;
)

e) Verificar a realizagdo dos procedimentos estabelecidos (SANTOS, 2015).

Os indicadores de desempenho sao utilizados principalmente para:
a) Compreender e melhorar 0s processos;

b) Encontrar possiveis problemas e suas solugoes;

c) Tomar decisbes com embasamento;

d) Definir metas e padroes;

e) Reduzir custos mantendo a qualidade dos servigos;

f) Coletar informacdes e apoiar no controle do gerenciamento;

g) Uso dos recursos disponiveis com eficiéncia;

h) Buscar novas ideias (SANTOS, 2015).

Os processos de desenvolvimento dos indicadores de desempenho sao ciclicos e sao
compostos por: proposito, objetivos, desenvolvimento, implementagdo, coleta de
dados, resultados, verificagao e revisédo (Figura 3) (SANTOS, 2015).

1 Benchmarking é a pratica de comparar processos corporativos e métricas de desempenho de uma
empresa com o que esta sendo feito pelas melhores companhias da industria. O processo envolve o
uso de algum indicador especifico para medir a performance.
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Figura 3 — Fluxograma para criagao de indicadores de desempenho
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Fonte: Santos (2015)

Inicialmente, & essencial verificar qual a utilidade do indicador, ou seja, o que o
empreendimento deve oferecer, quais servigos, com que qualidade, quais sao os
processos, € qual € o propdsito, para entdo desenvolver os objetivos e escopo dos
indicadores de desempenho. E preciso estipular a frequéncia com que realizara as
medi¢des. Além disto, os objetivos devem ser claros e estar em concordancia com os

objetivos estratégicos do negdcio (SANTOS, 2015).

Para desenvolver os indicadores de desempenho € importante saber os pontos que
sdo importantes e que se desejam controlar, conforme definido no escopo. Dessa
forma, ja com o escopo determinado, a proxima etapa € usar métricas, ou seja,
representacdes quantitativas e qualitativas que permitirdo avaliar o avango e as
deficiéncias dos processos dos sistemas, bem como auxiliar no planejamento futuro
(SANTOS, 2015). Ainda de acordo com Santos (2015), a escolha dos indicadores de
desempenho envolve:

a) Dimensdes de desempenho que sejam relevantes;

b) Desempenho padronizado, como também normas e expectativas integradas com
os diferentes niveis de desempenho;

c) Levar em consideragéao as restricdes ao avaliar o desempenho;

d) Delimitagao dos niveis de desempenho ou gradientes;

e) Estabelecimento de medidas de desempenho sejam elas baseada em padroes

absolutos ou comparativos.
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Com os indicadores estabelecidos e suas métricas estipuladas, é preciso implementar
o indicador. Assim, para a area de gerenciamento de espacgo, por exemplo, a utilizagdo
de um indicador qualitativo medindo a satisfagdo do cliente, no caso da area de
manutencao pode-se utilizar um indicador quantitativo, como por exemplo: medir as

falhas dos equipamentos, e assim por diante (SANTOS, 2015).

Apods a elaboracgao e implementacao dos indicadores, coletam-se as informacdes para
0 seu preenchimento. Uma vez que os dados foram coletados, seja por meio de
questionarios, listas, entrevistas ou outros meios, € importante validar as informacdes
(SANTOS, 2015).

Com os indicadores preenchidos pode-se avaliar os resultados, verificar se sera
preciso fazer alguma alteragao, além de encontrar possiveis resultados que podem
ser negativos ou positivos. Quando sdo negativos, indicam que existe algum
problema, sendo recomendado que se elabore um plano de agao para eliminar ou
ameniza-lo; e quando sao positivos, isso significa que os resultados obtidos estéao
melhores do que o esperado (SANTOS, 2015).

De acordo com Santos (2015), o plano de agao faz parte da revisdo e deve conter a
descrigcdo dos resultados e dos objetivos, para que ele possa ser melhorado. Esta
etapa deve ser retomada toda vez que néo forem atingidos os resultados dos

indicadores.

No campo de gerenciamento de facilidades, indicadores de desempenho bem
estabelecidos tornam o gerenciamento mais eficiente e eficaz, uma vez que séo

ferramentas para estabelecer pontos de mudangas e ou melhorias (SANTOS, 2015).

2.3 Indicadores de Desempenho

Lavy e Dixit (2014) realizaram uma pesquisa na literatura com o objetivo de limitar a

lista de indicadores, identificar categorias de indicadores com potencial para expressar

mais de um aspecto de desempenho das instalagées, certificar que esses KPIs sejam
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mensuraveis e quantificaveis, e possuam aplicabilidade mais ampla em toda a
industria de gerenciamento de instalagbes, além de desenvolver e organizar esses
indicadores na forma de medidas quantificaveis ou indices. Nesse sentido, os autores

propuseram as seguintes categorias de indicadores:

. Indicador Financeiro

Custos de ocupacéo;

Custos de utilidades;

Custos de capital,

Custos operacionais;

Custo de manutencéo do terreno;
Custo de zeladoria;

Substituicdo atual,;

Manutengdes pendentes;

Atraso na manutencao;

10. Renovacéao de capital;

11. Eficiéncia da manuteng¢ao (MEI);
12. indice das condigdes das instalagées (FCI);
13. Perda de clientes e rotatividade.

©WoOoNoOO WM =

e Indicador Funcional

14. Condigao fisica do edificio;

15. Condigao fisica da construcgao;

16. Desempenho de construgao;

17. Consumo de recursos — Energia, Agua e Materiais
18. Propriedade e bens imobiliarios;

19. Residuos;

20. Saude e segurancga;

21. Qualidade do ambiente interno (IEQ)
22. Acessibilidade para deficientes

23. Segurancga

24. Local e localizacao

e Indicador Fisico

25. Produtividade;

26. Estacionamento;

27. Utilizacao do espaco;

28. Rotatividade de funcionarios e ocupantes;
29. Misséo e visao;

30. Adequagao do espaco.
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¢ Indicador de Satisfagao do usuario

31. Percepcao do usuario;

32. Participacao e satisfacdo da comunidade;

33. Ambiente de aprendizagem, aptidao educacional, e adequacgao de facilidade
para sua funcéo;

34. Aspecto.

Esses indicadores serviram de base para definicdo dos indicadores considerados

prioritarios pelos gerentes de qualidade e facilidade do condominio em estudo.

2.4 Selecao dos processos para a avaliagao de desempenho no condominio

corporativo

Para este trabalho, adotou-se o modelo de gerenciamento por processos para a
definicdo dos indicadores de desempenho, a analise dos procedimentos e a selegao
dos KPI’'s que correspondem aos critérios relacionados a expectativa dos usuarios do

empreendimento condominio corporativo em questao.

Dentro das organizagdes, o termo “processo” pode ser considerado como um grupo
de atividades realizadas numa sequéncia légica, com o objetivo de produzir um bem
OuU um servigo que agrega valor para um grupo especifico de clientes (GONCALVES,
2000). CHANG (2006) afirma que em uma perspectiva de negocios, um processo
pode ser definido como um fluxo de atividades coordenadas e padronizadas,
executadas por pessoas ou maquinas. Esse processo pode atravessar fronteiras
funcionais ou departamentais, com o intuito de atingir um objetivo de negécio que crie

valor para clientes externos ou internos.

Segundo Valle, Oliveira e Braconi (2009), a técnica mais utilizada durante a primeira
fase de levantamento dos processos é a entrevista. Para Borysowich (2006), a
utilizacao de entrevistas nesse contexto traz inumeros beneficios, na medida em que
permitem:

. obter informagdes confiaveis com um numero pequeno de pessoas;
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. ter privacidade no processo de coleta (essencial quando existem informacdes
confidenciais);

. reunir informacgé&o sobre sistemas existentes;

. determinar necessidades de novos sistemas;

. esclarecer especificagdes funcionais;

. obter informacgdes sobre a organizagao do cliente;

. obter feedback sobre usabilidade.

Para a preparagao das entrevistas Borysowich (2006) recomenda que se:
. determine os objetivos do levantamento;

. revise todo o material disponivel;

. identifique pessoas a serem entrevistadas;

. prepare questdes;

. agende e finalmente realize as entrevistas.

Com base nas entrevistas, € possivel criar formularios padrdo para condugado das
proximas entrevistas. Tais formularios devem possuir campos de questdes abertas
para permitir que a especificidade de cada processo levantado seja mantida (VALLE;
OLIVEIRA; BRACONI, 2009).

A modelagem dos processos possibilita testar as reagdes sob diversas condicgdes,
permitindo assim realizar uma validagao dos processos quanto ao atendimento dos
requisitos globais estabelecidos, ou o atendimento das metas, que podem estar
atreladas aos critérios utilizados para a priorizagdo (OLIVEIRA; NETO, 2009). Para a
realizacdo da modelagem de um processo, inicialmente, é necessario identificar o
processo a ser modelado, a proxima etapa é realizar um levantamento detalhado do
processo, entender seu fluxo de trabalho, onde € seu inicio (entrada), qual seu destino
(saida) e como é sua condugao até sua saida. Oliveira e Neto (2009) propdem a
seguinte sequéncia de atividades para condugao do trabalho de modelagem dos
processos:

- levantamento inicial do processo;

- proposicao de como o processo deveria ser;

- proposicdo de como o processo sera, adequando as restricdes existentes a sua

implantacéo.
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Para a questdo da documentagao dos processos, Cruz (2008) define trés niveis de
documentacgéo:

1) Nivel basico: para fazer a organizagao se conhecer e implantar a geréncia de e por
processos.

2) Nivel intermediario: maior detalhamento de dados e informacdes para atender a
diversas normas da qualidade.

3) Nivel avangado: para implantagao de tecnologias da informacéo, principalmente as
emergentes. Para um workflow deve-se documentar pelo menos: regras de negécio,

tempos, custos e papéis funcionais.

Smith e Fingar (2003) ressalvam que a habilidade da organizagdo em gerir processos
€ determinante para gerar condi¢des para que toda a cadeia de valor seja monitorada,
melhorada e otimizada de maneira continua. Essa agao da organizagao € o que a leva
a moldar seus processos para o atendimento a demandas internas ou externas que
contribuem para uma melhor eficiéncia e/ou diferenciacdo. No entanto, esta habilidade
organizacional, como qualquer outra, deve ser suportada por um método. Cruz (2008)
reitera essa necessidade ao sugerir que se adote qualquer método para a implantagao
de projetos de BPM e BPMS?. Tais métodos sdo traduzidos em modelos de projetos.
Sua implantacédo deve ser conduzida com toda disciplina, e deve levar em conta os
seqguintes principios (LEE; DALE, 1998; CHANG, 2006):

. Cobertura: deve compreender todos os principios do BPM;

. Responsabilidade: A propriedade do processo (a quem pertence) deve ser clara e o
dono deste deve ser o responsavel pelo monitoramento de seu desempenho e
melhoria continua;

. Documentacdo: documentacao de processos deve ser padronizada para dar suporte
aos participantes;

. Mensuracao: indicadores basicos sao custo, qualidade e tempo. A mensuragao de
indicadores permite atuar preventivamente na redugao de erros e variagbes € no
aumento da produtividade; Inspecdo: o dono do processo deve inspeciona-lo para
buscar a reducao de variacoes;

. Melhoria continua: processos de negdcio devem ser melhorados continuadamente;

2 BPM: Gestao de Processos de Negdcios
BPMS: Sistema de Gerenciamento de Processos de Negdcios
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Por outro lado, VILELA (2000) ja afirmara que a analise estrutural de um processo é
capaz de promover a reducdo dos custos por meio do incremento de produtos e de
servigos, na detecgdo de falhas de integracdo e na melhoria no desempenho da
organizacgao, além de ser uma excelente ferramenta para trazer melhor entendimento

dos processos atuais e eliminar ou simplificar aqueles que necessitam de mudancas.

Segundo Vilela, (2000, apud BIAZZO, 2000), a construgdo de um modelo de processo
€ composta de:

1)Definicdo das fronteiras e dos clientes do processo, das principais entradas e saidas
dos atores envolvidos no fluxo de trabalho.

2)Entrevista com os responsaveis pelas varias atividades dentro do processo e estudo
dos documentos disponiveis.

3)Criacao do modelo com base na informagao adquirida e revisdo passo a passo do
modelo, seguindo a logica do ciclo de author-reader, em que o reader pode ser tanto
aqueles que participam do processo como potenciais usuarios do modelo.

Tavares Junior (2016) idealizou uma estratégia para priorizar 0s processos
considerados mais criticos pela area de facilidades para alcancgar a eficacia do projeto
organizacional. O autor fez um levantamento dos processos e criou uma planilha em
que se registrou a avaliagdo do impacto, para a organizagdo, de cada um dos

processos levantados. Essa avaliagdo seguiu os seguintes critérios:

PRODUTIVIDADE:

a) Esforgo de trabalho para execucgao.

b) Numero de vezes que ele é executado por periodo.
AGILIDADE E CONSEQUENCIAS:

c) Tempo para restabelecer disponibilidade.

d) Risco de imagem.

e) Risco financeiro.

Para cada item identificado nos processos, os executores e responsaveis deram uma
nota ao impacto de 1 a 5, no qual se considerou: 1 Muito baixo, 2 Baixo, 3 Moderado,
4 Alto e 5 Muito alto.
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Foi este o modelo de avaliagdo de desempenho utilizado neste trabalho, como

veremos a seguir, no estudo do caso.

3 ESTUDO DE CASO

O condominio corporativo de Sdo Paulo, objeto deste estudo de caso, esta localizado
na Av. das Nagdes Unidas, na cidade de S&o Paulo com uma area total de 172.000
m? de area construida, sendo divididos em trés empreendimentos: - Shopping (17.000

m?), - Hotel (31.000 m?), - Torre de escritdrios e eventos (31.000 m?2).

O Shopping € o maior e mais completo centro de decoragédo e design da América
Latina, situado em uma das mais valorizadas areas empresariais de Sdo Paulo — a
regido da Berrini, € um Shopping pioneiro no segmento, foi inaugurado em setembro
de 1995, em S&o Paulo. Sdo 95 lojas dedicadas ao setor de arquitetura e decoracéo,
distribuidas por 24 mil metros quadrados de area total com complexa infraestrutura.
Sua proposta segue a mesma linha dos shoppings especializados em decoragéo dos
Estados Unidos e Europa, apresentando diversas opgdes no segmento. E o Unico

complexo no Brasil que reune 5 unidades de negdcios integrados.

A Torre de Negodcios € o enderego comercial de grandes e médias empresas de
diversos segmentos. Sdo mais de 30.000m? distribuidos em 25 andares, com conexao
para as demais unidades do complexo. Hoje, os mais de 50 diferenciais posicionam
este condominio corporativo de uma forma unica, gerando valor percebido para
empresas dos mais distintos segmentos. A Torre é formada por uma area de
escritorios, conta com mais de 45 empresas locatarias e tem fluxo diario de 10 mil
pessoas. Com certificagao 1ISO 9001:2000, a torre de negdcios conta com o servigo
de atendimento ao cliente (SAC), que se destina a receber solicitagdes, opinides e

fornecer informagdes aos seus locatarios, clientes e usuarios.

Uma vez que a organizagao ja esta instalada em um espaco fisico pré-definido, o

sistema de gerenciamento de facilidades ganha evidéncia, na medida em que trata de
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questdes especificas referentes ao ambiente construido existente e as necessidades
de longo prazo da organizagdo, analisando, inclusive, as necessidades de

crescimento e ou diminuigdo dos espacgos — entre outras agoes.

Por outro lado, a durabilidade de um ativo fisico esta associada ndo apenas ao projeto
e a construgdo, mas também ao correto uso e manutengéao realizados ao longo de sua
vida util. No caso deste condominio — formado por complexos com diferentes usos e
demandas de clientes, essa fung¢do torna-se ainda mais importante, resultando em um
duplo desafio para o gerente de facilidades. O gerente, nesse caso, deve assimilar
desde as necessidades da organizagao até responder as diferentes demandas dos

clientes e usuarios do complexo.

3.1. Analise dos Indicadores

No artigo “KPI'S para a avaliagdo de desempenho de instalagdes: identificacdo e
categorizagdo do nucleo indicadores (LAVY; DIXIT, 2014)” sao apresentados 34
indicadores de desempenho, muitos dos quais ndo tém relacdo com o objeto de
estudo deste trabalho. Para efeito de uma analise mais condizente com a necessidade
e a realidade do complexo de edificios estudado, foi elaborada uma planilha e
realizadas entrevistas com os gerentes de facilidades e da qualidade do condominio
corporativo e solicitado que pontuassem quais os indicadores que melhor representam
o interesse e a perspectiva dos usuarios do Condominio (locador, locatarios,
colaboradores, fornecedores e clientes indiretos), conforme Manual da Qualidade do
préprio condominio. Para cada um dos indicadores, os respondentes atribuiram notas

de 1 a 5, como se vé na tabela 1, abaixo:



Tabela 1 — Selecao dos indicadores de desempenho

38

LOCADOR LOCATARIO COLABORADORES FORNECEDORES CLIEI;I:"EDTRZI:;;'OS £
INDICADORES DE DESEMPENHO PROPOSTOS NO =
ARTIGO Qualidade dos Total
Recebimento do Qualidade dos Atendimento a Manutengdo dos servicos
valor condomininial | servigos oferecidos| legislagdo vigente. contratos vigentes. oferecidos.
Custos operacionais 5 4 5 3 4 21
Custos de ocupagéo 5 2 3 2 3 15
Custos de utilidades 5 4 4 2 5 20
Custos de capital 5 4 2 1 2 14
Custo da manutengao do edificio 5 4 3 2 3 17
Custo de manutengao do terreno 4 3 1 1 4 13
Custo de zeladoria 5 4 2 1 3 15
indice de Substituigao 3 4 4 1 2 14
Manutengdes pendentes 2 3 3 2 4 14
Atraso na manutengdo 5 4 3 5 4 21
Renovagéo de capital 4 2 5 2 4 17
Eficiéncia da manutengdo (MEI) 4 5 4 4 5 22
Indice das condigdes das instalages (FCI) 4 4 3 2 3 16
Perda de clientes e rotatividade 5 3 1 2 3 14
Condicao fisica da construgdo 5 3 3 2 3 16
Condigao fisica do edificio 4 4 3 2 2 15
Desempenho de construgdo 4 3 2 1 4 14
Consumo de recursos — Energia, Agua e Materiais 3 4 3 2 4 16
Propriedade e bens imobilidrios 5 3 3 2 3 16
Residuos 4 4 3 1 3 15
Salde e seguranga 4 4 3 2 3 16
Qualidade do Ambiente Interno (IEQ) 5 4 4 3 4 20
Acessibilidade para deficientes 5 4 3 1 4 17
Seguranca 5 4 3 1 3 16
Local e localizagdo 4 4 3 3 2 16
Produtividade 5 4 3 4 3 19
Estacionamento 4 4 3 1 3 15
Utilizagdo do espago 4 4 3 2 3 16
Rotatividade de funcionarios e ocupantes 3 2 2 2 2 11
Missao e visdo 4 2 4 4 3 17
Adequagao do espago 4 4 4 2 2 16
Percepcéo do usuario 4 4 3 4 5 20
Participagdo e satisfagdo da comunidade 4 3 2 2 3 14
Ambiente de aprendizagem, aptidao educacional, e
adequacédo de facilidade para sua fungéo 4 3 4 4 3 18
Aspecto 5 4 2 2 4 17
Fonte: Adaptado de Lavy e Dixit (2014)
Notas Atribuidas de ! Muito .Balxo
Impacto 2 Baixo

3 Moderado

4 Alto

5 Muito Alto

Para os indicadores relacionados no artigo “(LAVY; DIXIT, 2014)”, os gerentes de

facilidades e qualidade, atribuiram notas de 1 a 5 conforme critério informado na

legenda.
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A partir dessas respostas definiram-se os 07 indicadores para analise desse estudo,
considerados prioritarios para o condominio em estudo, sendo os escolhidos aqueles

que tiveram pontuacgao igual ou maior que 19 pontos, sendo eles:

Eficiéncia da manutencéo;
Atraso na manutencao;

Custos operacionais;

1

2

3

4. Custos de utilidades;
5. Qualidade do ambiente interno;

6. Produtividade;

7. Percepcéao do usuario.

Na sequéncia, serdo apresentadas as analises realizadas desses 07 indicadores

considerados como prioritarios de acordo com os gerentes de facilidades e qualidade.

3.1.1 Eficiéncia de manutengao

A manutencao é de extrema importancia para se manter a vida util do edificio, do
equipamento e de suas instalagbes, ou seja, a vida util nada mais € do que o periodo
em que um edificio e todo seu sistema é utilizado para as referidas atividades,
atendendo os niveis de desempenho previstos nas normas técnicas vigentes,
considerando a periodicidade e a correta execucao dos processos de manutenciao

previstos.

De acordo com Santos (2015), os indicadores de desempenho tornam-se de suma
importancia para manter um bom funcionamento dos sistemas, bem como evitar
gastos desnecessarios. Dessa forma, tem-se:

— Satisfacado dos usuarios: por meio de analise de questionarios;

- Numero de ordens de servigos abertas versus atendida;

- Rotatividade da equipe;

- Efetividade no cumprimento das atividades programadas;

— Numero de reclamacgdes por periodo;

- Tempo de retorno de pendéncias pelas solicitacdes;
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- Tempo até o atendimento da chamada;
- Porcentagem de chamadas atendidas;

- indice de disponibilidade técnica;

No condominio corporativo, o indicador eficiéncia de manutencao pode ser analisado
por meio de relatérios gerados pelo software OPTIMUS, que foi implantado no
condominio no ano de 2021, e trouxe consigo facilidade e eficiéncia, substituindo as
ordens de servicos e o0s controles das manutengbes que eram realizadas

manualmente.

Por exemplo, em uma ordem de servico manual (Figura 4), sdo informados dados
como data inicial e final da execug¢ao do servico, horario de inicio e término, funcionario
responsavel pelo servigo, se o trabalho foi realizado no prazo, e se ele foi cobrado ou
nao. Além disso, é preciso colocar o codigo referente a rotina de manutencao (RM)
que ele deveria seguir para o procedimento e descrever o que foi feito no campo
"observagoes".



Figura 4 — Ordem de servigo manual

05/11/2019 P.19.10.0517

Ordem de Servico

41

de D

Numaero OS : P.19.10.0517
m Execucio
LA_ELETRI_O1.1 Hora: 23:59

ata: 03/11/2019

@ren.aguisr Impresse em 105/11/2019 16:21

¥ g
Edificio ;TORRE DE ESCRITORIOS - WTC
sa d

de para 1
E10.08 - Quadro Parcial de Baixa Tensio / Bimestral

Espacializagio : ELETRICA

de ar

Contrale SLA
Data & Hora Previstos para Soluco 110 de Novembro de 2019 as 23:59:00

Solugho em :1 - Semanas

de Cobransa

pata tnicial _1@ / 1/ s {9 Data Fechamento: 2bE g 1G

Autorizado: De acordo: ( Cliente ou Supervisor)
19 Contata com détiente: bata 1071/ 1 G wora 09: ©C

—

Data 10/ i/ s /9 tnicio 09: 00 n Término_09: 55 n

Executado por J1/(0)1( 2 20N

Data__—/ T/ — Inicie ”__: ™ h Término _—:_ " h por
Datar 2= = = Inide ~ : " Término 0T por
rm:_E 1005
oBs:

Rl zecle l//?/ﬁ/)/Q,

Praenchiments do surpervison
Atendimento no Prazo: Sim Nao( )
Solugdo no Prazo; Sim( X ) Nao()

[ JCobrado Min Cobrado

*P.19.10.0517%

4 L?a
P e YT
r 12 L2 ¥

httpu//ser rtical. ater SAMprimir/188375

Fonte: Arquivo Pessoal (2021)

As rotinas de manutencdo manuais, por sua vez, contribuem para manter o registro

das manutengdes efetuadas. A figura 5 apresenta uma rotina de manutencao do

quadro parcial de baixa tensao realizado bimestralmente.
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Figura 5 — Rotina de Manutengao

zrz 9/£88 L AwWudwysSOojueWpuUSiEAg Wod |Bd[UaAe sedIe s/ duy

Rotina: E10.08 — Quadro Parcial de Baixa Tens3o / Bimestral

Item Servicos a executar Status
1 Testar lampadas de sinalizacdo e substituir as queimadas. s ] A CIK
Inspegdo visual:
A Dos contatos dos disjuntores e chaves. 5[ ,A‘./f (%4 /(
Dos fusiveis e seus terminais (verificagdo de coloragdo anormal nos
2 B. 7
contatos). el s
[ o Da carcacga, verificando a existéncia de pontos de ferrugem. A/(?Q
D. Os terminais oxidados devem ser limpos e protegidos. d) }/1// /i
3 Verificar a identificacio dos disjuntores. S’ I’/[/f [79. 4
a Verificar se os disjuntores apresentam aquecimentos em excesso (contato s “r""
__________________________________ manual). va?e hoe .
s Identificar disjuntores novos / acrescidos. 5//[/1 O/(
6 Limpeza interna do equipamento com aspirador de pé nos locais ndo
il o energizados. 51//‘4 ng
7 Limpeza externa do equipamento quanto a seu estado geral. _SZ‘/L// i
8 Realizar medi¢Bes de tensdo nas fases de alimentagdo do painel. 1)7 //'1// ..
9 Realizar medigdes de corrente nas fases de alimentacgdo do painel. 5'/ /l// e J
10 Verificar aterramento do motor quanto a fixa¢gdo. Reapertar se necessario. 5 /'/n.f cCJ)<

OBSERVACOES

Fonte: Arquivo Pessoal (2021)

Entretanto, as ordens de servicos manuais tém maior chance de ser burladas, com a
possibilidade de omissao ou preenchimento de informagdes erradas. Além disso, é
mais trabalhoso para o condominio verificar a eficiéncia dos operarios nos
atendimentos das OSs através das fichas manuais, uma vez que, para tanto, teriam

que analisar ficha por ficha para constatar as informacdes.

O OPTIMUS Prime, por outro lado, € um software especializado em FM de
Manutengao que utiliza tecnologia avangada para apoiar os gestores da area a manter
a operagao com eficiéncia, aumentar a produtividade e reduzir custos sem perda de

qualidade.

Através do Optimus, é feito o gerenciamento da abertura de ordens de servigo, planos
de manutencao preventiva, checklists operacionais, estoque de produtos utilizados
nos atendimentos, SLAs, produtividade e horas trabalhadas pela equipe,

equipamentos, rondas e muito mais (Figura 6).



43

Figura 6 — Funcionalidades Software Optimus

Plangjamente de manutengée f Centrele de custos ‘

Centrole de equipamantes Centrole de documentos/contratos

Chacklists Netificactes

Gestdo de limpeza Auditorias

Controle de estogue Relatorios

Medigbes Georeferenciamento

=

Fonte: Optimus Prime (2020)

Uma das fungdes do Optimus € o planejamento de manutengao, a partir do qual é
possivel gerenciar as rotinas de manutencao de cada equipamento, controlando a sua
periodicidade e garantindo uma melhor performance. Apds a leitura do QR Code do
equipamento, as rotinas de execugdo s&o exibidas para o técnico, garantindo uma

manutencdo mais assertiva.

O controle de equipamentos objetiva o cadastro de equipamentos e os torna
identificaveis para possiveis manutengdes/reparos ou substituicdes. Permite ao gestor
gerenciar a vida util, através do histérico de reparos / intervengbes e os custos

gerados, assim como anexar fotos e manuais.

Através do software Optimus, as ordens de servigo (Figura 7) apresentam uma ampla
quantidade de informacgdes, que contribuem na agilidade na tomada de decisbes do
funcionario. E possivel verificar o funcionario que executou o servico, a data e horario
de inicio e término dele, o local, o tipo de equipamento e a sua descrigdo, bem como

a periodicidade de manutencgéo.



Figura 7 — Ordem de Servigo Optimus

Ordem de Servigo Preventiva

)
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Optimus

Solicitante: Data Abertura: 25/11/19 14:19
Local: WTC Data Prog.: 02/02/20 00:00
Data Ini: 24/02/20 10:28 Data Tér.: 24/02/20 10:37
Andar: 10°ANDAR Area: 10AND - 10°ANDAR
3 B Quadro de distribuicdio e comando AC Fan coil 02 | PADM-
Tipo EQP: QUADRO ELETRICO Equipamento: 10°AND-AND-009-0D.CAC-FC10.2 |
Local Inst.: N° OS: 1622436
Servigo Executado / Pendéncias:
Tarefas Executadas
ITEM DESCRICAO CATEGORIA STATUS MEDICAO PERIODICIDADE os
X Ratina: E10.08 -
-3 © EQUIPAMENTO FOI DESENERGIZADO? INSPECAQ N/A Quadro Parcial de Baixa
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Tensdo / Bimestral
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0 VOCE FOI TREINADO PARA EXECUTAR ESSA ATIVIDADE? INSPECAC OK Sim Quadro Parcial de Baixa
Tensdo / Bimestral
- Rotina: E10.08 -
1 Testar ldmpadas de sinalizagdo e substituir as queimadas. EXECUGAQ OK Normal Quadro Parcial de Baixa
Tensdo / Bimestral
” Rotina: E10.08 -
2 Inspegdo visual: Dos contatos dos disjuntores e chaves. EXECUGAQ OK Funcionando normal [Quadro Parcial de Baixa
Tensdo / Bimestral
. " z o Rotina: E10.08 —
G Inspecdo visual: Dos fusiveis e sizz tcirn"@%:?ss) (verificagéio de coloragdo anormal EXECUCAO i Coloragio normal | Quadro Parcial de Baixa
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. Rotina: E10.08 -
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9 Tensao / Bimestral
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5 Inspegdo visual: Os terminai: devem ser limpos e protegidos. EXECUGAC oK Sim Quadro Parcial de Baixa
Tenséo / Bimestral
. Rotina: E10.08 -
6 Verificar a identificagdo dos disjuntores. EXECUCAQ oK Circuito identificados |Quadro Parcial de Baixa
Tensdo / Bimestral
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7 Verificar se os disjuntores dprsseﬂ:(;dﬂrz;)que:\mentus em excesso (contato EXECUCAO oK 22.6graus Quadro Parcial de Baixa
3 Tensdo / Bimestral
Rotina: E10.08 -
8 1dentificar disjuntores novos / acrescidos EXECUGAO oK Sim Quadro Parcial de Baixa
Tensdo / Bimestral
" Rotina: E10.08 -
9 Limpeza interna do equipamente com aspirador de pé nos locais ndo energizados. EXECUGAO OK Sim Quadro Parcial de Baixa
Tensdo / Bimestral
Rotina: E10.08 -
10 Limpeza externa do equipamento quanto a seu estado geral EXECUGAO OK Sim Quadro Parcial de Baixa
Tensdo / Bimestral
" Rotina: E10.08 -
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RELATORIO FOTOGRAFICO

Fonte: Arquivo Pessoal (2021)

Assim, o prestador de servigos utiliza o sistema proposto, e toda programacgéo e

gestao devera ser realizada nesta ferramenta.

Referente ao planejamento de manutencéo, os relatérios gerados pelo sistema séo:

- Cronograma de manutengao;
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- Emissao de ordens de servico preventivas;

- Cadastro e historico de equipamentos visualizavel por equipamento;
- Registro de corretivas de equipamentos;

- Quantidade de mé&o de obra;

- Equipe responsavel.

O software Optimus possui alguns KPI’s referente aos registros de solicitagbes de
servigos, mao de obra, pendéncias, ordens de servicos.

No quesito de registro de solicitagdo de servigos, o software inclui:
- Registro de tempo de atendimento;
- Registro de tempo de solugéo;
- Quantidade de méo de obra;
- Equipe responsavel;

- Controle de pendéncia (backlog).

Além disto, o software Optimus gera relatérios de:
- Utilizacdo de mao-de-obra;
- Hh/familia de equipamentos;
- Lista de pendéncias;
- Tempo médio de equipamento;
- Quantidade de O.S de solicitacdo atendidas dentro do prazo de 3 horas;
- Quantidade de O.S de solicitacdo atendidas dentro do prazo de 4 horas;

- Quantidade de O.S resolvidas dentro do prazo de 48 horas.

A figura 8 serve para verificar se o plano de manutencgao preventiva esta tendo ou ndo
efetividade. O sistema de calculo € bem simples: divide as tarefas de manutencgao
preventiva pelas agdes agendadas do plano de manutengédo preventiva. Também
multiplicando por 100 para que vejamos a porcentagem
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Figura 8 — Execucédo de OS's - Preventivas 2020
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Figura 9 — Quantitativo de OS's - Preventivas 2020
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Para compor esse trabalho de gerenciamento de manutengao e atuagao, a equipe do
condominio é subdividida da seguinte forma: gerente de facilidades, engenheiro de

manutencao e operacao, assistente operacional e assistente administrativo.

Sao o0s engenheiros de manutengdo 0s responsaveis pelos contratos das
manutencdes preventivas, corretivas e preditivas do complexo, visto que a operacao
e atuacado da manutencao sao realizadas por empresas terceirizadas especializadas
em cada sistema. Sendo assim, a engenharia, além de sua equipe prépria, conta com
mais de 150 funcionarios terceirizados especializados para atuar nas demandas. O
sistema predial € um conjunto de insumos e servigos necessarios para o

desenvolvimento das atividades em um edificio.

Os sistemas prediais sao os sistemas fisicos, integrados a um edificio, e que tém por
finalidade dar suporte as atividades dos usuarios, suprindo-os com 0sS insumos
prediais necessarios e proporcionando os servigos requeridos. O condominio conta
com inumeros sistemas prediais e, para fazer as analises devidas, atuar com a
manutencido preventiva, preditiva e corretiva, s&do contratadas empresas

especializadas e gerenciadas pela equipe de engenharia do complexo.

Alguns dos pilares de atuacédo do Gerente de Facilidades no edificio em questéo:
Manutencao e Operagao dos sistemas Hidraulicos;

Manutencao e Operagao — Sistemas prediais estruturais;

Manutencao e Operagao — Sistemas Elétricos;

Servigo e Descarte de Esgoto ndo doméstico;

Manutencao Torniquetes;

Manutengao e operacéo grupo moto-geradores de emergéncia a gas;
Manutencao equipamentos contra incéndio;

Tratamento quimico da agua das torres de resfriamento;

Analise da qualidade do ar;

Manutencao do controle de acesso;
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Manutengao e Operagao — Sistemas de transporte Vertical — (Elevadores e escadas
rolantes);

Manutengao Grupo Moto Geradores de emergéncia e diesel;
Manutengao e Operagao — Sistema de agua de reuso (ETE);
Manutengéo e operagéo Sistema agua potavel (ETA);
Manutencgao e Operagao — Sistema de medigédo de esgoto;
Manutencao e Operagao — Sistema de climatizagao;
Manutengao e Operagao — Painel Sinoptico de incéndio;
Controle de pragas;

Limpeza de caixa de gordura;

Manutencao nobreaks;

Analise de controle de qualidade da agua;

Analise do Sistema de protegéo contra carga atmosférica (SPDA);
O condominio possui, para todos estes pilares, um plano de manutencédo, com base

nas realizacbes das manutencdes conforme especificacdo dos fabricantes dos

equipamentos e sistemas.

3.1.1.1 Objetivos do indicador, metas e agées sugeridas e planejamento para

alcanca-las

Conservacédo fisica e manutencdo das areas comuns do condominio e dos

equipamentos envolvidos.

Sera monitorado por meio da porcentagem de Ordens de Servigo Preventivas

realizadas.

Ordens de Servico Preventivas: Ordens de servico executadas por conta do

planejamento previsto de Manutengdes Preventivas.

Responsabilidade: Departamento Operacional.
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Meta: Minimo 95% das Manutengbes Preventivas previstas realizadas conforme

checklist previstos.

O que sera feito: Devem ser tomadas agdes sobre metas periddicas (mensais) néo
atingidas através de agdes de melhorias, conforme manuais descritos neste trabalho

nos itens 3.4 e 3.5

3.1.1.2 Resultados anuais do indicador.

No ano de 2020 foram geradas um total de 16.504 ordens de servigos para
manutencdes preventivas, desse total 16.019 foram atendidas de acordo com o seu

SLA, conforme definido no plano de manutencéo de cada atividade.

Portanto 97,06% das ordens de servigos relacionadas a manutencdo preventivas,
foram executadas dentro do prazo. Sendo assim alcangado o objetivo proposto pelo

indicador.

3.1.2 Atraso na manutengao

O atraso da manutengao é um indicador que ira estabelecer as métricas de acumulo
de atividades pendentes ou planejadas, por cada técnico , independente se ja foram
executadas ou ainda estdo em processo de finalizagdo. De acordo com este indicador
€ definido o parametro de tempo necessario para realizar uma determinada acao,
podendo ser de Manutengdo Corretiva, Preventiva, Preditiva, Inspecbes de
Qualidade, ou Melhoria (INFRASPEAK, 2018).

De acordo com Infraspeak (2018), para determinar o valor (tempo) € preciso
considerar o processo e o fluxo de trabalho do local a ser analisado. O calculo é
realizado inicialmente pela soma dos valores de Homem-Hora aplicados em Ordens
de Servico (planejadas, pendentes, programadas e executadas), apos é feito a diviséo
pelo valor total de Homem-Hora disponivel (Figura 9). Sendo importante considerar

apenas o tempo produtivo de cada individuo.
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Figura 10 — Execucao de OS's - Corretivas 2020
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Figura 11 — Quantitativo de OS's - Corretivas 2020

. W EXEC. NO PRAZO
N° OS's Corretivas Comuns

EXEC. ATRASO

11 5
8 2
8 4
36
5
5
6
3
RS .
N I R R I W N
o < G ? & R X O & >
Q) & N N G} X
Q) K\ ? & & @ &
L\ 2 (\0 60

Fonte: Arquivo Pessoal (2021)



51

3.1.2.1 Objetivos do indicador, metas e agées sugeridas e planejamento para

alcanca-las

Manutencao das areas comuns do condominio e dos equipamentos envolvidos.

Sera monitorado por meio da porcentagem de Ordens de Servico Comuns realizadas

dentro do prazo.

Ordens de Servico Comuns: Solicitagées registradas no SAC para realizagdo de
servico de manutencgao corretiva em area comum em consequéncia de corregcdes por
falha ou quebra em equipamentos ou relacionadas a reclamacgodes/solicitagdes de
clientes, nas areas: elétrica, civil, hidraulica, mecéanica, limpeza, segurancga,

automacao ou outras areas de competéncia da administracao.

Responsabilidade: Departamento Operacional.

Meta: Minimo 95% das Manutengdes Corretivas realizadas nos prazos previstos.

O que sera feito: Devem ser tomadas agdes sobre metas periodicas (mensais) néo
atingidas através de acdes de melhorias, conforme manuais descritos neste trabalho
nos itens 3.4 e 3.5

3.1.2.2 Resultados anuais do indicador.

No ano de 2020 foram geradas um total de 5.161 ordens de servi¢o para manutencgdes
corretivas. Desse total, 5.068 foram atendidas de acordo com o seu SLA, conforme
definido no plano de manutencao de cada atividade.

Portanto 98,20% das ordens de servigos relacionadas a manutengéo corretiva, foram

executadas dentro do prazo. Sendo assim alcangado o objetivo proposto pelo

indicador.
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3.1.3 Custos operacionais

Os custos operacionais sdo indicadores essenciais, pois é através deles que é
calculada a viabilidade do negdcio, com base em seus gastos, ajudando a manter o
indice de competitividade (BRANT, 2021).

Os custos fixos gerados por uma instituicdo sao indices que representam as despesas
continuas, ou seja, ndo sofrem alteragdes (BRANT, 2021).

Sendo assim, sdo consideradas custos fixos:

Gastos com prestadores de servicos;
Aluguel do estabelecimento;

Salario dos funcionarios.

De acordo com Brant (2021), os custos variaveis também tém papel relevante Eles
sofrem modificagao ou variacdo de forma proporcional as atividades executadas em
um determinado periodo, por exemplo, a matéria-prima, os insumos, € o0 pagamento

de fornecedores (Figura10).
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Figura 12 — Custos Operacionais - Comparativo 2019 X 2020
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3.1.3.1 Objetivos do indicador, metas e agées sugeridas e planejamento para

alcanca-las

Manter os custos operacionais inferiores ao periodo passado.
Sera monitorado por meio do acompanhamento mensal do resultado do Orgamento

pelo Departamento Financeiro.

Responsabilidade: Gerente de Controladoria.

Meta: Cumprir o orgamento das despesas operacionais do exercicio sem prejuizos
para o empreendimento, considerado o estabelecido pelos proprietarios em
Assembleia Geral Ordinaria, realizada anualmente e revisado conforme necessidade,
excluindo-se os efeitos de alteragdes de aliquotas e/ou novos impostos que incidirem

sobre os respectivos gastos.
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O que sera feito: Devem ser tomadas agbdes sobre contas ndo atingidas ou haver

explicacdes sobre as diferencas nas mesmas.

3.1.3.2 Resultados anuais do indicador.

Para o ano de 2019 o condominio teve um custo anual de R$14.106.144,00 diante do
objetivo em manter os custos inferiores ao periodo passado. Em 2020 o condominio
teve um custo anual de R$12.253.621,00, configurando uma reducdo de
R$1.852.523,00 em comparagdo ao ano anterior. Sendo assim alcangado o objetivo

proposto pelo indicador.

3.1.4 Custo de utilidades — energia e agua

Os indicadores de consumo de utilidades s&o importantes fontes estratégicas de
informacdo, porque realizam a funcdo de fornecer os servigcos e promover a
sustentabilidade e a protegcdo do meio ambiente (SILVA, 2009 apud BOZAN, 2011).

O consumo de utilidades € avaliado a partir das instalacdes de medidores, aplicando
critérios necessarios para indicar a utilizagdo de energia para atender as
necessidades basicas de uma populacido. Avalia o desperdicio relacionado a ma
utilizacao, além das possiveis perdas ocorridas nas instalacdes elétricas e pér fim a
qualidade ambiental da edificagdo, que esta ligada a possibilidades de uso racional
da energia e geragao alternativas de energia, como por exemplo, pela utilizacdo de
painel solar (KIPERSTOK, 2007 apud BOZAN, 2011).



Figura 13 — Comparativo do custo de energia entre 2019 e 2020
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Figura 14 — Comparativo do custo de agua entre 2019 e 2020
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3.1.4.1 Objetivos do indicador metas e agées sugeridas e planejamento para

alcanca-las

Manter os custos operacionais inferiores ao periodo passado.

Sera monitorado por meio do acompanhamento mensal do resultado do estimado

anualmente pelo Departamento Financeiro.
Responsabilidade: Gerente de Controladoria.
Meta: Cumprir o orgamento das utilidades do exercicio sem prejuizos para os

locatarios, considerado o estabelecido pelos proprietarios em Assembleia Geral

Ordinaria.
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O que sera feito: Devem ser tomadas agbdes sobre contas ndo atingidas ou haver

explicacdes sobre as diferencas nas mesmas.

3.1.4.2 Resultados anuais do indicador.

Para o ano de 2020 o condominio teve uma redugao total do custo anual de utilidades
de R$112.940,18 em comparacgdo ao periodo passado.

Sendo contabilizado R$43.914,44 referente ao consumo de energia e R$69.025,74
referente ao consumo de agua e esgoto. Sendo assim alcangado o objetivo proposto
pelo indicador.

E importante destacar que o valor deste indicador em 2020 sofreu impacto da

pandemia de COVID 19 e consequente reducido de ocupacao dos escritorios.

3.1.5 Qualidade do ambiente interno

Em relagcdo ao indicador de qualidade do ambiente interno, este é um indicador que
vai medir, por exemplo, a qualidade do ar, o conforto térmico e a circulagéo do ar.

Desta forma, para ser implementado de forma eficaz, pode-se utilizar o proposto pela
pesquisa de LAVY E DIXIT (2014), onde a condigao climatica interna pode ser
avaliada em termos do conforto térmico que os edificios proporcionam aos seus
ocupantes, bem como referente a qualidade do ar. Neste sentido, sera preciso
verificar a conformidade do edificio em relacdo as condicdes climaticas dele, através
de medi¢cdes de temperatura e umidade dos locais, bem como a verificagdo da

qualidade do ar.

A verificagao da qualidade do ar do interior do condominio é realizada a cada 6 meses
por laboratério devidamente registrado. A figura 13 apresenta o certificado de
qualidade do ar de interiores, referente a analise efetuada em fevereiro de 2020.
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Os Padroes Referenciais de Qualidade do Ar Interior em ambientes climatizados de

uso publico e coletivo conforme Resolugao 09 da ANVISA deve ser seguida.

3.1.5.1 Objetivos do indicador, metas e agées sugeridas e planejamento para

alcanca-las

Qualidade Interna do Ar.

Sera realizada a verificacdo semestral por meio de laboratério devidamente

registrado.

Responsabilidade: Departamento de Manutencgao.

Meta:

Dioxido de Carbono: <1000 ppm;
Velocidade do ar: 0,25 m/s;
Aerodispersoides: <80 ug/m3;
Fungos Variaveis: <750 UFC/m3
Relacao I/E: <1,5

O que sera feito: Devem ser verificados os itens abaixo e realizadas novas analises.

Procurar pontos de infiltracdo de agua em paredes, piso ou teto da edificagéo;
Verificar se ha acumulo de quantidade de papel no ambiente interno;

Evitar grandes quantidades de vasos de plantas com terra. Esses locais sao focos
proliferagdo de microrganismos;

Durante obras e reformas, cuidar para que o material particulado gerado n&o entre no
ambiente climatizado. Esse particulado pode carrear microrganismos no ar;

Material porosos, como carpetes e cortinas, devem ser limpos periodicamente e com

processos adequados que impegam a dispersédo de poluentes;



59

Figura 15 — Certificado de qualidade de ar de interiores do condominio

CERTIFICADO DEQUALIDADE DO AR DE INTERIORES (5

Certificamos que a empresa WORLD TRADE CENTER, situada no endereco Avenida Das Nacoes
Unidas, N° 12551 - Brooklin Novo - Sao Paulo - Sao Paulo - 04578000, executou a andlise para
controle de qualidade do ar de ambientes climatizados conforme Resolugéo 09 de 16 de janeiro de
2003 da Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria, sob Processo Comercial nimero PC5872/2019.2.

=

‘Léonardo Cozac
Diretor

Data da execucdo: feverelro de 2020 @ con FO r I Qb

Validade: 6 meses www.confarlab.com.br

Otes.: Os resultades gue indicam se os pardmatres estdo on ndo de acordo com os limitos da norma devem ser visios no Relatério de Ensaio.

Fonte: Arquivo Pessoal (2021)

Como pode ser observado, a qualidade do ar é verificada nas areas comuns do
condominio (a temperatura da agua gelada na saida dos fancoils) , entretanto sugere-
se que seja aprimorada esta avaliagdo incluindo a verificagdo do conforto
térmico também nas areas privativas, uma vez que a qualidade ambiental do edificio

e fundamental pois reflete e influencia a saude e o bem-estar de seus ocupantes.
3.1.5.2 Resultados anuais do indicador.
De acordo com as duas coletas realizadas no ano de 2020 em nenhuma delas foram

encontrados valores divergentes aos recomendados pela Anvisa conforme Resolugéo

RE n° 9. Sendo assim alcangado o objetivo proposto pelo indicador.



60

3.1.6 Produtividade

Os indicadores de produtividade s&o ferramentas utilizadas com o objetivo de medir o
desempenho da equipe. Este indicador aponta o percentual de tempo que um

profissional esta executando as devidas atividades.

E um indicador de extrema importancia para analise de quadro dos colaboradores.

Com esta informacgao, o gerente de facilidades consegue estipular a real necessidade
de contratagao de novos funcionarios ou se sera preciso que o colaborador fagca horas

extras, por exemplo.

A importancia dos indicadores de produtividade esta principalmente na avaliacédo e
quantificacédo precisa que eles fornecem da relagao de “horas trabalhadas X jornada
de trabalho” (Figura 14). O ideal € realizar em conjunto com os indicadores de
qualidade, criando o cenario ideal para o crescimento e desenvolvimento da
organizacgao (VEYRAT, 2015).

E importante que os gestores e demais profissionais envolvidos possam determinar e
documentar detalhadamente todas as atividades realizadas de forma precisa. Se isto
nao for realizado os resultados aferidos n&o corresponderdo a realidade e todo o
planejamento, desempenho e crescimento da empresa podera ser comprometido
(VEYRAT, 2015).

Este indicador pode ser aplicado a um individuo, a uma equipe, a um

setor/departamento ou a toda equipe de manutencao.
Através do software Optimus € feito o gerenciamento da produtividade da equipe de
manutengdo. Para efeito desta analise foi utilizado o critério de amostragem, tendo

sido analisada a equipe de manutencéao elétrica.

Segue abaixo a formula utilizada para apresentagéo do indicador.
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Produtividade = Horas definitivamente trabalhadas x 100%

Jornada de Trabalho

Para fazer o calculo de produtividade da manutengcado, € somado o total de horas

contratadas multiplicado pela quantidade de colaboradores.

O préprio software Optimus computa o tempo registrado em cada atividade. Com este
dado em méaos, o software realiza a divisao das horas definitivamente trabalhadas por
jornada de trabalho e multiplica por 100:

Figura 16 — Produtividade da equipe elétrica 2020
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Fonte: Arquivo Pessoal (2021)

3.1.6.1 Objetivos do indicador, metas e agcées sugeridas e planejamento para
alcanca-las

Eficiéncia da equipe.

Cada disciplina sera monitorada por meio do acompanhamento mensal do resultado
obtido através do software de manutencédo Optimus.



62

Responsabilidade: Departamento de Manutencéo.

Meta: minimo 30% de produtividade por disciplina.
O que sera feito: Devem ser tomadas agdes sobre metas periddicas (mensais) nao

atingidas.

3.1.6.2 Resultados anuais do indicador.

No ano de 2020 a equipe de elétrica teve 24.492 horas de disponibilidade, Deste valor,
a equipe utilizou 46,76% das horas disponiveis para realizagdes das manutencdes
corretivas, preventivas e preditivas. Sendo assim alcangado o objetivo proposto pelo

indicador.

3.1.7 Percepg¢ao do usuario

Por fim, chega-se ao indicador de percep¢ao do usuario. Este € analisado através de

pesquisas de satisfagao realizadas anualmente pelo condominio.

A pesquisa de satisfacdo do cliente no condominio objetiva avaliar o grau de
satisfacao dos locatarios com os servigos prestados pelo condominio. A metodologia
utilizada é a pesquisa quantitativa, através de entrevistas pessoais, com aplicagao de

questionario previamente estruturado.

E utilizada uma escala com notas de 1 a 10, reagrupadas para analise de acordo com

o grau de satisfagédo do cliente, conforme figura 15.
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Figura 17 — Escala de satisfagcéo
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Fonte: Arquivo pessoal (2021)

Como exemplo, tem-se a pesquisa de satisfacdo do condominio realizada em 2019,
que contou com uma amostra de 77 entrevistas realizadas, representando 85

empresas de um universo de 89 condéminos. A participagao foi de 96% (Figura 16).

Figura 18 — Distribuigao entrevistas referente a pesquisa de satisfagao 2019

Distribuicao das entrevistas

23%

HTorre HShopping

Fonte: Arquivo pessoal (2021)

Além da escala de satisfagdo, nas entrevistas, o cliente também pode pontuar e
descrever sua opinido sobre qualidade dos servigos de acordo com o seu ponto de

vista, fazendo uma reclamacéao ou elogiando os servigos.
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Apds a apuracao dos dados obtidos nas entrevistas, o resultado é analisado por meio
de graficos e tabelas, conforme exemplos apresentados pelas figuras 17 e 18,

referente a pesquisa de satisfacdo do condominio realizada em 2019.

Nas pesquisas de satisfacdo realizadas, comumente é verificada a opinidao dos
clientes em relacdo a torre, ao shopping e ao condominio. Desta forma, alguns
servigos sao analisados, como a recepgéo, a seguranga, a limpeza e conservagao, o

servigo de apoio, servigos nao inclusos na taxa condominial, ar condicionado e o SAC.

Através da escala de satisfacao € possivel verificar qual é a visao do cliente em
relagdo a estes servigcos oferecidos pelo condominio, e em casos de constatacido de
insatisfacédo por parte dos clientes, séo realizadas as melhorias destes servigos.

Figura 19 — Resultado do grau de importancia dos servigos prestados pelo

condominio de acordo com a pesquisa de satisfacdo dos clientes em 2019

Servicos
Recepcao/ Limpezae Servico de ndo inclusos Ar
ORAEC2989 BI Seguranca conservacao apoio nataxa condicionado Lot
condominial
Alto 66% 78% 61% 44% 55% 45% 61%
Médio 28% 22% 33% 56% 22% 22% 39%
Baixo 6% 0% 6% a 17% 33% 0%
NZo Sabe - - - - 6% - -
Servigos
SHOPPING Recepgao / Limpezae Servico de ndo inclusos Ar
2019 Bl Seguranca conservagao  apoio nataxa condicionado SAL
condominial
Alto 1% 81% 77% 57% 36% 66% 58%
Médio 19% 15% 17% 36% 44% 22% 25%
Baixo 7% 2% 3% - 10% 10% 5%
Nao Sabe 3% 2% 3% 7% 10% 2% 12%

Fonte: Arquivo pessoal (2021)
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Figura 20 — Resultado da favorabilidade geral de acordo com a pesquisa de

satisfagao dos clientes em 2019

Favorabilidade Geral 2019 | 100% 72,4% 8L0% 813% 823%

6%

40%
20% -
0%

wrcsp 82,3%
- | |

SHOPPING 81,?%_ WTCSP  WTCSP  WTCSP  WTCSP  WTCSP  WTCSP
2010 2011 2013 2014 2016 2019
TORRE | 84,3% -
' | 100% 81,7%
] 62,1% 59,4% 70,8% 80,6% 79,8% »
60% -
| ar% -
MUITO SATISFEITO 45,5% 20%

| | 0% . i . . . =
SATISFEITO h 36,9% SHOPPING SHOPPING SHOPPING SHOPPING SHOPPING SHOPPING
| 2010 2011 2013 2014 2016 2019

NEM SATISFEITO E
nemmisanissero I 133% 100% 1 cocec go7% 757% 821% 855% 84,3%
- 80% ‘ y !
INSATISFEITO 3,4% 60%

ZD%»'

MUITO INSATISFEITO 3,2% 0% -

u 1 TORRE TORRE TORRE TORRE TORRE TORRE
0% 20% a0% 60% B0% 100% 2010 2011 2013 2014 2016 2019

Fonte: Arquivo pessoal (2021)

3.1.7.1 Objetivos do indicador, metas e agées sugeridas e planejamento para

alcancga-las e planejamento para alcanga-los

O principal objetivo desse indicador € manter ou melhorar a percepg¢ao dos clientes

diretos sobre o atendimento de suas necessidades e expectativas.

Clientes diretos: Locatarios e Lojistas.

Sera monitorado por intermédio de pesquisa bianual de Satisfacdo de Clientes

Diretos.

Responsabilidade: Departamento de Produtividade & Qualidade.

Meta: minimo 75% de satisfagao dos clientes diretos.

O que sera feito: Devem ser tomadas agdes sobre questdes da pesquisa que tenham

nota menor do que 7,5 ou notas piores do que as obtidas no periodo anterior.
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3.1.7.2 Resultados anuais do indicador.

De acordo com a ultima pesquisa de avaliagdo do condominio realizada no ano de
2019, a pesquisa apontou que 45,5% dos locatarios estdo muito satisfeitos com os
servicos prestados pelo condominio, sendo, 36,9% satisfeitos, 11,1% nem
insatisfeitos e nem satisfeitos, 3,4% insatisfeitos e 3,2% muito insatisfeitos. Sendo
alcancado um total de 82,3% de locatarios muito satisfeito e satisfeito, atingindo assim

0 objetivo proposto pelo indicador.

3.2 Atualizagoes em procedimentos.

Revisbes podem ser sugeridas a qualquer momento por qualquer funcionario,

bastando este se comunicar com a Analista de Processos, e/ou Analista de Processos

Jr. e/ou a Coordenadora de Controladoria, que devem analisar a pertinéncia e a

viabilidade da mesma.

As novas revisbes devem ser analisadas e aprovadas conforme descrito neste

procedimento.

3.3 Fluxograma dos processos

Abaixo apresenta-se fluxograma dos processos apresentados neste estudo:



Identificar a necessidade
de ac3o corretiva/
melhoria.

Registrar a ac3o
corretiva/melhoria.

A 4

Determinar as
causas.

O
O

]
@ Dete;;\:;ar as
©
©
&

NAO !

Implantar as acdes.

As acoes foram
eficazes?

SIM

\ 4

Encerrar a acdo
corretiva/melhoria.




3.4 Formulario de registro de problema

Abaixo apresenta-se modelo de formulario para registros de problemas.

Figura 21 — Formulario para identificagao de problema

RP N°: Data:

Responsavel: Departamento:

Origem do problema: [JIndicadores [[JFornecedores [JOutros. Quais?

Descrigao do problema: (O que ocorreu?)

Tratamento do problema (Como o problema foi/sera solucionado)

Finalizagéo do problema (O problema foi solucionado?)

Encerrado por: Data:

Fonte: Arquivo pessoal (2021)
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3.5 Identificagao de oportunidade de melhorias

A Alta Diregao busca por meio do Programa de Produtividade & Qualidade, alcangar
a satisfacdo dos clientes, atingindo as metas estabelecidas para a qualidade e

melhoria continua de seus processos.

A utilizacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade e a sua melhoria continua visam
atender as partes interessadas, a partir da satisfacdo dos clientes, do controle dos
custos operacionais, do monitoramento dos processos dos servicos oferecidos e da
conservacgao do patrimdnio, com o comprometimento e a participacao dos funcionarios

e dos prestadores de servigcos exclusivos envolvidos

Melhoria Continua - Acbdes de Melhoria

Acdes que visam a melhoria dos processos do Sistema de Gestdo da Qualidade.

Sera monitorada por meio das acdes de melhoria propostas pelos colaboradores

diretos e indiretos.

Responsabilidade: Departamento de Produtividade & Qualidade.

Meta: - implementacdo de no minimo 5 agbes/itens de investimentos/melhorias

anualmente.

O que sera feito: Devem ser incentivados os registros de agbes propostas pelos

funcionarios / Fornecedores.

As acdes de melhoria podem ser originadas dos funcionarios e/ou dos prestadores de

servigos exclusivos, sendo registradas e apuradas conforme procedimento abaixo.

ACAO DE MELHORIA — Acdo para melhorar determinado servico ou instalagéo do

empreendimento.

Por sugestédo interna, externa ou outros meios agdes de melhorias sao registradas e

implementadas conforme formulario abaixo.



Figura 22 — Registro de acbes de melhoria
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REGISTRO DE AGOES CORRETIVAS / MELHORIA
Codigo: ANE MAN P&Q 10.2-01
Versdo: 07
Aprovado para uso a partir de: 11/08/2021

Ne

I I Acéo Corretiva I | I Agdo de Melhoria |

Origem do RACM: I

I | Data da abertura: |

MOTIVO PRINCIPAL
DESCRIGAO DO PROBLEMA INVESTIGAGAO DA(S) CAUSA(S) - 5 MOTIVOS RESPONSAVEL
IDENTIFICADO
|Necessério revisar o controle de riscos
1M, realizar revisio No.
e oportunidades?
RESPONSAVEL PRAZO PREVISTO STATUS

CAUSA

AAGOES CORRETIVAS/MELHORIA PROPOSTA

Agéo eficaz? I:lsuw (Neste caso, listar abaixo evidéncias da eficécia) I:l NAO

Encerramento do RACM

Responsavel: I

Data:

Fonte: Arquivo pessoal (2021)
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4 CONCLUSAO

O objetivo principal deste trabalho foi realizar uma avaliagdo do desempenho de um
grande complexo corporativo na cidade de Sdo Paulo compreendendo a utilizagdo dos
indicadores (KPIs) estabelecidos no sistema de gestao, buscando-se analisar como a

avaliacao de desempenho é aplicada dentro da organizacgao.

Nesse contexto, como pudemos aferir, os resultados da pesquisa sobre os indicadores
de desempenho para os sete indicadores escolhidos para analise apontaram que o
sistema de avaliagdo do condominio vem sendo um instrumento eficiente no controle
de custos, manutencéao, qualidade, produtividade, um indice de percepc¢éo do usuario
estavel, mesmo em meio a pandemia de COVID.

A pesquisa mostrou que, nos resultados relativos ao indice de eficiéncia da
manutengao, apenas 2,94% de ordens de servigos n&do foram atendidas, e as metas
s6 nao foram atingidas em dois meses ao longo de todo ano de 2020. Com relag&o
aos indices de atraso na manutencgao, a meta nao foi atingida somente no més de

junho, responsavel por 1,80% das ordens de servigos de manutengdes corretivas.

Quando analisamos os indicadores relacionados a custos, o indicador de custos
operacionais mostrou que houve uma reducdo geral de R$1.852.523,00 em
comparagao ao ano anterior. Para os indicadores de utilidades, verificou-se que,
apesar de em alguns meses as metas nao terem sido atingidas, a comparagdao com o
ano anterior foi positiva, obtendo-se uma redugédo de R$543.194,44 para energia e
R$69.025,74 para agua, valores altamente significativos para qualquer organizagao.
Para o indice de qualidade do ambiente interno, as duas coletas realizadas no ano de
2020 estiveram dentro das condi¢cdes impostas pela Anvisa, ndo havendo nenhuma
divergéncia. O mesmo ocorreu com o Iindice de Produtividade, em que a meta foi

atingida ao longo de todos os meses do ano.

No sentido de incrementar a produtividade e a otimizacdo dos custos do
empreendimento, além dos indicadores ja utilizados no sistema de avaliagdo de

desempenho do condominio fica como sugest&o a implantacéo de um indicador indice
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de Substituicdo, com o objetivo de renovar e / ou substituir equipamentos que estéao
danificados ou cuja vida util chegou ao fim, o que resultaria em um aumento na vida
util, desempenho e sustentabilidade do complexo e na reducdo dos custos com
manutengdes ao longo do tempo. No caso do complexo de edificios estudado, como
essa implantacdo depende da aprovagao tanto do gestor do setor, como também da

alta gestdo da empresa, as recomendagdes nem sempre sao implementadas.

Além disso, a analise mostrou que o Manual da Qualidade do condominio atende as
necessidades e as expectativas dos usuarios do condominio, trazendo oportunidade

de melhorias constantes.

Por outro lado, observamos que a utilizagdo de indicadores de desempenho ajuda a
gestdo de desempenho a viabilizar a consecugdo das metas organizacionais,
mediante um processo dindmico, continuo e sistematizado de planejamento,

acompanhamento, avaliagao e melhoria do desempenho no condominio.

A utilizacao eficaz desse mecanismo de avaliagao de desempenho — o indicador de
desempenho, no complexo de edificios deste estudo se provou essencial para a
tomada de decisbes no ambito da gestdo de desempenho da organizagdo e no
aumento da eficiéncia dos processos de manutencio, trazendo informagdes que
apoiam o gerente de facilidades e sua equipe na administragdo das necessidades da
operacao predial. Nesse sentido, espera-se que o condominio utilize os resultados
desta pesquisa para aprimorar ainda mais os indicadores de desempenho ja existente

no condominio.
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