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RESUMO: HA DIVERSAS PERSPECTIVAS DESTACADAS PELA LITERATURA SOBRE O USO DOS SISTEMAS DE
MENSURACAO DE DESEMPENHO (SMD). TAIS TIPOS DE USOS DE SMD TENDEM A ELEVAR O
DESEMPENHO DA ORGANIZAGAO POR MEIO DE INDICADORES ESPECIFICOS. EMBORA O SMD SEJA MUITO
UTILIZADO EM DIVERSOS CAMPOS PARA ANALISE DE DESEMPENHO E EFICIENCIA, NAO HA CLARA
EVIDENCIA DE SUA APLICABILIDADE NA AREA DE FACILITIES MANAGEMENT EM ORGANIZAGCOES DO
SETOR SUCROENERGETICO. NESTE ARTIGO E PESQUISADO EM UMA UNIDADE DE PRODUGCAO DO SETOR
SUCROENERGETICCO. POR MEIO DE UMA PESQUISA QUALITATIVA, OS GESTORES FORAM
ENTREVISTADOS. OS RESULTADOS MOSTRARAM GRANDES CONTRIBUIGOES PARA EMPRESAS QUE
ATUAM NO SETOR.
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ABSTRACT: THERE ARE DIFFERENT PERSPECTIVES HIGHLIGHTED BY THE LITERATURE ON THE USE OF
PERFORMANCE MEASUREMENT SYSTEMS (SMD). SUCH TYPES OF USES OF SMD HAVE TO RAISE THE
PERFORMANCE OF THE ORGANIZATION THROUGH SPECIFIC INDICATORS. ALTHOUGH SMD IS WIDELY
USED IN SEVERAL FIELDS FOR PERFORMANCE AND EFFICIENCY ANALYSIS, THERE IS NO CLEAR
EVIDENCE OF ITS APPLICABILITY IN THE AREA OF FACILITIES MANAGEMENT IN ORGANIZATIONS OF THE
SUGARCANE INDUSTRY. IN THIS ARTICLE IS RESEARCHED IN A PRODUCTION UNIT OF THE SUGARCANE
INDUSTRY. THROUGH A QUALITATIVE RESEARCH, THE MANAGERS WERE INTERVIEWED. RESULTS
SHOWS GREAT CONTRIBUTIONS TO COMPANIES ACTING IN THE SECTOR.
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1. INTRODUCAO

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

Para Santos (1975), medicao de desempenho retrata a eficiéncia do trabalho. Silva
(1984), os padrdes de produgdo sdo necessarios para determinar as medidas dos desempenhos
e do rendimento e eficiéncia do trabalhador. Soares (1999) define sistema de medicao do
desempenho como o conjunto de pessoas, processos, métodos e ferramentas que conjuntamente
geram, analisam, expoem, avaliam e revisam dados e informacdes sobre as multiplas dimensodes
do desempenho nos niveis da organizac¢do. Callado, Callado e Almeida (2008) definem como
ferramenta central por permitir um acompanhamento das principais variaveis de interesse da
empresa e por possibilitar o planejamento de a¢des visando melhorias de desempenho. Para
Franco-Santos, Lucianetti e Bourne (2012), pode ser entendida como um conjunto de processos
que uma organizacdo necessita para gerenciar a implementagdo da estratégia, comunicar o
cumprimento de regulamentos bem como sua posi¢gdo e progresso ¢ influenciar o
comportamento dos funcionérios. Moraes et al. (2017) define como ferramentas de gestdo
largamente utilizadas por empresas do mundo todo para medir e avaliar o desempenho de seus
processos e gerencid-los da maneira mais eficaz e eficiente possivel, visando a conquista das
metas e objetivos previamente estipulados pelas organizagoes.

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

O sistema de desempenho esta presente em diferentes setores da organizagdo, devendo estar
sempre alinhado com o planejamento estratégico da empresa (MORAES et al., 2017). A gestdo
estratégica das organizagdes tem como meta a exceléncia em sua administragdo, e ¢ através da
busca de melhores praticas de gestdo que a area de Facilities Management (FM) vem ganhando
espacgo nas organizagdes. O FM ¢ um campo bastante novo no mercado atual e vem sendo
considerado como importante area nas decisdes estratégicas das organizagdes, afim de
aumentar a eficiéncia e reduzir os custos operacionais (KARUNASENA; VIJERANTHNE;
MUTHMALA, 2018). Em um contexto de negécios, o FM ¢ uma func¢ao chave para manter a
funcionalidade das organizagdes, integrando pessoas, espago e tecnologia. Visa alinhar o
gerenciamento integrado das atividades de suporte com os objetivos e missdes organizacionais
(KALANTARLI, et al., 2018). O FM tornou-se significativo para varios tipos de organizagoes
como uma area que pode apoiar e aumentar o valor de seus negocios, 0s principais servicos
gerenciados pela area sdo relacionados a manutengdo, infraestrutura, seguranga, conforto e
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higiene para o ambiente de trabalho, contribuindo para o desempenho geral dos funcionéarios e
para o sucesso do negocio (LAI; MAN, 2018).

Segundo Brochner (2017), o FM deve gerenciar as atividades como um todo para
proporcionar aos usudrios finais maior conforto e seguranga, possibilitando aos demais
funcionarios concentragdo de seus esfor¢os nas suas principais atividades. Assim, ficam
focados em produzir o que realmente gera valor para empresa e ndo em outras demandas.
Jonsson e Rudberg (2017), diz que a area de FM permite as demais areas da empresa focar em
sua produtividade, otimiza o tempo de seus gestores e profissionais, reduz custo e provém um
maior nivel de organizagao a operagao.

Apesar de haver varias propostas de medi¢do de desempenho na literatura e no meio
empresarial observa se que o recorte adotado entre FM e SMD ainda ¢ pouco explorado na
literatura, de forma que os resultados obtidos com a pesquisa podem trazer contribuigcdes
efetivas para as organizacdes que trabalham com FM. (XIANHAI; MINOGUE, 2011). Ha
muita concordancia entre os pesquisadores quanto a importancia do FM para a competitividade
e eficacia da organizacdo, mas os aspectos de medicao de desempenho no FM se encontram
poucos desenvolvidos. Até o momento, poucos sao os estudos que estdo disponiveis para avaliar
quanto o uso das técnicas de medicdo de desempenho difundiu-se nas organizacdes de FM,
quais sdo os fatores que influenciaram sua difusdo e como eles afetam o desempenho
organizacional (AMARATUNGA, 2000). No Brasil, o assunto FM ¢ relativamente novo dentro
da gestdo de operagdes e servigos. Ha4 dificuldade para encontrar indicadores de desempenho
para area, talvez se dé pela auséncia de pesquisas na area (QUINELLO; NICOLETTI, 2006).

Shohet e Lavy (2014), diz que “se voc€ nao pode medir, vocé ndo pode melhorar”. Ao
longo dos anos varias tentativas foram feitas para estabelecer indicadores para FM, porém se
tratamos de uma 4rea muito dindmica, estando presente em organiza¢des dos mais variados
setores de atuacdo. Nota-se que o FM ganhou espago com o crescimento das empresas de
servicos, sendo muito utilizado por empresas dos setores de hotelaria (CHAN, 2004;
MEMARZADEH e ANAND, 2018.), educacdo (PRICE, 2003; Omar;2017), aeroportos
(ASHFORD ¢ WRIGHT, 1992; ALMEIDA, 2014) bancario (CHOTIPANICH, 2004;
LEWIS,2005), saude (FIRDAUZ ¢ SAPRI e MOHAMMAD, 2015). No entanto, ha poucos
estudos sobre o tema no setor sucroenergético, foco deste trabalho, embora as empresas do
respectivo setor possam se beneficiar grandemente com o uso do FM. Portanto, um conjunto de
indicadores genéricos ndo seria adequado para todos os tipos de organizacdes. Assim, busca-
se, nesse artigo identificar os fatores criticos de sucesso no desenvolvimento e implantacao do
sistema de medi¢ao de desempenho na area de Facilities.

Em seguida, apresentam-se a revisdo teorica, metodologia, andlise e discussdes e
consideragdes finais.
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2. REVISAO TEORICA.
Esta secdo objetiva contextualizar o leitor para acompanhamento das andlises e
argumentacoes apresentadas na se¢ao dos resultados.

2.1 Sistemas de Medi¢ao de Desempenho

Para definir o conceito de medicdo de desempenho, Neely et al (1995) conceitua como
o processo de quantificagdo da eficiéncia e eficacia da organizacdo. A partir desse conceito
eficacia esté relacionada ao atendimento das necessidades dos clientes, com uma perspectiva
externa de acdo, enquanto eficiéncia € prover a necessidade dos clientes utilizando a menor
quantidade recursos possiveis da organiza¢do, com uma perspectiva interna do resultado da
acao.

Para Santos (1975), medi¢ao de desempenho retrata a eficiéncia do trabalho. Neely et al
(1996) definem indicador de desempenho como um meio utilizado para quantificar a eficiéncia
e/ou a eficacia de uma tomada de decisdo feita pela empresa. Soares (1999) define sistema de
medicao do desempenho como o conjunto de pessoas, processos, métodos e ferramentas que
conjuntamente geram, analisam, expdem, avaliam e revisam dados e informagdes sobre as
multiplas dimensdes do desempenho nos niveis da organizagao. Callado, Callado ¢ Almeida
(2008) definem como ferramenta central por permitir um acompanhamento das principais
variaveis de interesse da empresa e por possibilitar o planejamento de a¢des visando melhorias
de desempenho. Para Franco-Santos, Lucianetti e Bourne (2012), pode ser entendida como um
conjunto de processos que uma organizagao necessita para gerenciar a implementacao da
estratégia, comunicar o cumprimento de regulamentos bem como sua posi¢do e progresso e
influenciar o comportamento dos funcionarios. Moraes et al. (2017) define como ferramentas
de gestdo largamente utilizadas por empresas do mundo todo para medir e avaliar o desempenho
de seus processos e gerencia-los da maneira mais eficaz e eficiente possivel, visando a conquista
das metas e objetivos previamente estipulados pelas organizagdes.

A literatura cientifica relativa a avaliacdo de desempenho pode ser dividida em duas
fases. A primeira fase se concentra nos anos de 1880 até a década de 1980, quando a énfase da
avaliacdo de desempenho era sobre as medidas financeiras, como o lucro e a produtividade.
(CARDOSO et al., 2015). Segundo Attadia (2004), existe uma divisdo temporal na formulagao
do SMD. Até a década de 80, a lideranca em custos era o fator que ditava a competitividade das
organizagoes. A estratégia era voltada para a produtividade, os sistemas de gestao eram voltados
para o controle e redugdo dos custos e por conta disso as organizagdes se baseavam apenas em
indicadores financeiros. Apds a década de 80, o mercado sofre alteragdes onde um grande
numero de sistemas passa a medir a qualidade, o foco muda da produtividade dos recursos para
a produtividade da organizagdo como um todo, sendo pontos fundamentais a coordenacao entre
as tarefas e comunicagdo entre as pessoas. Diante dessas necessidades, as empresas comegam
a incluir os indicadores ndo financeiros em suas atividades.

Com a chegada da globalizag¢ao nos anos 90, as organizagdes inovaram suas estratégias
para ndo se perderem no mercado e para reconquistar a vantagem competitiva, desenvolveram
a avaliacdo em medidas ndo financeiras, como tempo e qualidade. Assim as mudangas no
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mercado resultaram em novos sistemas de medi¢do capazes de orientar as organizagdes rumo
ao alcance de seus objetivos (CARDOSO et al., 2015). Candido, Lima e Neto (2016) cita que
com as mudangas do mercado o uso das medidas de desempenho financeiras como Unico
parametro de avaliacdo j& ndo era mais suficientes. Elas ndo eram capazes de refletir as
mudangas nas estratégicas competitivas e nas circunstancias ambientais a que as organizagdes
modernas passaram ser submetidas, o que levou o desenvolvimento dos indicadores nao
financeiros como: qualidade, satisfagdo do cliente e inovagdo. Para Aguiar e Frezatti (2014),
uma vez que medidas financeiras sdo caracterizadas em esforgos gerenciais de curto prazo e
induzindo os gestores a uma orientagdo temporal de curto prazo definem que as medidas nao
financeiras sdo melhores indicadores de medidas de desempenho futuro, uma vez que as
medidas ndo-financeiras auxiliam os gestores a focarem suas agdes em perspectivas de longo
prazo (AGUIAR; FREZATTI, 2014).

Dentro desse novo mercado competitivo, as estratégias se tornaram dinamicas € novos
aspectos de desempenho comecaram a ser valorizados pela empresa podendo citar como
exemplo a qualidade, rapidez, dinamismo e inovagao. Desde entdo, a medicao de desempenho
vem sendo estudada por varios autores para propor os modelos adequados. A maioria desses
estudos destacam o uso de medidas balanceadas, ou seja, financeira e ndo financeira. A criagao
desse sistema fornece informagdes precisas a respeito das areas criticas que a empresa deve
concentrar mais esforcos e também reflete para a organizagdo que o sucesso financeiro €
consequéncia de um desempenho operacional eficiente. (ATTADIA, 2003)

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

Para Ganga et al (2015), o SMD ¢ sempre um pardmetro de comparacdo com outra
variavel, seja suportando-a, inter-relacionando-a, ou mesmo uma simples comparagdo de
desempenho. Para que os objetivos da comparagdo sejam contemplados, ¢ importante que exista
principios definidos, onde a medida de desempenho esteja alinhada com o planejamento
estratégico da organizacdo, demonstrado relacdo entre as diferentes metas estabelecidas. Assim
a informacdo deve ser difundida em um periodo definido ¢ em um formato que ajude a
comunicagdo estratégica da organizagao.

Franco-Santos, Lucianetti ¢ Bourne (2012) Definem a medi¢do de desempenho com
bases nas caracteristicas, papéis e processos considerados essenciais para um sistema de
medicao de desempenho, conforme Figura 1.
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FIGURA 1. Caracteristicas, papéis e processos de um SMD
Fonte: Franco-Santos, Lucianetti ¢ Bourne (2012)

O resultado do sistema de medi¢gdo de desempenho vem a partir da escolha dos
indicadores corretos, ou seja, aqueles capazes de impulsionar melhorias e mudancas na
organizagdo. E importante também que sejam desenvolvidos de forma simples e facil
implementagao. Além disso, o titulo, a formula e a freqiiéncia e forma de coleta devem ser
coerentes com o objetivo monitorado (ATTADIA, 2003). Os indicadores devem ser avaliado se
de fato sdo uteis para a organizagdo, pois ndo podem ser utilizados apenas por conveniéncia e
acessibilidade.(JUNIOR;CAMARA, 2017).

E importante observar a existéncia de uma perspectiva gerencial atribuida a elaborago,
a implantacdo e ao monitoramento de indicadores de desempenho como suporte referencial
estratégico para o processo decisorio no ambito de uma organizagdo. (CALLADO; CALLADO;
ALMEIDA, 2008 )

De acordo Santos, Santiago e Gonzales (2015) o processo de implementacdo de um
SMD deve responder a trés questdes: quais aspectos devem ser medidos; como podem ser
medidos tais aspectos; e, como utilizar essas medidas para otimizar e controlar o desempenho
da organizagao.

Neste contexto, Callado, Callado e Mendes (2015), cita que o sistema de medicdo de
desempenho nao deve apenas derivar da estratégia organizacional, mas tem que deixar
transparecer esta estratégia aos observadores, possibilitando também a visualizagdo dos seus
objetivos e medidas. A determinagdao de quais medidas deve ser utilizada depende da
complexidade do processo que se deseja avaliar, de sua importancia em relagdo as metas
estabelecidas pela empresa, bem como da expectativa de uso gerencial posterior destes dados.
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2.2 Gestao de Facilities

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

Nas ultimas décadas, o FM estabeleceu como uma area chave na gestao das empresas.
Envolvendo a coordenagdo de servigos e fungdes necessdrias para a manutencio, operacao,
gerenciamento de ativos e locais de trabalho (MANGANO; MARCO, 2014). O FM se baseia
em aplicagdo de mao de obra especializada e dedicada a servigos dentro de uma organizagao,
reunindo o conjunto de servigos e valores quais que bem integrados visam a redugao dos custos
e aprimorar a qualidade geral da organizacdo. Resumindo, uma gestdo ampla e integrada onde
uma Unica area ¢ responsavel por uma gama de servicos (AMARATUNGA; BALDR,2000)

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

Para Brauers et al. (2017), o FM gerencia um conjunto de atividades que, juntas, levam
a melhoria dos processos, ao propiciar facilidades que tornam mais produtiva a organizagao. O
escopo de FM varia na literatura, mas existe um amplo consenso sobre as atividades pelos quais
os gestores de FM sdo responsaveis, como: layout predial, constru¢do e manutengao predial,
limpeza, jardinagem, seguranga patrimonial, recep¢do, decoragao interna, mobilia, sinalizagao,
arquivos, impressoras, materiais de escritorio, telefonia, internet, expedi¢do de documentos,
gestao de transporte/frota, alimentacao ( refeitdrio, coffe break), equipamento audiovisual, salas
de reunides, eventos, refeitorio, gestdo de residuos, potabilidade, licencgas e alvaras, servicos
elétricos, viagens, motoristas, equipamentos de informaticas, lavanderia e creche.

Segundo Brochner (2017), o FM deve gerenciar as atividades como um todo para
proporcionar aos usudrios finais maior conforto e seguranga, possibilitando aos demais
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funcionarios concentragdo de seus esfor¢os nas suas principais atividades. Assim, ficam
focados em produzir o que realmente gera valor para empresa e ndao em outras demandas.
Jonsson e Rudberg (2017), diz que a area de FM permite as demais areas da empresa focar em
sua produtividade, otimiza o tempo de seus gestores e profissionais, reduz custo e provém um
maior nivel de organizagao a operagao.

A ideia central ¢ que os servigos entreguem o maximo de qualidade para o ambiente de
trabalho com o menor custo possivel. Uma gestdo eficiente contribui para o sucesso da
organizagdo, aumenta a satisfagdo dos funciondrios, diminui a ocorréncia de falhas
operacionais, desperdicio de recursos e acidentes na organizacdo. Um bom gerenciamento
contribui com a liquidez financeira e a qualidade dos servigos oferecidos (BANDUR;2016).

Segundo Tucker e Masuri (2016), entre as entidades profissionais existem diferentes
definigdes para o termo de FM, conforme Quadro 1.

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

Entidades Definicoes

International ~ . . .

Facilities Profissdao que abrange diversas atividades para garantir a
funcionalidade do ambiente, integrando: pessoas, lugares,

Management rocessos e tecnologia

Association (IFMA) p &

American Library of | A pratica de coordenar o local de trabalho fisico das pessoas e
Congress da organizagao.

Engloba atividade multidisciplinares dentro das organizacdes.
A gestdo eficaz de instalagdes, combinacdo de recursos e
British Institute of atividades € essencial para o sucesso de qualquer organizagao.
Facilities No nivel corporativo, contribui para a prestacdo de servigos
Management (BIFM) | estratégicos e objetivos operacionais. No dia-a-dia, gestao
eficaz das instalagdes proporciona um ambiente de trabalho
seguro e eficiente, que ¢ essencial para o desempenho de
qualquer negdcio.

European Facilit . oy e
Hrop y Sistema multidisciplinar que abrange uma gama de processos,

Management . . . ~ . .

Association servigos, atividades e instalacdes, bem como a integragdo de:
essoas, lugares, processos e tecnologia

(EuroFM) p , lugares, p g
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Royal Institution of
Chartered Surveyors
(RICS)

Total gestdao de todos os servigos que suportam os negocios de
uma organizagao

A gestdo e otimizacdo de atividades e recursos definidos em apoio

Building Services e L
aos objetivos da organizacao

Engineers (CIBSE)

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

Fonte: Adaptado de Tucker e Masuri (2016)

Apo6s o surgimento de diversos resultados positivos, a area de FM assumiu maiores
responsabilidades nas organizagdes, ultrapassando o foco na eficiéncia em custos e
incorporando outros objetivos como: redugdo de energia e outros imperativos ambientais (por
exemplo, conservacao da agua e reciclagem de residuos) (Ameyaw e Chan, 2014; Siu e Xiao,
2016); qualidade do ambiente interno (Maleetipwan-Mattson e Laike, 2015; Pitarma et
al.,2016); experiéncias do usudrio final (Hanssen e Solvoll, 2015; Leung et al., 2016); ambiente
de trabalho/produtividade do trabalhador (Ilona Kojo e Nenonen, 2015; Kallio et al., 2015;
Ekstrand e Damman, 2016); medi¢do de desempenho e gestdo (Ogungbile e Oke, 2015; Ling
e Wong, 2016; Douglas, 2016); edificios verdes / sustentaveis (Kantola e Saari, 2014; Georges
et al., 2015); edificios inteligentes com sensores e controles inteligentes (Irizarry et al., 2014;
Arditi et al., 2015); manuten¢do e durabilidade (Fraser, 2014; Enshassi e El Shorafa, 2015);
decisdo de terceirizacdo e transicdo de servigcos (Lok e Baldry, 2015; Perera et al., 2016); e
informacao e tecnologia de comunicacao (Cardellino e Leiringer, 2014; Gheisari e Irizarry,
2016).

De acordo com Gama (2013), o FM ¢ responsavel pela gestdo dos espacos, contetudos,
sistemas e equipamentos agregados a instalacdes, visando uma interacdo entre homem,
ambiente e tecnologia. Como elo e suporte a empresa, além das atividades ja conhecidas
(manutengdo predial, instalagdes, gerenciamento de utilidades, climatizagdo e sistemas
prediais) o FM passa a administrar também o gerenciamento de residuos, espacos ergonomicos,
seguranca, limpeza, estacionamento, conveniéncia, jardinagem, manutencdo da imagem
corporativa, projetos especificos para atendimento legal e todas as atividades indiretas que
alavancam o valor da empresa.

O modelo de facilidades pode ser considerado a evolug@o do processo de terceirizagdo, pois
a terceirizacdo deu-se no momento que as organizagdes buscavam alternativas para melhorias na
administracdo com expectativa de maior eficiéncia nos processos internos e otimizagao de recursos
com redugio de custos (GUIMARAES; GONCALVES, 2016).

Santos (2015) se referem a drea como uma gestao de recursos que combina pessoas e
experiéncia em gestdo de processos para fornecer servigos vitais de apoio a organizagao. Em
todas as defini¢des apresentadas ¢ destacado o fato de esta atividade profissional tratar de
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diversas disciplinas como forma de assegurar a funcionalidade do ambiente construido,
integrando pessoas, espacos, processos e tecnologias, tendo como objetivo o apoio a atividade
principal da organizagao.

Na maioria das empresas de grande porte ¢ possivel identificar a presenca da area de
FM através da: intensidade da luz, temperatura no ambiente, organizacao e limpeza, arranjo
fisico dos bens, seguranca entre outros. As principais fun¢des da area incluem a criagdo de
projeto da construgdo e seu gerenciamento, o gerenciamento do inventario, planejamento do
espago fisico, o gerenciamento da manutencao predial, preparacdo para emergéncias, gestao de
mobilia e equipamentos e gerenciamento de telecomunicacao e cabos. Além de proporcionar
bem-estar para todos da organizacdo a area promove a realizagdo de atividades de reducdo de
custo, padronizagdo e principalmente, qualidade (POSTIGO; ANGEL, 2009).

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

O FM pode ser realizado por profissionais de diversas formagdes, advogados,
engenheiros, arquitetos e outras, mas com certeza esses devem ter o conhecimento da
administragao. Seu publico € variado e inconsistente, esta profissdo exigira do profissional jogo
de cintura, pois devera zelar e por em pratica as normas, os procedimentos da empresa e a
legislagao vigente, portanto a principal competéncia desse profissional, sem divida nenhuma ¢
a humana. Chiavenato (2004) define trés tipos de habilidades para o administrador ter sucesso
na sua profissdo, sdo elas: a habilidade técnica, a habilidade humana e a habilidade conceitual.

e Habilidade Técnica: utiliza conhecimentos, métodos, técnicas e equipamentos
necessarios para o desempenho de tarefas especificas, por meio da experiéncia e
educacao.

e Habilidade Humana: consiste na capacidade e facilidade para trabalhar com pessoas,
comunicar, compreender suas atitudes e motivagdes e liderar grupos de pessoas.

e Habilidade Conceitual: capacidade de compreender a complexidade da organizacdo
como um todo e o ajustamento do comportamento de suas partes.

A combinagdo destas habilidades ¢ importante para o Gestor de facilidades, pois
transforma um profissional apto a entender as demandas e tomar as decisdes tendo uma Optica
generalista, tanto para a organizagdo quanto para a sociedade e para o governo

Guimaraes e Gongalves (2016) consideram o gestor de facilidades nada mais ¢ que
minimizador de problemas, e deve trabalhar com agdes proativas, preventivas para evitar agoes
corretivas nos processos sob sua gestao, faz com que a execucao das atividades integrantes dos
servicos de facilidades seja realizada conforme determinado em especificacdes de servigcos e
técnicas de maneira agil, eficiente e proativa. O Gestor deve ter como ferramentas de trabalho
um sistema de gestdo, parametros, indicadores e métricas para avaliacdo dos servigos e do
fornecedor. Os dados obtidos devem ser aferidos e consolidados, e, sera base para elaboracio
de relatdrios gerenciais e operacionais.

Corréa e Caon (2002) o profissional de FM est4 saindo um pouco da operagdo e tomando
o acento na parte tatica e estratégica de muitas organizagdes. A acdo desse colaborador ¢

IV SIMPOSIO EM GESTAO DO AGRONEGOCIO. Empreendedorismo no Agronegocio, Jaboticabal-SP: 05 a 07 de
Junho de 2019.



AN PO,
¢ P,

Vi’ G.O.JAzRO
unesp SGAgro ey i

ANAIS

estratégica para a empresa quando desenvolve os objetivos e medidas que visam orientar o
aprendizado e o crescimento organizacional.

Para ter o sucesso o profissional de facilities precisa avaliar o que esta sendo feito e
Somente através de indicadores de desempenho e que a area de facilidades conseguird ser
avaliada, se esta sendo feito corretamente e se as pessoas estdo sendo atendidas da maneira
correta.

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

Segundo estudo de Quinello e Nicoletti (2006), 709 empresas da regido da Asia
(Australia, Cingapura, Hong Kong, Malasia e Japdo), observou-se que as métricas mais
importantes para analise do desempenho de facilidades foram: custos totais anuais de
facilidades, despesas totais de manutengao, custo total de limpeza em geral, custos de reformas,
custos de start up, custos operacionais, gastos com limpeza e manutengao em m?, total de custos
de reformas, valor total de reposicao de ativos, rendimento anual e 4rea bruta/area utilizavel.

Com base no desempenho das atividades o gestor de facilities passa a ter dados
suficientes para tomar as decisdes acerca da atividade e inclusive sabendo o que deve ou nao
ser praticado.

3. METODOLOGIA

Para a consecucdo do objetivo geral foi realizada uma pesquisa tedrica de natureza
exploratéria e abordagem qualitativa utilizando-se como método de pesquisa o levantamento
de dados.

Segundo Gil (1991) pesquisa exploratdria € que visa proporcionar maior familiaridade
com o problema com vistas a torna-lo explicito ou a construir hipoteses.

De maneira diversa, a pesquisa qualitativa ndo procura enumerar e/ ou medir os eventos
estudados, nem emprega instrumental estatistico na analise dos dados. Parte de questdes ou
focos de interesses amplos, que vao se definindo a medida que o estudo se desenvolve. Envolve
a obten¢do de dados descritivos sobre pessoas, lugares e processos interativos pelo contato
direto do pesquisador com a situacdo estudada, procurando compreender os fenomenos segundo
a perspectiva dos sujeitos, ou seja, dos participantes da situagao em estudo (GODQY, 1995)

Para Alves (2013), embora reconhecendo a grande variedade de tradigcdes e de
estratégias englobadas pelo rotulo de pesquisa qualitativa, considera que o que existe de mais
comum entre suas diversas formas ¢ a tradicdo hermenéutica. A abordagem parte do
pressuposto de que as pessoas agem em funcdo de suas crengas, percepgodes, sentimentos,
valores e seu comportamento tém sempre um significado, assim ndo d& para conhecer de
imediato, precisando ser analisado.
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4. ANALISES E DISCUSSOES

Conceituamos a gestdo de FM no setor sucroenergético a partir da organizacao que
realiza as suas atividades ou operagdes em um espago fisico, existindo a necessidade de
coordenacdo entre infraestrutura, recursos humanos e procedimentos. Se tratando de um setor
bastante dindmico e com funcionamento 24 horas/dia, as usinas canavieiras exigem uma area
de FM bem estruturada para evitas falhas e custos indesejados, contribuindo para as atividades
fins da organizagao e aumentando a eficiéncia da operagao.

Os servigos de suporte para as operagdes industriais, agricolas e administrativa nas
unidades sucroenergéticas requer um gerenciamento inteligente, integrado e flexivel. Exigindo
que as atividades de FM sejam tratadas de forma integrada, gerenciando as instalagdes com
funcionarios qualificados, garantindo eficiéncia e alto nivel de servico. Sendo sempre
comprometidos com a sustentabilidade e seguranca nas operagoes.

As organizagdes sucroenergética estdo mudando e modernizando os seus conceitos
com relacdo a area de FM, vimos que a unidade analisada investiu em tecnologia implantando
um software para abertura de chamados, aumentando a eficiéncia no atendimento das
solicitagdes de seus clientes. Ao formalizar os problemas, proporciona um atendimento mais
eficaz e também registra as situagdes que ocorrem durante o atendimento.

Com a implantacao do software foi notério o melhor gerenciamento dos pedidos. Com
os chamados abertos facilitou a organizacdao e priorizagao daquele chamado que for mais
urgente. Outro beneficio foi o aumento da velocidade no atendimento, onde a equipe de FM
consegue solucionar o chamado de maneira mais agil. Assim, o trabalho fica mais organizado
com resultados eficientes.

Também foi identificado a resisténcia dos clientes ao abrir os chamados para a area
de FM. Os clientes ligam, se queixam dos problemas, mas quando solicitado a eles a abertura
de chamado justificam de diversas formas, principalmente a falta de tempo, que ndo irdo abrir
a solicitacdo de reparo. Assim, cabe a conscientizagcdo aos clientes, provavelmente, o tempo
que o cliente utiliza descrevendo o problema, seria o tempo suficiente para abrir o chamado. A
criacdo de uma campanha de conscientiza¢do e uma politica na gestdo dos chamados.

Nao foi identificado a criagdo um sistema de medicao de desempenho das informagdes
extraidas do software, sendo essa uma das principais vantagens do sistema. Como relatado no
decorrer do artigo, os indicadores de desempenho sao ferramentas importantes para a afericao
daquilo que esta ocorrendo de fato em relagdo a um desempenho esperado ou estabelecido como
meta a ser alcangcada. Os chamados ajudam a criar métricas sobre quanto o seu servigo esta
sendo eficiente, quais os problemas mais frequentes e quanto tempo ¢ gasto para soluciona-los.
A implantacao de indicadores pode proporcionar uma série de dados e tornar o atendimento
mais agil, corrigindo problemas recorrentes. Esses indicadores, servem tanto para a equipe de
FM quanto para os proprios clientes, explicando alguns procedimentos que podem solucionar
pequenos problemas do dia a dia.

Os principais indicadores sdao aqueles relacionados as atividades de maiores
facilidades de mensuragdo de dados, sendo classificados nas atividades de manutengao predial,
limpeza e atendimento aos chamados.
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MANUTENCAO PREDIAL

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

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

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

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

e Tempo Médio Para Reparo — Representa o tempo médio necessario para realizar a
manutengdo solicitada. Assim, podemos gerenciar a qualidade do atendimento da
equipe.

e Distribuicao de Atividades por Tipo de Manutencdo — Nesse indicador podemos
gerenciar quais tipos de atividades de manuten¢do ocupam maior parte do tempo da
equipe, sendo divididas em manutencao civil, hidraulica e elétrica.

LIMPEZA

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

Através dos indicadores de limpeza, podemos observar: desempenho insatisfatério do
funcionario, estabelecer desafios que buscam elevar o desempenho, implementagdao de um
sistema de busca por resultados, demonstracio de ganhos obtidos por meio de agdes
implementadas e a criagdo de uma base adequada para um programa de estratégia de melhoria
continua.

Dentre os indicadores de limpeza, temos como destaque:

o Satisfacdo do Cliente - Para analisar as expectativas e necessidades dos clientes, sera
necessaria uma avaliagao dos fatores que contribuem para satisfacdo dos mesmos,
determinando os critérios priorizados. Através de uma pesquisa, com levantamento de
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informacgdes junto aos clientes que recebem o servigo, serao determinados e avaliados
critérios de satisfacdo do cliente tais como confiabilidade, responsabilidade,
flexibilidade, rapidez, confianca e empatia. Quando as informagdes sdo organizadas e
analisadas, a avaliacdo da importancia das exigéncias dos clientes promove a melhoria
continua da empresa, visando sua sobrevivéncia e a satisfacdo dos colaboradores.

Consumo dos Produtos de Limpeza - Verificar o consumo com produtos de
limpeza/area.

Limpeza Real X Limpeza Percebida - A limpeza real ¢ monitorada pelo FM através
dos indicadores predeterminados, como a limpeza de janelas, pisos e moveis. J& a
limpeza percebida se baseiam nas percepgoes dos clientes. A limpeza real e a aparéncia
do ambiente (aroma, iluminacdo, uso dos materiais e condigdes do ambiente) ¢ a base
para percepgao da limpeza por parte dos usudrios finais. A utilizagdo dos EPI’s ¢ o
comportamento da equipe de limpeza com o cliente também tem influéncia na limpeza
percebida. A aparéncia e comprometimento da equipe da limpeza ¢ associado como
percepcao mais positiva do usudrio final. Ao monitorar a limpeza real, o gestor terd um
foco mais forte nos critérios de limpeza, em oposi¢ao aos antecedentes da limpeza
percebida.

ATENDIMENTO AOS CHAMADOS

E essencial que o servico dos chamados abertos pelos clientes seja avaliado da melhor

maneira possivel, criando assim, um padrdo de exceléncia no atendimento. Para medir sua
eficacia, podemos propor os seguintes indicadores:

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

Tempo de Primeira Resposta - O tempo de primeira resposta ¢ o indicador que ajuda
a manter a equipe em padrdes aceitaveis de atendimento ao usudrio. Se torna uma
péssima impressdo ao cliente quando seu chamado demora a ser respondido. Para que
1Ss0 nao ocorra, deve-se definir um tempo ideal de primeira resposta, e trabalhar junto
com a equipe para que alcance essa meta.

SLA atendidos X SLA Violados - E a comparagdo de quantos chamados foram
atendidos dentro do prazo e quantos chamados foram violados, permitindo a evidencia
do padrao de exceléncia no atendimento.

IV SIMPOSIO EM GESTAO DO AGRONEGOCIO. Empreendedorismo no Agronegocio, Jaboticabal-SP: 05 a 07 de
Junho de 2019.



>

¢
‘ ’i‘ G.0. AGRO
unesp SGAgro ol i

£\

ANAIS

Os indicadores permitem a tomada de decisdo para melhoria da performance do time e
ajudam o gestor a fazer o marketing do atendimento da equipe de FM.

Para que os dados sejam transformados em informagdes por meio do sistema de medicao
de desempenho ¢ preciso que sejam acionados os seguintes processos: coleta, andlise,
interpretagdo e distribuicao das informagdes. Assim, o gestor de facilities tem a capacidade de
acompanhar através dos indicadores financeiros e ndo financeiros a melhor estratégia ser
desempenhada pela area.

4, CONCLUSAO

O artigo aqui exposto teve como objetivo demonstrar os fatores criticos de sucesso no
desenvolvimento e implantagao do sistema de medicao de desempenho na area de Facilities no
setor sucroenergético. Evidencia-se que a area vem ganhando importancia no Brasil, apesar de
ainda ser recente, mas reconhecida e recomendada como estratégica pela maioria das empresas
brasileiras. Nos paises de primeiro mundo o FM ¢ um tema bastante difundido e tratado de
maneira sistémica e estratégica por diversos paises, como Alemanha, EUA, Portugal, Canada,
China e Japao.

A ideia ¢ demonstrar a importancia do SMD na area de FM e conceituar que essa € mais
do que uma simples area na empresa, devido a sua importancia nas atividades empresariais €
essencial o acompanhamento por indicadores para atingir os objetivos organizacionais

Em relacdo aos sistemas de desempenhos, foi observado que existe uma grande
variedade métricas para a area de FM, porém as mais utilizadas sdo aquelas voltadas aos custos
e qualidade dos servigos prestados.

Esse trabalho teve como limitacdo um estudo exploratorio, de carater tedrico e ndo
houve a sistematizacdo de todas as publicagdes da area, mas sendo exploratorio o trabalho
cumpriu com o seu objetivo de conhecer um pouco mais sobre a area de FM, entender os temas
operacionais e estratégicos aplicados na drea e observar como a literatura vem apresentando as
formas de monitorar o desempenho de FM. Como trabalho futuro, aconselho que seja feito um
estudo biométrico para verificar na area de FM quais os temas mais trabalhados e quais lacunas
devem ser preenchidas.
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