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Sumario

O objectivo deste projecto ¢ demonstrar a criacdo de valor que uma abordagem integrada de
gestdo de imobiliario, denominada Facilities Management, poderd acrescentar ao patrimonio
do estado.

O objecto da definicdo e implementagdo do projecto, sera a empresa Fundiestamo (sociedade
gestora de fundos imobilidrios), do grupo da SAGESTAMO (sub-holding da Parpublica),

focalizada na area Imobiliaria.

A definicdo do contexto do problema, revela a auséncia de metodologias de gestdo eficiente
do patriménio imobiliario do estado e do sector em geral, em que a intervencdo ao nivel da
manuten¢do dos imoveis se resume a acgdes pontuais reactivas, em detrimento de abordagens

preventivas e planeadas.

O enquadramento teodrico da referida problematica, ira revelar os efeitos nefastos identificados
por diversos autores, inerente a esta abordagem e ira apresentar as vantagens de uma gestao
estratégica e especializada associada ao conceito do Facilities Management (FM), que tem
vindo a vingar nos paises mais desenvolvidos da Europa. Ird ser apresentado um breve
resumo da historia do desenvolvimento de FM na Europa, as diversas defini¢des em torno
desta filosofia e os efeitos da gestdo da mudanca provocados por uma estratégia de

implementagdo de FM.

A actividade profissional do gestor de FM, merecera referéncia ao nivel das suas

competéncias, perfil profissional e descri¢do do seu papel dentro da organizagao.

Sera descrito um modelo de processos para FM, que sera utilizado para uma autoavaliagao da
sociedade Fundiestamo, definindo estdgios organizacionais da empresa dentro de cada um dos

Processos.

A aplicacdo do referido modelo 8 FUNDIESTAMO, ir4 ainda proporcionar a identificagdo de
medidas propostas de melhoria e desenvolvimento dos processos considerados de maior

relevancia.

Face ao extenso conjunto de ac¢des de melhoria que serdo elencadas, fruto do cruzamento do
referido modelo com a organizacdo Fundiestamo e com a revisdo da literatura, serd

apresentado um plano de hierarquizagao de ac¢des que se propde calendarizar no tempo.
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Abstract

The aim of this project is to show the creation of value that an integrated approach to

managing real estate, known as Facilities Management, can add to state heritage.

The purpose of defining and implementing the project, will be the Fundiestamo company (real
estate fund management company), from SAGESTAMO group (Parpublica, SGPS, SA. sub-

holding), focused in real estate.

The context definition of the problem, indicates the lack of methodologies for efficient
management of state's real estate and the industry sector in general, in which the involvement
at the maintenance level of buildings is summarized to reactive individual actions rather than

a preventive and planned approach.

The theoretical formulation of this problem will reveal the adverse effects identified by
several authors inherent to this approach, and will present the advantages of specialized
strategic management related to the concept of the Facilities Management (FM) which has
succeeded in more developed European Countries. A brief summary of the history of the FM
development in Europe and the various definitions around this philosophy and the
management effects of change caused by a strategy for implementation of FM will be

presented.

The professional activity of the FM manager deserves a mention with reference to the level of

their skills, job profile and role description within the organization.

A Process Model for FM will be described, which will be used for a self-evaluation of
FUNDIESTAMO, defining organizational stages of the company within each one of the

Processces.

The implementation of this model to FUNDIESTAMO will also allow the identification of
proposed measures for improvement and development of the most relevant processes

considered.

Given to extensive set of improvement actions which will be listed, due to the crossover of
the model with the FUNDIESTAMO organization, and the literature review, a plan of

prioritized actions proposed to be scheduled will be presented.




Criagao de valor na Gestao do Imobiliario com FM Caso Fundiestamo

Sumario Executivo

A falta de liquidez do sistema bancario e a consequente dificuldade de concessdo de crédito,
tem contribuido para a crise profunda que atravessa o sector da Construcdo. Como factor de

agravamento, regista-se a subida das taxas de juro, pelo Banco Central Europeu, desde o

inicio de 2010.

A construcdo de habita¢do nova, tem vindo nos ultimos anos a decrescer, tendo constituido no
entanto nas ultimas décadas, a solugdo apresentada as familias portuguesas para resolucdo do
seu problema habitacional de aquisi¢dao de casa propria, colocando o nosso pais num dos

primeiros lugares do ranking Europeu da taxa de proprietérios.

As associagoes do sector, ttm enfatizado a necessidade de alternativa, com o mercado de
reabilitagdo como caminho a seguir. A AICCOPN (Associagdo dos Industriais da Constru¢ao
Civil e Obras Publicas) considera que o Governo deve adoptar medidas urgentes com a

criacdo de um verdadeiro mercado de arrendamento ¢ a dinamizagdo da reabilitagdo urbana.

As nossas cidades vao assistindo a degradagdo progressiva das suas estruturas urbanas, dos
seus edificios, dos seus espacos exteriores. Por isso, torna-se imprescindivel o
desenvolvimento de processos de reabilitacdo urbana integrada, racionalizando recursos e
evitando intervengdes dispersas que possam revelar-se contraditorias (portal da Habitacdo, da

responsabilidade do Instituto Nacional da Habitagdo).

A reabilita¢do representa no nosso pais apenas 7,4% do mercado da construgdo, ocupando em
Espanha 24% desse mercado, aproximando-se da média europeia que ¢ de 36% (AICCOPN,
2008). Para além dos efeitos positivos ao nivel da qualidade de vida e valorizacdo do
patrimoénio das populagdes, a sua dinamizacdo ¢ essencial para um sector de actividade que

representa 5,4% do PIB e 11% do emprego nacional.

A AECOPS (2009) estima, o mercado potencial de reabilitacdo em Portugal, para os edificios
residenciais em cerca de 74 mil milhdes de euros. Relativamente ao segmento nao residencial
privado, o potencial de reabilitacdo ascende a cerca de 26 mil milhdes de euros. Nos edificios
que sdo propriedade das Administracdes Central, Local e Regional e que estdo afectos a
prestacao de servicos de utilidade publica, estima-se o potencial de reabilitacdo em cerca de 6

mil milhdes de euros.
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Os edificios sdo vistos como um dos sectores onde se poderdo obter ganhos importantes ao
nivel dos consumos energéticos, razao pela qual se assiste a um esforgo a nivel europeu para

combater a ineficiéncia energética.

O impacto mais evidente do SCE (Sistema Nacional de Certificacio Energética e da
Qualidade do Ar Interior nos Edificios), sobre o parque residencial existente, manifesta-se
com a obrigatoriedade destes apresentarem um Certificado Energético aquando da sua venda

ou arrendamento.

Para efeitos de estimativa do potencial de trabalhos associados a melhoria da eficiéncia
energética do edificado residencial, este devera situar-se entre 11.333,7 milhdes de euros e

14.355,4 milhdes de euros.

Ainda segundo a AECOPS (2009), as necessidades globais de reabilitacdo e requalificacdo,
considerando ainda o patriménio monumental, infra-estruturas, rede rodoviaria, obras de arte
(pontes e viadutos), rede ferrovidria, portos, acroportos e barragens devera ultrapassar os 200

mil milhdes de euros.

Salienta-se ainda, como instrumento adicional de estimulo as operagdes de requalificagdo
urbana, a consagragdo de um conjunto de beneficios fiscais (art. 71 do Estatuto dos Beneficios
Fiscais) de modo a incentivar os particulares a uma intervencdo mais activa e ao

estabelecimento de parcerias com as entidades publicas.

Paralelamente foi também criado um conjunto de beneficios para Fundos de Investimento

Imobiliario em reabilitagdo urbana, nomeadamente:

» Isen¢do de IRC, desde que pelo menos 75% dos seus activos sejam imoveis sujeitos a
accdes de reabilitagdo em ARU (areas de reabilitacdo urbana).
» Tributacdo das unidades de participacdo a taxa especial de 10%, em sede de IRS e

IRC.

Face ao exposto, parece evidente o alinhamento de todas as partes interessadas na necessidade

de reabilitar, requalificar, conservar € manter o patrimonio construido.

A concretizagdo destes interesses, ird potencialmente motivar o desenvolvimento deste
mercado a nivel nacional nos préximos anos e a consequente necessidade de definicdo de
metodologias estratégicas e integradas para a gestdo operacional dos imdveis objecto de

intervencao.
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O tema do projecto em questdo, propde, face a auséncia de medidas de
manuten¢do/conservagdo do edificado construido, um modelo estratégico de FM (Facilities
Management) como solucdo, para melhorar a eficiéncia da gestdo dos activos imobiliarios do
patrimonio do Estado. O conceito abrangente de FM, incorpora todo o ciclo de vida do

imoével, projecto-construgdo-utilizagdo-renovagao-demoligao.

Transparece assim de forma clara, a relevancia do desenvolvimento deste projecto e a sua
forte correlacdo com as orientagdes estratégicas de todas as partes interessadas (Estado e
privados) e as necessidades imediatas de mudar a cultura de constru¢do nova, para a

preservagao, conservagao, reabilitacao e requalificagdao do edificado existente.

Acresce ainda, que este conceito estratégico e integrado de FM, se tornou o impulsionador de
negocios na Europa, representando actualmente o seu maior mercado de servicos. Este facto
revela também, a pertinéncia de Portugal seguir o exemplo das economias mais desenvolvidas

da Europa e assim implementar este conceito de FM.

Relativamente a estrutura do projecto que se ira apresentar, 0 mesmo sera concretizado

através de quatro capitulos principais, tais como:

» Defini¢do do contexto do problema

» Revisdo da literatura

= Modelo de Processos para FM

* Aplicacdo do Modelo PST FM a Fundiestamo

Na definicdo do contexto do problema, é descrita a problematica da falta de gestdo de
manutengdo planeada e preventiva no patriménio do estado e no mercado em geral. Sera
também efectuada uma breve referéncia ao panorama de enquadramento legal em Portugal

referente a gestdo do patrimonio imobilidrio do Estado.

No capitulo da revisdo da literatura, foram seleccionados extractos de registos de diversos
autores que contextualizam e suportam a problematica da gestao das instalagdes, emergindo o

conceito mais abrangente e estratégico de FM, em detrimento da manutencao das instalacdes.

O percurso do desenvolvimento histérico deste conceito (FM), iniciado nos anos 70 nos

Estados unidos, sera também objecto de descrigao.

Decorrente da pesquisa efectuada junto de varios autores, merecera ainda alusao, as inimeras

defini¢des de FM, o impacto de FM num contexto de mudanga e a actividade profissional de
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FM ao nivel das competéncias requeridas e o valor que o desempenho do gestor de FM pode

adicionar a organizagao.

O Modelo de Processos para FM (PST FM) com um carécter vincado de focalizagdao no

cliente, serd objecto de abordagem detalhada.

Este modelo é consubstanciado em processos chaves (Gestdo da Relagdo com o Cliente,
Gestao do Portfolio de Servigos, Gestdo da Entrega do Servigo e Gestdo Financeira em FM) e
em processos de suporte (Gestdo Estratégica, Gestdo de Suporte e Gestdo de Recursos
Humanos). O modelo, foi criado pela Philips e implementado em todas as suas unidades
espalhadas pelo Mundo, tendo sido adoptado pela EFQM (European Foundation for Quality

Management).

A simula¢do da implementacdo deste modelo, no capitulo da “Aplicagdo do Modelo PST FM
a Fundiestamo”, na sociedade gestora de Fundos Imobilidrios do Estado, ird proporcionar a
oportunidade de nivelar a maturidade organizacional da Fundiestamo (através da
autoavaliacdo efectuada), ao nivel dos processos de FM enumerados e identificar as acgdes
necessarias para melhoria e desenvolvimento do patriménio do estado. Estas acgdes serao
traduzidas na defini¢do de um modelo conceptual para a gestdo dos activos imobiliarios do

Estado.
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1. Defini¢ao do contexto do problema

A Fundiestamo ¢ uma Sociedade Gestora de Fundos de Investimento Imobilidrio pertencente
ao grupo Sagestamo, o qual é controlado a 100% pela holding estatal Parpublica e assegura a

gestdo do patrimonio imobiliario, adquirido e arrendado ao sector publico.

O recente envolvimento com a Fundiestamo, enquanto prestador de servigos de engenharia na
beneficiacio de alguns dos seus imoveis, proporcionou a identificacdo de algumas

oportunidades de desenvolvimento e melhoria na gestdo dos seus activos imobiliarios.

A realizagdo de obras de recuperagdo e reabilitagdo dos imoveis ja arrendados ou para
posterior arrendamento ao Estado e a outros entes publicos interessados na respectiva
utilizacdo, tem sido uma das componentes mais importantes da interven¢do da Fundiestamo

na gestdo do seu patrimonio.

Nos contratos de arrendamento ¢ de modo a nao onerar o valor das rendas, os inquilinos
assumem a responsabilidade pela manutengdo dos edificios, sendo que depois na pratica a
abordagem ¢ generalizadamente reactiva e de emergéncia, no sentido somente de reposi¢ao do

funcionamento normal da instalacdo.

A auséncia de estrutura propria, por parte dos inquilinos, com competéncias para gerir a
manuten¢do, € o0 ndo recurso a outsourcing especializado, limitam a abordagem a esta
tematica a intervengdes pontuais para resolver os problemas que vdo surgindo no

funcionamento das diversas infra-estruturas do edificio.

A consideragdo de uma abordagem, contemplando uma gestdo de manuten¢ao integrada dos
diversos contratos de manutengdo, de metodologias de manutengao preventiva, enfatizando os
espagos de trabalho e todos os componentes fisicos dos imoveis, proporcionaria a criagdo de

valor com o aumento da eficiéncia na gestdo dos activos imobiliarios do Estado.

Tendo em conta que o universo do patrimoénio imobilidrio do Estado ¢ bastante mais vasto
que os cerca de vinte imoveis que integram a Fundiestamo, a referida oportunidade de

melhoria seria significativamente ampliada por este efeito de escala.

Nao obstante o exposto, efectuou-se uma auscultacdo a algumas empresas representativas no

mercado nacional, tendo sido retirado, como factores mais significativos, que a problematica
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descrita anteriormente ¢ porventura agravada e abrangente, julgando-se representativa do

mercado nacional.

O facto de se terem incorporado veiculos para gestdo dos imdveis da Fundiestamo, fundos de
investimento Imobiliario, confere por si, um factor que contribui para uma gestdo mais
eficiente. A necessidade de cumprimento de algumas regras pré-estabelecidas, nomeadamente
gestdo financeira transparente, avaliagdo periddica dos imoveis, auditorias técnicas e

financeiras, resulta, na introducao de algumas metodologias especializadas de gestao.

Relativamente ao panorama de enquadramento legal e estratégico nacional, a definicdo de um
Programa de Gestao do Patrimonio Imobiliario (PGPI), publicado no decreto-lei n® 280/2007
de 7 de Agosto, que pretende promover medidas e procedimentos de coordenagdo com o
intuito de melhorar a eficiéncia na administragdo dos bens iméveis do Estado, afigura-se

como um instrumento de reflexdo e de abordagem que merecem referéncia.

O PGPI tem como vectores de actuagdo a inventariagdo, regularizacdo juridica dos imoéveis,
regime de utilizagdo, programacdo da ocupagdo, conservacdo e reabilitagdo, gestdo do

dominio publico, acompanhamento e controlo da execugao.

Ainda no contexto da reabilitagdo ¢ conservagdo dos imodveis do Estado, e dando
cumprimento ao decreto-lei, de 21 de Janeiro, foi procedido a criagdio do Fundo de
Reabilitagdo e Conservagdo Patrimonial, tendo por objecto o financiamento das operagdes de

reabilitacdo e de conservacao dos imoveis do Estado.

A constante actualizagdo que a legislagdo técnica tem vindo a sofrer, com maiores exigéncias
ao nivel das instalacdes e espagos fisicos, nomeadamente nos sistemas de emergéncia e
conforto para os utilizadores, aliada a obsolescéncia fisica dos imoveis, justificaria também
uma reflexdo sobre a adequacdo dos mesmos e respectivas instalacdes ao quadro legal

vigente.

Assim, tendo em conta que na perspectiva de “Valor” dos activos imobiliarios estao
incorporados os seus custos de exploracdo, a reducdo dos mesmos através de boas praticas
preventivas e correctivas de gestdo do patrimoénio fisico (conservagao e reabilitagdo) salienta-
se de primordial importancia na melhoria da eficiéncia da gestdo do activo imobilidrio e na

influéncia que tem no seu Valor.
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Acresce ainda, que o ambiente proporcionado por um funcionamento eficaz das instalagdes ao
nivel do conforto térmico, ruido, qualidade do ar e espaco de trabalho dimensionado e
adequado, potenciariam também, o bem-estar do trabalhador e o consequente aumento de

produtividade.
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2. Revisao da literatura

Uma revisdo geral da literatura sobre a problematica descrita anteriormente manifesta-se
agora oportuna, com diversos autores a revelarem abordagens que se cruzam com o tema em

questao.

De acordo com Best (2003), precisamos encontrar formas de constru¢do ¢ manutencio de
iméveis com mais seguranga, a um custo mais baixo. Na cadeia de valor, a abordagem
integrada de gestdo de instalagdes (FM) ¢ um passo importante, ndo s6 para a profissdo de

FM, mas também para o sector e para um futuro sustentavel.

FM ¢ a pratica da integracdo da gestdo de pessoas e processos de negocio de uma

organizagdo, com a infra-estrutura fisica de modo a melhorar o desempenho organizativo.

FM ¢ uma disciplina emergente, cada vez mais focada na gestdo estratégica das instalacdes,
dedicando sua atencdo a uma gama muito ampla de questdes, que incluem a gestdo de
recursos humanos, gestdo de portfoélio imobilidrio, gestdo da qualidade, bem como as
preocupagdes operacionais mais tradicionais que estdo relacionadas com a manuten¢do dos

edificios.

Por outro lado, Chanter (2007), considera que FM tem a responsabilidade para com os
accionistas de preservar o valor dos activos da empresa e aumentar os lucros, através de uma

utilizagdo eficiente do activo como um factor de produgao.

Um aspecto essencial para uma melhor gestdo de activos imobilidrios, ¢ construir um melhor
ambiente de trabalho, resultando em maior produtividade, redu¢ao do absentismo e aumento

da motivagao dos trabalhadores.

Best (2003) acrescenta ainda, que FM diz respeito a pessoas e lugares. As pessoas sao
geralmente o maior centro de custo para qualquer organizacao e o seu maior activo. Manter as
pessoas felizes permitindo que sejam produtivas nas suas actividades diarias ndo ¢ apenas
critico para ganhar e manter uma for¢a de trabalho, mas também fundamental no alcance da

prosperidade e crescimento do negocio.

As instalacdes, sd0 em muitos casos, a segunda maior categoria de despesas associadas a um

activo imobilidrio logo a seguir as pessoas.
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Embora seja importante que as instalagdes sejam bem projectadas, uma gestdo eficaz é mais
importante que apoiar os objectivos “core” do negocio, permitindo que as pessoas sejam mais
produtivas. A melhoria na produtividade do trabalhador pode levar a ganhos financeiros que

superem 0s custos operacionais, tais como instalacdo de energia, limpeza, manuten¢ao e afins.

Organizagdes de todos os tipos em diferentes economias em todo o mundo, reconhecem que
os custos crescentes de ocupagao de edificios prestando servigos de apoio as operagdes de

negocio e a melhoria das condi¢des de trabalho, sdo factores importantes de rentabilidade.

Com a intensificacdo da concorréncia e com as mudancas aceleradas, muitas organizagdes
estdo a reavaliar a contribuicdo que as instalacdes tém para o sucesso empresarial,
reconhecendo as consequéncias de instalacdes mal geridas e procurando o valor que pode ser

acrescentado por meio de planeamento e gestao, de acordo com Alexander (2003).

Diversos autores tém escrito extensivamente sobre FM e desempenho das propriedades na

ultima década.

Existem muitos exemplos do impacto positivo que FM pode ter nos indicadores chave do
negocio, racios custo/retorno, prazos de execucdo e melhoria de processos. Para proporcionar
vantagem competitiva, as principais organiza¢cdes mundiais adoptam FM como parte da sua

estratégia de reestruturagao.

Os servicos de FM devem ser desenvolvidos como activos da organizagdo para acrescentar
valor as actividades nucleares e conseguir oferecer qualidade de servigo no apoio as operagdes

de negocio.

O Desenvolvimento de FM

O processo evolutivo da gestdo de instalagdes, teve o seu inicio nos anos 70 nos Estados
Unidos, a introdug¢do do terminal de computador no posto de trabalho e a alteracdo de
ambientes de trabalho autdbnomos para sistemas sofisticados de mobiliario, constituiram dois

marcos importantes.

Segundo a EuroFM (European Facility Management Network), em 1982, David Armstrong,

um dos fundadores do IFMA (International Facility Management Association) descreveu o
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valor central de FM, integrando pessoas, processos e espago, conforme ilustrado na figura 1.
Em 1983, o professor Franklin Becker em Nova York, apresentou a primeira Licenciatura em

FM.

Processo

Figura 1 — Valor Central de FM (Fonte: EuroFM 2011)

Em 1984, o Arquitecto britanico Frank Duffy comecgou a integrar o conceito de FM na Europa
ao projectar escritorios, tendo fundado uma associagdo de FM. Desde entdo, FM tem vindo a
desenvolver-se em muitas vertentes. A cultura, a legislacdo e estrutura de mercado tém

influenciado fortemente a direc¢@o e a forma como os imoveis sdo geridos.

Em 1987, foi efectuada a primeira reunido exploratéria liderada pelo professor Keith

Alexander para criar uma rede europeia de FM.

No periodo entre 1993 a 2002, cada um dos 27 mercados nacionais europeus desenvolveu FM

ao seu proprio ritmo e direc¢do com a ajuda do [IFMA.

FM ¢ uma das profissdes que mais tem crescido no Reino Unido. Os gestores de FM sao
responsaveis por muitos dos edificios e servicos de apoio as empresas e outros tipos de

organizag¢do, de acordo com o BIFM (British Institute of Facilities Management).

Cotts (1999), considera que o mundo de FM mudou drasticamente nos ultimos 20 anos. De
comeco relativamente humilde, o papel do gestor do imovel abrange agora uma ampla gama

de papéis complexos e desafiadores.
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Uma década atras, FM era tradicionalmente vista como servigos de limpeza, reparacdes e
manuten¢do (Atkin 2000). Foi o reconhecimento do efeito do espago na produtividade, que

estimulou o desenvolvimento da disciplina de FM (Alexander 1996).

Agora, no inicio do século XXI, é reconhecido que a propriedade ¢ um centro de custos que

pode contribuir para o lucro, e como tal, exige uma gestao eficaz (Ijfm, 2010).

Alexander (2003), refere que FM estad consolidadamente estabelecida como uma disciplina
académica no sector do ensino superior no Reino Unido. Muitas universidades oferecem

cursos de FM e modulos.

FM tornou-se o "boom" de negodcios do século XXI, sendo o outsourcing o mais simples
denominador comum, envolvendo o negdcio, o fornecimento de uma gama muito vasta de
servigos. Gribben (2003), acrescenta ainda que o crescimento do sector publico como um
cliente de outsourcing, originou uma nova plataforma de langamento para FM, bem como

incentivou outras empresas no sector, contribuindo muito para a diversidade do mercado.

As parcerias publico privadas (PPP), viabilizando projectos do sector publico com dinheiro e
o saber como dos privados, t€ém constituido um veiculo assinalavel para a concretizagao de

negocios de FM.

Para Atkin (2009) as PPP representam uma oportunidade para as organizacdes do sector
publico procederem a aquisi¢ao de servigos, deixando os riscos dos activos, de propriedade e
manuten¢do das infra-estruturas para o sector privado. FM é uma parte essencial de qualquer

projecto de PPP e uma chave para seu éxito.

De acordo com Chanter (2007), um relatério (Setembro de 2003) do RICS (Royal Institution
of Chartered Surveyors) estimou um aumento do mercado de 35% relativamente ao ano
transacto, consequéncia de uma abordagem holistica em detrimento da criagdo de padrdes
complexos com uma multiplicidade de contratos individuais. Este pensamento, ¢ por sua vez,
um passo para a formacgdo de parcerias estratégicas, sendo o movimento do outsourcing no
sentido das organizagdes se concentrarem nas actividades essenciais, subcontratando as nao

essenciais, tais como restauracdo, limpeza, seguranga € manutengao.

O rapido crescimento da area de FM, tem sido motivado pelas iniciativas em estratégias de

aquisi¢des, outsourcing, ¢ monitoriza¢ao de desempenho e medi¢do das infra-estruturas dos
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imoéveis. Estas mudancgas tém afectado ambos os sectores publico e privado, ¢ tém tido nos
ultimos anos, repercussdes importantes no contexto em que a gestdo do portfolio dos imoveis

¢ realizada.

Ao longo dos anos, o mercado europeu de FM comecgou a incluir cada vez mais servigos de
negdcios e tornou-se mais maduro. Actualmente ¢ o maior mercado de servigos na Europa,
tendo sido estimado, (segundo a EuroFM) em €640 bilides e em cerca de 5 a 8% do PIB,
dependendo do pais e da sua maturidade em FM. Varias fontes, tanto da Europa como dos
Estados Unidos indicam, que um local de trabalho necessita em média cerca de € 10,000/ano

para equipamentos € Servigos.

um nd ises, . .
Num numero crescente de paises, os profissionais de FM comegaram a participar em
projectos de construcdo, no seu desenvolvimento e gestdo, sendo os lideres nos projectos de
gestdo dos espagos de trabalho e os facilitadores de solucdes sustentaveis do ciclo de vida dos

edificios, desenvolvendo iniciativas de novas formas de trabalho e de inovacao.

A consolidacdo da gestao da informacgao e o desenvolvimento da gestdo do conhecimento tém
promovido a necessidade das instalagdes fornecerem um terreno fértil onde as sementes do

conhecimento sdo criadas e podem florescer (Myers, 1996).

Definindo Facilities Management

Segundo Chanter (2007), as vérias defini¢des que tém emergido, tais como as referidas na
tabela 1, ndo reflectem necessariamente a gama de servicos oferecidos pelos prestadores de

FM, que pode variar desde os mais sofisticados para os aparentemente mais banais.

Estes varios servicos precisam, no entanto, de ser considerados de forma holistica em que

todos contribuem para a gestao e eficiéncia de um activo imobiliério.

O ambito de FM tem enfatizado o pensamento estratégico na gestdo dos edificios, onde
qualquer estudo racional de gestdo de manutencao ndo tem referéncia. Associados a este estao
diversos conceitos, como outsourcing, contratos de niveis de servico, ideias de melhores

praticas ou de valor em que estd implicita uma visdo mais holistica da vida de um edificio.

Em linhas gerais, FM divide-se em trés aspectos operacionais:
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= (Gestdo interna das instalagoes;
» Contratagdo de pacotes individuais, contratos, servicos;
» Gestao total de FM (TFM), por vezes referida como FM estratégica, onde um servigo

integrado ¢ "comprado" pela organizagdo.

Nesta visao de FM, podemos identificar uma clara e significativa alteracdo na énfase da visao
tradicional de propriedade como um investimento, para a consideracdo de imoéveis como

factor de produgao.

Em 2006 (EuroFM), todos os paises membros da unido europeia concordaram em utilizar a
definicdo oficial de gestdo de instalagdes constante na EN15221-1 de acordo com o referido

na tabela 1.

Tabela 1 — Definicoes de FM

Integracdo de processos dentro de uma organizacdo para manter e desenvolver os servigos que

EN15221-1 apoiam e melhoram a eficacia das suas actividades primarias

FM ¢ uma profissdo que abarca multiplas disciplinas para garantir a funcionalidade do ambiente

IFMA . . ) ~ .
construido através da integrag@o de pessoas, lugar, processos e tecnologia
FM ¢ a integracdo das actividades multi-disciplinares no 4mbito do ambiente construido e da
BIFM gestao do seu impacto sobre as pessoas e o local de trabalho. Uma FM eficaz ¢ vital para o
sucesso de qualquer organizacao, por contribuir para a realizagdo dos seus objectivos estratégicos
¢ operacionais.
FMAA FM ¢ a pratica da integracdo da gestdo de pessoas e processos de negdcio de uma organizagio

com infra-estrutura fisica, para melhorar o desempenho organizativo

Foi definido pelo EuroFM, que FM integra um alcance muito amplo de processos, servigos,

actividades e instalagdes. O campo de FM foi agrupado em duas categorias:

* Espaco e infra-estrutura - através de servigos como o planeamento do espago, local
de trabalho, projecto, construg¢do, arrendamento, ocupacdo, operagdes de gestdo de
edificios, alimentagdo, mobilidrio, equipamentos, infra-estrutura técnica, limpeza, etc.

* Pessoas e Organizacdo - servigos de saude, restauragdo, gestdo de eventos,
tecnologias de informacao, seguranca, gestdo de recursos humanos, logistica, material

de escritorio, gestao de documentos, contabilidade, marketing, etc.
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O foco do modelo europeu de FM, sublinha a orientacdo para o cliente de FM, podendo ser

um prestador de servigos interno ou uma organizagao externa. O modelo de FM, evidenciado

na figura 2, explica o funcionamento basico de FM dentro de uma organizacao.

De acordo com Chanter (2007), estudos realizados por McGregor identificaram algumas

conclusdes relativamente a abordagem convencional de gestdo de imdveis, conforme

evidenciado na tabela 2.

PROCESSOS PRIMARIOS

PROCESSOS DE SUPORTE

E P
O S R
R P ESTRATEGIA (F) E
G P E E S
A Cliente R ? I;] II\{I Interno T
N o F R E A
C e /ou
I Consumidor U I E C D
7 R C G 1 0]
A A A OPERACIONAIS A M Externo R
¢ E
¢ o N
A E T
(0] S o
ACTIVIDADES PRIMARIAS SERVICOS DE FM

Figura 2 — Modelo de funcionamento de FM (Fonte: EN15221)

Tabela 2 — Abordagem convencional de FM (Chanter, 2007)

Mais reactiva do que pro-activa, s6 considerada pelas
organizagoes por necessidades de restricdes de custo

Imovel € visto como um activo que ndo requer gestao,
gera custos e pouco valor

Imovel visto como um custo do negbcio, em vez de
um recurso do negdcio

Tendo em conta a relagdo reconhecida entre o
ambiente de trabalho, a satisfagdo dos trabalhadores e
rentabilidade, a gestdo de topo parece estar a perder a
oportunidade de gerir o ambiente de trabalho para
obter vantagem competitiva

Somente em raras ocasides o imdvel ¢ objecto de
tratamento explicito nos planos organizacionais

Toda a area de monitorizag@o organizacional do activo
¢ nova; das empresas pesquisadas poucas tinham uma
estratégia para as suas operagoes

Imobilidrio esta aquém de outras areas de recursos
chave em termos de ateng@o e desempenho alcangados

O planeamento do espago deve desempenhar um papel
maior no desenvolvimento dos negdcios em geral
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A problematica anteriormente referida, sustenta o que pode ser visto como um efeito de

"empurre-puxe” (descrito esquematicamente na figura 3) que tem impulsionado a expansdo

de FM e contribuido para uma abordagem estratégica dos imoveis.

Factores Empurre ‘ ‘ Resposta Factores Puxe

Avaliacao estratégica Planeamento Estratégico

edificios da Instala¢do
Valor Necessidade de Avaliagdo da Ocupagdo Melhorar Ambiente de
do dinheiro Medidas de L Trabalho e Produtividade
Desempenho Avaliagdo das
Condigdes Constru¢do Custo Efectivo da Gestdo

do Activo e Manuteng@o
Auditoria Instalagdes

Figura 3 — Factores de Empurre - puxe (Chanter 2007)

Para Smith (1999a) FM ndo ¢ definido apenas como a estrutura fisica do imdvel. A lista da

tabela 3 fornece uma visdo do ambito de FM.

Tabela 3 — Diferentes Visoes do Ambito de FM

Limpeza e eliminagdo de residuos; gestdo de energia; gestdo ambiental; gestdo de propriedades;

chanter. | COMPra de equipamentos/consumiveis; seguranga contra incéndios; salide e seguranga; recursos
b

2007  humanos; gestdo do imobiliario; servigos de engenharia de manuten¢do; deslocalizagdo; remodelacédo;

adaptacao; nova construgdo; gestdo do espaco e planeamento.

Espago de trabalho; espago do cliente; inter-relagdo entre unidades funcionais/ actividades da
organizagdo; tecnologia que suporta transferéncia de conhecimentos interna/ externamente;
Smith optimizagdo de estratégias financeiras que proporcionem vantagens de custo a curto prazo/ longo
1999a’ prazo; projeccdes de lucros, sem perda de qualidade; tecnologia subjacente ao funcionamento da

organizag¢do; principal estratégia que coordena os objectivos do negdcio numa constante mudanga; a

inter-relagdo com a sociedade através da cidadania corporativa.

A tabela 4, evidencia ainda a comparagdo entre os diferentes pontos de vista das partes
interessadas (Smith, 1999).

Tabela 4 — Diferentes pontos de vista das partes interessadas (Smith, 1999)

Grupo de Interessados | Necessidades/Beneficios
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Retorno adequado sobre os investimentos /Custos com base numa boa
Cliente/Proprietario | gestdo estratégica de valor / Vendavel / Imoével alugado/ Clientes
satisfeitos.

Gestdo de custos de longo prazo/ Capacidade de alinhar o trabalho com os

Arrendatari ~ ~ .
rrendatario processos de trabalho/ Gestdo da Manutengao responsavel.

Impacto limitado sobre o meio ambiente/ Uso de componentes e processos
Secundarios | ndo-toxicos / Processos eficientes que ndo prejudiquem a qualidade ou
praticas de qualidade/ Um edificio que contribui para a comunidade.

Tendo em conta a abordagem de Alexander (2003), O plano de FM estabelece a politica e
identifica as orientagdes da organizacdo. Este descreve a estrutura, procedimentos e

responsabilidades da organizagao.

As Politicas de FM, definem a resposta da organizagdo a questdes vitais como a atribuicdo de
espaco e custo, controlo e protec¢do do ambiente e contratos de trabalho. As politicas vao
definir um rumo para a organizacdo ¢ estabelecer os valores e atitudes em relagdo aos
utilizadores das instalagdes, a empresa, suas unidades operacionais, clientes, trabalhadores e
publico. O plano de FM definird estas politicas e ira identificar as orientacdes e standards

organizacionais.

Relativamente ao processo de FM, este autor refere ainda, que o mesmo ¢ ciclico e deve
atender as seguintes necessidades:

» Espaco adaptado as necessidades de mudanga;

* Ambiente para criar envolvente saudavel e sustentavel de trabalho;

* Tecnologia de informagdo para apoiar a comunicacao eficaz;

= Servigos de apoio para satisfazer os utilizadores;

» Infra-estrutura para fornecer capacidade adequada e fiabilidade.

Para Jensen (2008), no seu mapa de valor de FM (ilustrado pela figura 4), o processo FM
definido por etapas, inicia-se na defini¢do dos recursos (instalagdes e actividades), ciclo
PDCA, provisdes, impacto no meio envolvente e actividades essenciais do negocio,

culminando no valor oferecido as diferentes partes interessadas.
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PARTES
INTERESSADAS

| Clientes | | Colaboradores | | Proprietarios |

IMPACTO Econo- Soci- Espa- Ambi Satis- Cus- Produ Renta Adap Cultu
g ial A tivida bilida 3
(RESULTADOS) mico al cial ental facdo to dl:l de tagdo ra
MEIO ENVOLVENTE CORE BUSINESS
A
- - |
PROVISOES [ ProdutosBasicos | [ Ofertas Adicionais |
(OUTPUT)
| Espago | | Servigos | | Desenvolvimento | I Relagdes |
P —
~ |
<\ PROCESSOS (PDCA) | Planeamento | | Coordenagdo | | Controlo | I Melhoria |
p— |
~
RECURSOS | Instalagoes | | Atividades |
(INPUT)
| Estado real | | Tecnologia | | Recursos Humanos | | Know-How
GESTAO DA MANUTENCAO

Figura 4 — Mapa de Valor de FM (Jensen 2008)

Na figura 5 o mapa de valores simplificados traduz igualmente uma abordagem de Jensen
(2008), consubstanciada no valor que FM adiciona as actividades nucleares do negocio € meio
envolvente, através de factores economicos, sociais, eficiéncia, eficdcia, experiéncia,

satisfacdao e ambiente.

Meio Envolvente

Facility Management

Figura 5 — Mapa de Valores simplificados de FM (Jensen 2008)
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FM num contexto de mudanca

Face ao exposto no contexto da revisdo da literatura e tendo em conta a descri¢ao da
organizacdo em torno do patrimonio imobilidrio do Estado, emerge naturalmente, a

necessidade de mudanca na forma de gestdo dos activos imobiliarios do Estado.

Alexander (2003), refere que pesquisas realizadas por Frank Duffy em organizagdes
inovadoras de tecnologias de informacdo, identificaram as pressdes para a mudanga,
tecnologia, telecomunicacdes e estrutura organizacional, os problemas no local de trabalho
(localizagdo, servigos, distribui¢do, seguranga/acesso) e¢ as decisdes que as organizagdes
consideram mais importantes para o futuro (adaptagcdo as necessidades do utilizador). Isto
implica a integracdo de pessoas, tecnologia e servigos de apoio, de modo a alcancar a missao
de uma organizagao.

FM emerge assim, com potencial para contribuir e se adaptar as necessidades de mudanga das
organizagdes, ¢ promover a produtividade, a rentabilidade do servigo e qualidade.

Tendo em conta que as organizagdes respondem ao clima de negodcios e adaptam-se as
influéncias legislativas, politicas, sociais e econdmicas, as suas instalacdes necessitam de

mudanga.

Na implementacdo de FM, a compreensdo da cultura organizacional ¢ essencial, garantindo
desta forma, que o projecto estd totalmente delimitado. A organizagdo deve acomodar as

mudangas que a operagao de FM introduzir, regista Chanter (2007).

Para Best (2003), a mudanga organizacional, ¢ descrita como reengenharia, reestruturacao,
reposicionamento, integrando a harmonizacdo, e pode ter efeitos profundos sobre o
funcionamento do negocio e as pessoas envolvidas nele. A Gestao destas mudangas envolve

FM.

A implementacdo de um servico de FM configura todos os riscos associados a qualquer
mudanga na estratégia de gestdo. Para gerir estes riscos, ¢ conveniente pensar em termos de

implementa¢do de processos nos seguintes niveis (Chanter, 2007):
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»= Estratégico
No nivel estratégico, a tarefa é comecar a construir um planeamento cuidadoso por um
periodo de trés a cinco anos em que planos mais detalhados de curto prazo sdo desenvolvidos.
A assumpg¢do de uma missao claramente articulada, em que o desenvolvimento da estratégia ¢
um exercicio iterativo com a prossecugdo de objectivos chave. Um resultado importante nesta

fase ¢ a definicdo de uma politica de FM.

* Tactico
Ao nivel tactico, a responsabilidade executiva deve ser incorporada para por em pratica as
estruturas organizacionais ¢ definir os papéis de gestdo associados, tais como:
Estabelecimento de normas; implica¢cdes da gestdo da mudanga para um nivel departamental;

identificacdo e gestdo de recursos; or¢amentagdo; sistemas de comunicagao.

* Operacional
Na fase operacional, sdo identificadas as questdes relacionadas com os sistemas de controlo,
em termos financeiros, tempo e qualidade, gestdo de recursos humanos e uma compreensao

da forma como os servigos de FM devem ser desenvolvidos.

Actividade Profissional de FM

A turbuléncia criada pelas mudangas no mundo dos negdcios, qualidade, reengenharia dos
processos, satisfagdo do cliente, fornecem o catalisador para o surgimento dos gestores de

FM, de acordo com Alexander (2003).

Uma analise das competéncias requeridas daqueles que pretendem ser certificados, revela
também a amplitude de conhecimento e experiéncia que o candidato aprovado deve ter para
se tornar Certificado (CFM - Certified Facility Manager).

Segundo o IFMA, as nove areas identificadas representam as areas “core” de competéncias e
conhecimento, necessarias para o desempenho com sucesso de um CFM.

A tabela 5, descreve as competéncias requeridas para os CFM de acordo com o BIFM e o

IFMA.
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Tabela 5 — Competéncias requeridas para os CFM

BIFM IFMA

Operacdes de Manutengdo
Imobiliario
Factores Ambientais e humanos
Planeamento e Gestao de projectos
Lideranca e Gestao

Compreender a organizagdo das empresas
Gestdo de pessoas
Gestdo do local
Gestdo de servigos

Gestao do ambiente de trabalho L F1nangas ~
N Avaliagdo da Qualidade e Inovacao
Gestiao dos recursos L
Comunicacao
Tecnologia

De acordo com Best (2003), o gestor de FM perfeito pode ser alguém que € um prestador de
servigos de engenharia com especializagdo em gestdo de projectos e direito, com grande
carisma e competéncias interpessoais, juntamente com certificados na area do imobiliario, um
MBA, além de um grande interesse na protec¢ao do meio ambiente.

Uma grande parte das fun¢des de gestor de FM ¢ a gestdo dos servigos de outsourcing, o
acompanhamento do nivel de servico, a seleccdo de fornecedores, negociacdo, gestdo e

revisao dos contratos de servicos.

Dettwiler (2009), acrescenta que a gestdo do conhecimento tem um significado particular em
FM, nao s6 devido a sua natureza intrinsecamente multidisciplinar, onde o conhecimento
precisa ser interligado entre diferentes disciplinas, bem como devido ao rapido
desenvolvimento tecnologico das ultimas décadas, a crescente quantidade de dados e

informagdo tem de ser gerida de forma eficiente.

Uma pesquisa de Romm (1994), mostrou que existe uma conexao clara entre as caracteristicas
fisicas do trabalho e produtividade. Este facto, constitui para os gestores de FM uma grande
oportunidade para agregar valor a organizagao, através do fornecimento ¢ manutengdo de um
ambiente de trabalho que aumente a produtividade, reduza o absentismo, permita o livre fluxo

de ideias, informag¢do e motivagao.

Segundo Bell (1992), os gestores de FM ndo precisam ter conhecimento técnico, somente
possuirem conhecimentos especializados em coordenacdo, controlo e planeamento a nivel
estratégico.

Como alternativa, temos uma outra visao do gestor de FM como sendo um agente de mudanga

tanto a nivel estratégico como operacional (Alexander, 1994).
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Alexander (2003) considera ainda, que uma chave para o sucesso de FM e o seu
desenvolvimento como profissdo, encontra-se em atingir o equilibrio entre a gestdo geral e as
competéncias técnicas, para este papel estratégico.

O “Gestor hibrido" fard assim, um balango entre as competéncias técnicas e de gestdo e ira
compreender a natureza dos problemas.

O papel de gestor de FM, como gestor de mudanca, ¢ impedir a morte de uma instalagao
resultante de obsolescéncia funcional ou tecnoldgica. Isto contrasta com o papel do gestor de
manuten¢do, que tenta combater os efeitos da deterioracdo fisica, com o objectivo de manter o
status quo do prédio.

Esta distingdo entre a gestdo de manutencdo e FM esta ilustrada no grafico conceptual da

figura 6, da capacidade de cria¢do de valor em funcao do tempo.

Uma importante caracteristica mostrada na figura 6, é que a necessidade de manutencdo so
surge quando o imovel inicia a utilizagdo, enquanto as lacunas tecnoldgicas e funcionais
podem surgir a partir da sua origem. Isto podera ser em parte, um resultado inevitdvel do
tempo que decorre entre o inicio do projecto e a conclusdo da construc¢do, durante o qual as
mudancas podem surgir. Os gestores de FM tém no entanto, uma contribui¢do chave a dar na
fase inicial, assegurando, que os conhecimentos referentes a edificios anteriores sao

considerados na concep¢ao do novo imoével.

Exigéncias técnicas

FM

Exigéncias
funcionais

"Satus quo"

Manuteng¢io

Renovar Renovar Renovar Substituir

Capacidade Criar (valor) —p

Inicio  Utilizacio Operacio. —————p
Figura 6 — Diferenca entre Gestiao da Manutencio e FM (Alexander, 2003)

A manutengdo periddica permite a capacidade de renovacdo do imoével de modo a ser
comparado a condicdo inicial do edificio. No entanto, uma lacuna continua a surgir ao longo
da vida do edificio, pois o utilizador aumenta as expectativas que podem resultar em

inovacdes externas, tecnologia, que constituem maiores exigéncias sobre o edificio, ou
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mudangas organizacionais internas que exigem um reajustamento da sua capacidade

funcional.

As condi¢des ambientais que influenciam a satisfagdo no trabalho, como factores de higiene,
tém sido a principal preocupagdo dos gestores dos imoveis. No entanto, hd uma consciéncia
crescente de que factores motivadores, tais como realizagdo e reconhecimento pelo trabalho

(que determinam a satisfa¢ao) sao fortemente influenciados pelo ambiente construido.

Ainda de acordo com Alexander (2003), a evolugdo das expectativas dos utilizadores ¢
mostrada na figura 7, que se baseia no tridngulo de Maslow. Esta mostra a transi¢do, que
ocorreu em relagdo as expectativas do trabalhador de escritérios de meados do século XX,
para o trabalhador do conhecimento de hoje.

No contexto do ambiente construido, sendo satisfeitas as condi¢cdes ambientais tais como luz e
calor, o individuo torna-se dominado pelas necessidades insatisfeitas e as condi¢des

ambientais deixam de ser importantes para a dindmica actual da capacidade do individuo.

N
Afabilidade/ Vista/ Decora¢dao
Auto- 5
realizacio <3
5
. Disposi¢ao espacial E S
Auto-estima Padrio de Mobiliario / Vista g =
e
(=%
=]
. 2
Necessidades Provisd i
Sociais rovisdes comuns
v
4 2|
Acesso controlado/ # 4
Necessidades Seguranca Seguranga 5] §
operacional/Saude 2 2
]
E g
q 0GR ico LT
Necessidades Fisiologicas Condigdes 5 °
ambientais =
v

Figura 7 — Evoluciio das expectativas dos Utilizadores (Alexander, 2003)

O gestor de FM necessita de imaginacdo para prever as consequéncias da mudanga e o poder
para a concretizar. Visto dessa forma, FM ¢ uma actividade de gestdo central e requer o

envolvimento activo dos gestores de FM na gestao da missdo, do negocio e dos bens.
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3. Modelo de Processos para FM

A EFQM (European Foundation for Quality Management) ¢ uma sociedade sem fins
lucrativos, criada em 1988 por quarenta empresas lideres europeias, com a missao de ser a
forga motriz para a exceléncia sustentavel na Europa e com uma visdo, de destaque das
organizagdes europeias.

EFQM promoveu o conceito de parceria com organizacdes nacionais na Europa e seus
membros. Estas organizagdes trabalharam com a EFQM para desenvolver os conceitos
fundamentais da exceléncia e promover o Modelo de Exceléncia da EFQM.

Em Janeiro de 2005, os membros da EFQM eram aproximadamente 700 organizagoes,

provenientes na sua grande maioria de paises europeus e de varios sectores de actividade.

A Philips foi uma das empresas fundadoras da EFQM e tem sido membro desde entdo. A
Philips utiliza o Modelo de Exceléncia EFQM para a avaliagdo ¢ metodologia de melhoria,
em toda a sua organizagao.

O programa de melhoria alargada da Philips ¢ designado de “BEST” (Business Excellence
through Speed and Teamwork). Este programa consiste em varias abordagens e ferramentas e
estd fortemente enraizado nos seus processos de negodcio. Uma das ferramentas mais
importantes utilizadas no programa “BEST” sdo os PST (Process Survey Tools), que se
destinam a avaliar a maturidade de um processo. Como parte do seu compromisso estratégico,
para ajudar as organizagdes em geral a melhorarem o seu desempenho, a Philips decidiu
disponibilizar alguns dos seus PSTs, através da EFQM e da sua rede de parceiros (EFQM,
2005).

O CREM (Corporate Real Estate Management) da Philips, visa criar uma plataforma
centralizada de servigos partilhados, para todas as localizacdes e regides onde a Philips esté
sediada. Nesta perspectiva, 0 CREM desenvolveu o PST para FM, de modo a melhorar o
desempenho empresarial dos processos de gestdio de FM. Cada organizacdo FM, pode
individualmente beneficiar desta ferramenta, utilizando a mesma abordagem e apeténcia para
partilhar conhecimentos e boas praticas. O PST FM foi desenvolvido por um centro de
competéncias, em estreita cooperacdo com diversas organizagdes operacionais de FM e com

diversos profissionais de FM.
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PSTs sdo projectados para fungdes especificas e ajudam a avaliar um processo ou fungao
quanto a sua maturidade e dao indicagdes claras sobre como melhorar e atingir os proximos
niveis. Cada processo ¢ dividido numa série de elementos ou sub-processos que compdem
todo o processo.

Para cada um dos elementos, foi criada uma escala de maturidade de dez niveis iniciando no
basico (etapa 1) e culminando no desempenho de classe mundial (etapa 10). Ao avaliar a sua
posicdo na escala de maturidade de cada um dos elementos, as organizagdes podem
estabelecer um perfil de maturidade para um determinado processo e adquirir uma visao sobre

as medidas que devem adoptar para alcangar o desempenho de classe mundial.

O PST FM ¢ uma ferramenta de auto-avaliacdo que ajuda e orienta as organizagdes de FM no

seu percurso de melhoria de desempenho para a exceléncia.

As areas de aplicacdo do PST para FM sdo as seguintes:

* Auto-avaliagdo do desempenho do processo de gestdo corrente de FM.

» Afinar o foco nos requisitos dos clientes e do negdcio, bem como na capacidade de
atender a esses requisitos.

= [Estabelecimento de um bom nivel de compreensao do nivel actual dos processos de
FM.

» Planeamento, identificagdo, aplicacdo e andlise de oportunidades de melhoria na
gestdo do processo e consequentemente alcangar melhores resultados.

» Estimulo e identificagdo de comparagdes e partilha das melhores praticas em
diferentes locais e divisdes.

= Reforgar a aprendizagem organizacional através da utilizacdo de termos e expressoes

comuns de FM.

A organizacdo de FM genericamente descrita, e a sua estrutura organizacional estdo
representadas na figura 8. A figura mostra todas as interacgdes, relagdes e inter-relacdes das
partes envolvidas no processo de FM, bem como a area que ¢ abrangida e influenciada pelo

PST FM.
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Board of Directors /CREM
Client FM
s / PST FM Area
h 4
| BU Customers Facility Demand Managemen:l
\l
f= }
| C s |‘ FM Service Delivery I
r

Service Suppliers

CREM ... Corporate Real Estate Management
BU ... Business Unit
FM ... Facility Management

Figura 8 - Diagrama Funcional de FM e areas de influéncia do PST (EFQM, 2005)

Com o intuito de fornecer uma imagem mais clara sobre as ligagdes de cada uma das partes

envolvidas, a tabela 6, apresenta as definicdes das responsabilidades para as fungdes

referidas.

Tabela 6 - PST FM — Definicao de funcoes (EFQM, 2005)

Funcoes

Definicoes e Responsabilidades

Board of Directors

Esta funcdo da gestdo de topo (conselho de Administragao/geréncia/CREM) define

CREM uma politica estratégica que orienta a direc¢do estratégica de FM.

Definidos como as pessoas das unidades de negdcio com a responsabilidade pelo

BU orgamento de FM. Eles sdo responsaveis por deﬁnir as ex%géncias dos servigos de

Customers FM de acordo~ com o fzontrato de nivel de servigo (Service Level Agreements -

(Clientes) SLAs) que sdo F:spemﬁcados dentro das 'polltlcas dg empresa. 'Reportam ao

£ Conselho de Administragdo e sdo responsaveis por comunicar os servigos acordados
é aos consumidores.

© Consumers Os consumidores sdo definidos como todos os utilizadores dos servicos de FM

C—— dentro de uma 1nstala(;€10~. Estes usufruem dos Servicos ~prestados e r.epOEtam a F’M

utilizadores de SD. em caso de reclamagdes ou qualquer outra solicitagdo. A comunicagao também

FM) flui para os BU customers, juntos, eles definem as solicitacdes especificas do

servigo e ou alteragoes.
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Tabela 6 (cont.) - PST FM — Definicao de fun¢oes (EFQM, 2005)

Defini¢oes e Responsabilidades

Esta funcdo representa o nivel estratégico de FM. Nesta area, as decisdes sdo
tomadas com base nas estratégias e politicas. O FDM reporta ao Conselho de
Administracdo/CREM e gere a organizagio FM. FDM define as politicas e
comunica os servigos contratados a organizagdo de FM com base em contratos de
servigo acordados com os clientes (BU Customers).

A FM SD opera ao nivel tactico e é responsavel por gerir, coordenar e controlar os
servigos de acordo com as politicas ¢ SLAs recebidas da FDM. FM SD ¢é também
responsavel pela gestdo dos contratos de servigos com os fornecedores. A
comunicagdo ¢ estabelecida com os prestadores de servicos de FM e com os
consumidores de servigo (utilizadores) numa base diaria. FM SD reporta
regularmente & FDM e clientes (BU Customers).

Funcoes

- Facility
= Demand
=
<~ | Management
g (FDM)
:
=
=
=z | FM Service
= Delivery
S (FM SD)
Service Suppliers

(fornecedores)

Os fornecedores podem ser internos e / ou prestadores de servigos externos. Eles
operam num nivel operacional e sdo responsaveis pela execucdo dos servigos de
acordo com o SLAs. Os fornecedores comunicam apenas com FM SD, apesar de
estarem em contacto com os consumidores que recebem o servigo.

Nota: FDM e¢ FM SD

dimensio.

serdo representados numa s6 fung@o no caso de organizagdes/contexto de pequena

Os Elementos FM cobrem os processos/procedimentos que ocorrem dentro de uma

organizacdo de FM. Por razdes préticas, eles estdo divididos em processos chave mais

operacionais (Key Processes - KP) e outros mais gerais de suporte (Key Enablers - KE). Os

elementos FM KP sdo vistos e definidos a partir de uma perspectiva do cliente, partindo de

abordagens tacticas, sendo os KE mais gerais e facilitadores dos FM KP. Os FM KE guiam e

apoiam os FM KP, na sua abordagem de negocio orientada para o cliente.

A tabela 7, apresenta a subdivisdo dos processos de FM KP ¢ FM KE.

Tabela 7: Subdivisao dos Elementos FM KP ¢ FM KE (EFQM, 2005)

Processos FM KP (FM Key Processes)
Gestido da Relacdo com o Cliente
(Customer Relationship Management)
Gestao do Portfolio de Servicos
(Service Portfolio Management)
Gestao da Entrega do Servico
(Service Delivery Management)
Gestao Financeira em FM
(FM Financial Management)

Processos FM KE (FM Key Enablers)
Gestao Estratégica

(Strategic Management)

Gestao de Suporte

(Management Support)

Gestiao de Recursos Humanos

(FM Human Resourse Management)

A tabela 7 mostra quatro FM KP que serdo divididos em 12 elementos e trés FM KE a dividir

em 7 elementos facilitadores. Os elementos sdo posicionados e descritos no diagrama

funcional genérico de FM, de acordo com as figuras 9 e 10.
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Customer Relationship Management (CRM)

Element |: CRM - Managing customer data & requirements
Element 2: CRM - Reporting & communicating
Element 3: CRM - Managing service demand profiles

Board of Directors [CREM

Service Portfolio Management (SPM)

Element 41 SPM - Managing technical services

Element 5:  SPM - Managing soft services

Element 6: SPM - Managing housing & space planning
Element 7:  SPM - Managing projects

Element 8: SPM - Managing business risks & environment

Service Delivery Management (SDM)

Element 9: SDM - Defining service performance
Element 10: SDM - Managing third parties

Client

BU Customers

Consumers

FM Financial Management

Element | 1: Finance - Managing cost controlling & reporting
Element 12: Finance - Budgeting & forecasting

Service Suppliers

Figura 9 - Posicionamento dos Elementos FM KP (EFQM, 2005)

Elemento 1:
Elemento 2: Informagdo & Comunicagdo
Elemento 3: Gestdo de perfis de Servigos
Elemento 4: Gestdo dos servigos técnicos
Elemento 5: Gestdo de servigos soft
Elemento 6:
Elemento 7: Gestdo de Projectos

Elemento 8: Gestdo do meio e riscos do negdcio
Elemento 9: Definindo o desempenho do servigo
Elemento 10: Gestdo de terceiras partes

Gestdo dos dados e requisitos do cliente

Gestdo do Imovel & Planeamento do espago

Elemento 11
Elemento 12
Elemento 13
Elemento 14
Elemento 15
Elemento 16.
Elemento 17,
Elemento 18
Elemento 19

: Gestdo de controlo de Custos & Relatorios
: Or¢amentagdo & Previsdo

: Planeamento estratégico

: Organizagdo

: Gestdo da Inovagdo & Aprendizagem

: Gestdo do desempenho do negocio

: Benchmarking

: Sistemas T1 - FM

: Gestdo de Recursos Humanos (GRH)

Board of Directors [ICREM

Strategic Management

Element 13: Strategy - Strategic planning
Element 14: Strategy - Organizing
Element 15: Strategy - Managing innovation & learning

Client

b

XS OGO

FM Human Resource Management (HRM)
Element 19: HRM - Managing human resources

BU Customers

k*@ﬂ FaciiityDemd Management

R

=II FM Service Delivery |

AL

15

>

|} Service Suppliers |

Figura 10 - Posicionamento dos Elementos FM KE (EFQM, 2005)

O PST FM ¢ aplicavel a todas as organizacdes de FM. Caso exista um elemento ndo aplicavel

a uma determinada organizacdo de FM, esta pode ignorar esse elemento em particular.
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O contexto do negocio da organizagdo deve definir onde focar e priorizar. Organizagdes de
FM com um foco diferente no cliente, t€m necessariamente uma perspectiva diferente sobre
os elementos, definindo os mesmos a um nivel de prioridade diferente. As prioridades dos
elementos devem ser definidas antecipadamente.

Cada nivel de maturidade, fornece uma descricdo mais ou menos padrao para facilitar o
processo de pontuagdo das organizagdes de FM. Assim, Nivel 1, representa o nivel de
desempenho basico; Nivel 7, representa o desempenho Best-in-class; e o nivel 10, o
desempenho World-Class.

Antes de passar para o nivel seguinte as condi¢des do nivel anterior, devem estar
completamente satisfeitas. Esta pontuagdo pode ser utilizada para avaliagdo e comparagao
(benchmarking).

A comparacdo pode ser efectuada entre diferentes organizagdes, departamentos, fabricas,
centros de desenvolvimento, etc. O nivel Best-in-class representa o valor de referéncia para os

outros.

A tabela seguinte (fabela 8), descreve os niveis de maturidade do ponto de vista de um perito

que vai efectuar a avaliacdo da maturidade organizacional de FM.

Tabela 8: Descricdo geral dos Niveis de Maturidade (EFQM, 2005)

Nivel de Maturidade Descricio geral

0 Niéo existente

Os processos sao ad-hoc e desorganizados: O processo ¢ de alguma forma

1-2 | Inicial/ad hoc .
executado e existem alguns outputs.

Os processos seguem um padrio regular: A gestdo de controlo basica esta
Repetidos mas | implementada, a organizagdo sabe o que precisa fazer e quando, e a que custo;

intuitivos Existem praticas comuns ¢ sdo usadas para referéncia usando uma interpretagéo
individual.
Os processos estio documentados e sio comunicados: A organizagdo tem
Processos . < .
5-6 . definidas, acordadas e documentadas formas de trabalho que sdo conhecidas,
definidos . .
treinadas e comunicadas.
Os processos sio monitorizados e medidos: As verificagdes ¢ as
7.8 Gerido e monitorizagdes definem formas de trabalhar utilizando pontos de controlo,
Medido revisdes, auditorias e ferramentas automatizadas; A organizagdo mede os

outputs ¢ qualidade; Desvios sdo detectados e corrigidos.

As melhores praticas sido seguidas e automatizadas: O processo atende aos
niveis de desempenho mundial (world-class), suportado por analises
comparativas pertinentes - benchmarking; A organizacdo compreende o
processo e implementou um ciclo de melhoria continua.

9-10 | Optimizado
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3.1. Processos Chave FM KP

Gestdo da Relag¢do com o Cliente - “CRM”

O processo Gestao da Relagdo com o Cliente (CRM) gere as relacdes entre o cliente (clientes
e consumidores) e a organizagio de FM. E definido, como uma estratégia empresarial que
optimiza a rentabilidade, as receitas e a satisfacao do cliente, considerando perfis de clientes e
incentivando comportamentos para a implementacdo de processos focalizados na satisfagao
do cliente. O principal objectivo ¢ aumentar a satisfagdo do cliente, melhorando o processo de
comunicagdo com os clientes e fornecendo as prestagdes de servigos adequados (qualidade e
precos desejados).
Este processo (CRM) inclui também:

= A defini¢dao de perfis de fornecimento de servigo, determinando o nivel do servico

bem como a comunica¢ao dos resultados;
» Gestdo de dados e requisitos de clientes, focando-se na situagdo presente e futura do
cliente;

* Procedimentos e metodologias de comunicacao e relatorios;
O foco no cliente, em diferentes organizacdes de FM ndo ¢ o mesmo, dependendo de varias
condi¢des especificas locais, nomeadamente, orientacdo para os negocios dos clientes,
numero de clientes, requisitos dos clientes, expectativas, necessidades presentes e futuras, etc.
A figura 11, mostra o processo de Gestdo da Relacdo com o Cliente (CRM) de FM KP,
incluindo o posicionamento dos seus elementos dentro da estrutura organizacional comum de
FM.
As tabelas do PST FM em anexo, apresentam uma descri¢cao dos elementos constituintes deste
processo (Gestdo da relacdo com o cliente - CRM) e permitem a respectiva identificacdo do
nivel de maturidade organizacional:

» Elemento 1 - Gestdo dos dados e requisitos do cliente (Anexo, elemento 1)

» Elemento 2 - Informacdo & Comunicagdo (Anexo, elemento 2)

» Elemento 3 - Gestao de perfis de Servigos (Anexo, elemento 3)

No anexo E2 (resumo de diversos temas de Informa¢do & Comunicagdo), consta um resumo
da revisdo da literatura relevante para este processo, referente a gestdo da informagdo e

parcerias publico privadas.
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Customer Relationship Management (CRM)

Element I: CRM - Managing data & requir
Element 22 CRM - Reporting & communicating
Element 3: CRM - Managing service demand profiles

= Board of Directors /CREM

‘_%k

Client FM

‘ BU Cuintoriidss I“ _’[ Facility Demand l
< 2 3 Management

[ e P sy |

Figura 11- Gestio da Relacido com Cliente — Posicionamento dos elementos (EFQM, 2005)

Gestdo do Portfolio de Servigos - “SPM”

Em geral, FM oferece uma carteira abrangente de servigos que inclui servigos internos e/ou
outsoursing com diferentes perspectivas, requisitos e recursos utilizados. Os elementos dentro
deste processo “Gestdo do Portfolio de Servigos” incluem listas de servigos importantes que
ajudam a identificar o elemento. Estas listas ndo sdo exaustivas e variam de local para local, e
de organizagdo para organizacao.

As descrigoes dos elementos ndao atendem a todos os servigos prestados dentro das
organizagdes de FM. Nas organizacdes FM com orientagcdo técnica muito forte e onde estes
servigos representam uma grande parte da sua carteira, também ¢ possivel dividir o elemento
4, "SPM — Managing technical services", em elementos mais especificos para obter uma

imagem mais clara do seu desempenho.

A figura 12, mostra o processo de Gestdo do Portfolio de Servigos (SPM) de FM KP,
incluindo o posicionamento dos seus elementos dentro da estrutura organizacional comum de

FM.

43



Criagao de valor na Gestao do Imobiliario com FM Caso Fundiestamo

Service Portfolio Management (SPM)

Element 4: SPM - Managing technical services

Element 5: SPM - Managing soft services

Element 6: SPM - Managing housing & space planning
Element 7: SPM - Managing projects

Element 8: SPM - Managing business risks & environment

Board of Directors [CREM

*

6 7 8

Client FM

A
BU Customers F. 48 _’I Facility Demand J
6/71/8

e Jef< X ] some vy
| |

Figura 12 - Gestao do Portfélio de Servicos — Posicionamento dos elementos (EFQM, 2005)

As tabelas do PST FM em anexo, apresentam uma descri¢cao dos elementos constituintes deste

processo (Gestdo do Portfolio de Servigos - SPM) e permitem a respectiva identificacdo do

nivel de maturidade organizacional:

Elemento 4 - Gestdo dos servicos técnicos (Anexo, elemento 4)

Elemento 5 - Gestdo de servicos “soft” (Anexo, elemento 5)

Elemento 6 - Gestao do Imovel & Planeamento do Espacgo (Anexo, elemento 6)
Elemento 7 - Gestao de Projectos (Anexo, elemento 7)

Elemento 8 - Gestdo do meio e riscos do negocio (Anexo, elemento 8)

Decorrente da revisao da literatura e na perspectiva de constituirem referenciais importantes

para desenvolvimentos futuros, junta-se os anexos E4, E6, E7 e E8 sobre temas relevantes a

este processo e respectivos elementos, que se passa a identificar:

Anexo E4.1 - Resumo de diversos temas (Gestio dos servicos técnicos)

Anexo E4.2 - Programa de Manutencdo e reparagdo (“A Maintenance and Repair
Program”)

Anexo E4.3 - listagem de elementos objecto de manutencao periodica (“Maintenance
Schedule™)

Anexo E6.1 - Resumo de diversos temas (Gestdo do Imovel & Planeamento do
Espaco)

Anexo E6.2 - Indicadores de desempenho de espago (eficiéncia, flexibilidade,

utilizagdo do espaco)
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* Anexo E6.3 - Formulario de previsao de Espaco

» Anexo E6.4 - Sistema de avaliagdo de Mobiliario

* Anexo E7 - Resumo de diversos temas (Gestao de Projectos)

* Anexo E8.1- Resumo de diversos temas (Gestdo do meio e riscos do negocio)

* Anexo ES8.2 - Identificacdo dos riscos envolvidos no outsourcing

Gestao da Entrega do Servico - “SDM”

Este processo, Gestdo da entrega do Servigo, define e controla, a forma como os servigos
especificos sdo entregues aos clientes e consumidores e 0 modo como essa relagdo ¢ gerida. A
sua finalidade ¢ garantir que os servigos sdo prestados conforme acordado, ou seja, na
quantidade especifica, qualidade e custo acordado, estabelecendo acordos de servigcos em
conformidade com os perfis de fornecimento de FM. As exigéncias dos clientes traduzem-se
num desempenho de servigo especifico que se reflecte nos contratos acordados e niveis de
servigo definidos.

O desempenho do servigo, incluindo os SLA’s (service level agreements), ¢ definido pela

sec¢ao FM SD e os fornecedores.

A figura 13, mostra o processo de Gestao da entrega do Servigo (SDM) de FM KP, incluindo

o posicionamento dos seus elementos dentro da estrutura organizacional comum de FM.

Service Delivery Management (SDM)

Element 9: SDM - Defining service performance
Element 10: SDM - Managing third parties

Client FM

[ socummen | [ ety 2. |

v
| C ¥ ‘ | FM Service Delivery —‘

0

i Service Suppliers ‘

Figura 13 - Gestao da entrega do Servico - Posicionamento dos elementos (EFQM, 2005)
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As tabelas do PST FM em anexo, apresentam uma descri¢cao dos elementos constituintes deste
processo (Gestdo da entrega do Servigo - SDM) e permitem a respectiva identificagdo do
nivel de maturidade organizacional:

=  Elemento 9 - Definindo o desempenho do servigo (Anexo, elemento 9)

» Elemento 10 - Gestdo de terceiras partes (Anexo, elemento 10)

Decorrente da revisao da literatura e na perspectiva de constituirem referenciais importantes
para desenvolvimentos futuros, junta-se os anexos E9 e E10 sobre temas relevantes a este
processo e respectivos elementos, que se passa a identificar:

* Anexo E9.1 - Resumo de diversos temas (Definindo o desempenho do servigo);

* Anexo E9.2 - Exemplo de um SLA;

* Anexo E9.3 - Guido para elaboracio de contratos;

* Anexo E10 - Resumo de diversos temas (Gestao de terceiras partes);

Gestao Financeira em FM - “Finance”

O processo da Gestdo Financeira descreve a forma como a organizacdo de FM efectua a
gestdo das questdes financeiras em geral, nomeadamente os custos, relatorios, orgamentos e
previsoes.

Estes processo ¢ definido como um processo fundamental para criar um equilibrio adequado
entre qualidade e/ou aspectos ndo financeiros (contemplados nos anteriormente mencionados
KP’s) e os aspectos financeiros com os quais FM tem que lidar.

Outros aspectos abrangidos por este processo, sao os seguintes:

* Além de gerir o controlo de custos, este processo abrange também o reporte (processo
referente ao passado), orcamento e previsao (procedimentos referentes a aspectos
financeiros futuros).

* Processo bastante relacionado com os outros FM KP (Gestao da relagdo com o Cliente
— CRM, Gestdo do portfolio de Servicos — SPM e Gestdo da entrega do Servico —
SDM).

» A organizagdo FM ¢ financeiramente responsavel pelas ac¢des dos seus negdcios.

* Dentro das grandes empresas, os departamentos financeiro e contabilidade actuam
com as fun¢des que suportam FM, para alcancar e cumprir os objectivos financeiros,

directrizes e politicas. Estes servicos de apoio dotam a organizagdo FM com as
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directrizes, normas e regulamentos, sendo portanto necessario, uma estreita

cooperagao entre estes departamentos.

A figura 14, mostra o processo Gestdo financeira em FM (Finance) de FM KP, incluindo o

posicionamento dos seus elementos dentro da estrutura organizacional comum de FM.

FM Financial Management

Element |1: Finance - Managing cost controlling & reporting
Element 12:  Finance - Budgeting & forecasting

Board of Directors JCREM

|
| sucusomen }+,|FH Facamgd |

\ I l FM Service DeliveryT
O,
N

‘ Service Suppliers I

Figura 14 - Gestao financeira em FM - Posicionamento dos elementos (EFQM, 2005)

As tabelas do PST FM em anexo, apresentam uma descri¢cao dos elementos constituintes deste
processo (Gestdo financeira em FM - Finance) e permitem a respectiva identificacdo do nivel
de maturidade organizacional:

» Elemento 11- Gestao de controlo de Custos & Relatorios (Anexo, elemento 11)

» Elemento 12 - Orgamenta¢do & Previsdo (Anexo, elemento 12)

Decorrente da revisdo da literatura e na perspectiva de constituirem referenciais importantes
para desenvolvimentos futuros, junta-se os anexos E11 e E12 sobre temas relevantes a este
processo e respectivos elementos, que se passa a identificar:

* Anexo El1 - Resumo de diversos temas (Gestdo de controlo de Custos & Relatorios)

* Anexo E12.1 - Resumo de diversos temas (Or¢amentagdo & Previsao)

* Anexo E12.2 - Exemplo de pedido de Or¢amento de Capital
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3.2. Processos de Suporte FM KE

Gestio Estratégica - “Strategic”

“Gestdo Estratégica” inclui as praticas gerais de gestdo e procedimentos que sdo essenciais
para o funcionamento de uma organizacdo FM. Sendo este processo um FM KE, suporta os
FM KP para alcangar e realizar os seus principais objectivos de negocio, constituindo a base
para uma gestao eficaz de todos os processos FM relativamente ao negdcio em que opera.
Este processo considera os seguintes procedimentos:

* Tradugdo de estratégias de negocio em objectivos estratégicos de FM;

» Estabelecimento de uma missdo, visdo e estratégia de FM;

» Definir uma politica derivada de FM;

* Implementacdo e realizac¢do de directrizes, objectivos e estruturas FM;

* Gestdo de mudancas internas FM com foco na flexibilidade e adaptabilidade;

» Gestdo interna risco FM (avaliacdo de risco, analise, prevencdo e planeamento da

reaccao, etc.);

» Gestdo da inovacgdo especifica em FM e aspectos da aprendizagem.
A estratégia de FM tem que ser clara e perfeitamente alinhada com as estratégias de negocio
principal, bem como com as politicas e directrizes de organizagdes de apoio, como finangas,
compras, contabilidade, TI, GRH, etc.
Como FM ¢ uma profissao voltada para o cliente, as estratégias e as politicas intrinsecas tém
que estar alinhadas com as exigéncias e expectativas do cliente.
“Gestao Estratégica” ¢ definida como o factor essencial que cria o quadro principal de gestao
com o intuito de ajudar a concretizar os objectivos estratégicos através do estabelecimento de

praticas especificas, ferramentas e procedimentos.

A figura 15, mostra o processo Gestdo Estratégica (Strategic) de FM KE, incluindo o

posicionamento dos seus elementos dentro da estrutura organizacional comum de FM.
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Strategic Management

Element 13: Strategy - Strategic planning
Element |4: Strategy - Organizing
Element |5: Strategy - Managing innovation & learning

Board of Directors /CREM

Client EM
| BU Customers lﬂ-—®‘ Facility Demand
Man agement

| Co 5 l FM Service Delivery

@

i Service Suppliers I

Figura 15 - Gestiao Estratégica - Posicionamento dos elementos (EFQM, 2005)

As tabelas do PST FM em anexo, apresentam uma descri¢cao dos elementos constituintes deste
processo (Gestdo Estratégica - Strategic) e permitem a respectiva identificacdo do nivel de
maturidade organizacional:

» Elemento 13 - Planeamento estratégico (Anexo, elemento 13)

» Elemento 14 - Organiza¢do (Anexo, elemento 14)

» Elemento 15 - Gestdo da Inovacdo & Aprendizagem (Anexo, elemento 15)

Decorrente da revisdo da literatura e na perspectiva de constituirem referenciais importantes
para desenvolvimentos futuros, junta-se os anexos E13, E14, E15 sobre temas relevantes a
este processo e respectivos elementos, que se passa a identificar:

* Anexo E13 - Resumo de diversos temas (Planeamento estratégico)

* Anexo E14 - Resumo de diversos temas (Organizac¢io)

* Anexo E15 - Resumo de diversos temas (Gestdo da Inovagdo & Aprendizagem)

Gestao de Suporte -“Support”

Este processo, Gestdo de Suporte (“Support”) apoia a organizacdo FM no cumprimento do
objectivo de negocio principal, com o objectivo de dotar o trabalho da organizacdo, mais

eficaz e eficiente de acordo com os objectivos estratégicos definidos.
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Na prossecu¢ao desse objectivo, sdo adoptadas metodologias, tais como, Balanced Scorecard
(BBS), Process Survey Tool (PST), Modelo de Exceléncia EFQM, etc.

“Benchmarking”, ¢ descrito como um processo de gestdo que apoia a organizacdo FM como
ferramenta de comparagdo, andlise, avaliagdo e adaptacdo das melhores praticas/
procedimentos para melhorar o desempenho geral da organizacao de FM.

O Elemento Sistemas TI, auxilia a alcancar os objectivos FM e os objectivos estratégicos, de
forma mais eficaz e eficiente. Os sistemas TI, sdo os principais responsaveis por facilitar a
gestdo FM, administragdo e documentagdo, em todos os elementos e processos. Estes

auxiliam ainda a recolha e gestdo da informagdo, melhorando a sua rapidez e precisao.

A figura 16, mostra o processo Gestdo de Suporte (“Support”) de FM KE, incluindo o

posicionamento dos seus elementos dentro da estrutura organizacional comum de FM.

Management Support

Element 16: Support - Managing business performance
Element I7:  Support - Benchmarking
Element 18:  Support - FM IT systems

Board of Directors /CREM

| SRd

Client FM

‘ Facility Demand |

| |
| \*

FM Service Deli\rery

Service Suppliers I

Figura 16 - Gestao de Suporte - Posicionamento dos elementos (EFQM, 2005)

As tabelas do PST FM em anexo, apresentam uma descri¢cao dos elementos constituintes deste
processo (Gestdo de Suporte - Support) e permitem a respectiva identificagdo do nivel de
maturidade organizacional:

* Elemento 16 - Gestdo do desempenho do negdcio (Anexo, elemento 16)

= Elemento 17 - Benchmarking (Anexo, elemento 17)

» Elemento 18 - Sistemas TI - FM (Anexo, elemento 18)
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Decorrente da revisdo da literatura e na perspectiva de constituirem referenciais importantes
para desenvolvimentos futuros, junta-se os anexos E17 e E18 sobre temas relevantes a este
processo e respectivos elementos, que se passa a identificar:

* Anexo E17.1 - Resumo de diversos temas (Benchmarking)

* Anexo E17.2 - Protocolo de benchmarking de custos de servigos de FM

* Anexo E17.3 - Checklist para avaliagdo do departamento de FM

* Anexo E18 - Resumo de diversos temas (Sistemas T1 - FM)

Gestdao de Recursos Humanos FM - “HRM”

O processo “Gestdo de Recursos Humanos” (GRH) na organizacdo FM gere o activo mais
importante de uma profissdo de servigos, as pessoas. O objectivo ¢ maximizar a contribui¢ao
das pessoas para os elementos FM.
A organizagdo FM ¢é responsavel pelas pessoas que nela desenvolvem o seu trabalho. A
responsabilidade abrange as seguintes vertentes:

= Descricao de funcoes;

» Requisitos de Perfis profissionais (conhecimento, competéncias, capacidades,

responsabilidades);

» Os procedimentos de recrutamento;

= Planeamento de sucessio;

» Planeamento de recompensas e reconhecimento;

» Formacao e programas educacionais;

* Desenvolvimento de programas profissionais;

Nas empresas de grande dimensdo, GRH estd organizado num departamento, em que o
mesmo funciona como apoio a organizagdo de FM, com o intuito de atingir e cumprir
objectivos gerais de gestdo de recursos humanos, directrizes, regulamentos e politicas. A

estreita cooperagao com este departamento € assim necessaria.

A figura 17, mostra o processo Gestdo de Recursos Humanos de FM -“HRM” de FM KE,
incluindo o posicionamento dos seus elementos dentro da estrutura organizacional comum de

FM.
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FMH R ce M 1ent (HRM)

5!

Element |9: HRM - Managing human resources

Board of Directors /CREM

Client FM

Facility Demand
Management

—

| FM Service Delivery 1

Figura 17 - GRH em FM - Posicionamento dos elementos (EFQM, 2005)

A tabela do PST FM em anexo, apresenta uma descricdo do elemento constituinte deste
processo (Gestdo de recursos humanos - HRM) e a respectiva identificacdo do nivel de
maturidade organizacional:

» Elemento 19 - Gestdo de Recursos Humanos (Anexo, elemento 19)
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4. Aplicacio do Modelo PST FM a Fundiestamo
4.1. Organizacao Fundiestamo
Com o intuito de se efectuar uma caracterizagdo organizacional sucinta, a figura 18 identifica

a organizacdo SAGESTAMO como sub-holding da Parpublica, coordenando as empresas do
grupo, FUNDIESTAMO, ESTAMO e CONSEST.

Grupo Parpublica

Participagdes Maioritarias

PARPUBLICA, SGPS, SA

GESTAO E )
PROMOGAQ AGUAS E RES JUOS
IMOBILIARIA

AGUAS de
EAGES(";%"’WE% Eaid ORTUGAL, SGPS
(72.60%)
—_——

' FLORESTA FUNDIESTAMO (Egé%})
0% ) * (100%) 5
Y -

EGF

=~ = (100%)
ESTAMO =
(100%) Aguas de Portugal
\ Internacional
(100%)
N
CONSEST =
(100%) Aguas de Fortugal
Servigos
(100%)

ACTIVIDAL
AERONAUTI

Sre |

do TEJO
0%} *

[

Ecodetra
XTI

o

Figura 18 — Organizacio SAGESTAMO (Fonte: www.sagestamo.pt)

A Sagestamo ¢ a sub-holding da Parpublica focalizada na area imobilidria, vocacionada para
coordenar a intervengdo do grupo na aquisicdo de patrimoénio imobiliario publico
excedentario, alienagdo de imoveis, arrendamento (ao estado, entes publicos e privados) e

valorizagao através da promogao imobiliaria.

A orientacdo estratégica para a SAGESTAMO de acordo com o D.L. 558/99 de 17 de
Dezembro ¢ a seguinte:

» Disponibilizar solugdes adequadas para responder as necessidades do Estado no que

respeita a gestdo dos activos imobilidrios, numa perspectiva que equilibre a criagdo

directa de valor.
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* Promover as acgdes necessarias a valorizagdo do patrimonio imobiliario das
sociedades suas participadas, designadamente através da dinamizacdo dos processos
visando a promog¢ao imobilidria de activos vocacionados para o efeito.

= Desenvolver uma politica de vendas de imoveis, compativel com o ritmo, volume de
aquisi¢des e condi¢des de mercado.

* Implementar uma politica de financiamento sem recurso significativo a fundos
adicionais provenientes do Grupo.

* Melhorar o sistema de controlo dos riscos em ordem a salvaguardar a proteccao dos
investimentos e dos activos do Grupo Sagestamo.

» Continuar o processo de racionalizagdo da estrutura empresarial do Grupo com

redu¢do do nimero de empresas participadas.

A Fundiestamo tem como objectivo a rendibilidade dos capitais investidos pelos titulares de
Unidades de Participacdo nos Fundos de Investimento Imobilidrio por si geridos, numa
perspectiva de médio e longo prazo, de forma a assegurar o crescimento sustentado da sua
actividade. A Fundiestamo esta ainda sujeita ao controlo financeiro por parte do Tribunal de
Contas ¢ a supervisao do Banco de Portugal e CMVM.

A titulo meramente demonstrativo, apresentamos uma listagem dos imdveis constituintes da

sua carteira (fabela 9 - Situagao Imoéveis do Fundo Fundiestamo I).
A Fundiestamo detém ainda na sua carteira os Fundos Estamo e Imopoupanga.

A Estamo tem como objectivos principais, a aquisi¢do de patrimoénio imobilidrio
nomeadamente ao Estado, sua alienacdo directa ou apés o desenvolvimento de acgdes de
promocao e valorizagdo imobilidria, bem como proporcionar ao Estado e outros entes
publicos solugdes para a reinstalacdo de servigos em condi¢cdes adequadas, mediante
arrendamento. A empresa propoe também a Holding para apreciagdo, os valores de venda dos
imodveis apds prospec¢do no mercado, aniincios na comunicagdo social e negociagdo com o0s
candidatos. A nivel da promog¢do imobilidria, a empresa Estamo, por regra, s6 intervém na
valorizacdo dos imodveis até a definicdo de usos e indices que possibilitem a respectiva

comercializacao.

r

A Consest, ¢ a empresa do grupo Sagestamo que foi constituida para possibilitar o

desenvolvimento imobiliario do imdvel sito na Falagueira, Concelho da Amadora.
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Tabela 9 - Situaciio Iméveis Fundo Fundiestamo I é;;a)‘ Im},)’é‘;’r(e Situagdo Manutengo
Av. 24 Julho It A1, n° 80H a J, Lisboa 786 1.097.100 NARR (4) ARREND
Av 24 Julho Lt A2, n° 80C a E, Lisboa 796 991.843 ARR (4) ARREND
Av 24 Julho Lt A3, n°80 a 80B, Lisboa 1.692  1.008.046 NARR (4) ARREND
Av 24 Julho Lt B1 ,n° 80 F a G, Lisboa 1.343  1.607.398 NARR (4) ARREND

Almirante Barroso,38 a 38C,Lisboa 3415  7.720.357 ARR (5) FUND
Praga de Alvalade, n° 8 a 8A,Lisboa 2.654  4.800.673 ARR (4) ARREND
Campo Grande,n®50, Lisboa 4301  7.397.463 ARR (4) ARREND
Ivone Silva, Lisboa 2.156  5.328.930 ARR (4) ARREND
Av Julio Dinis, 11-11C, Lisboa 7.147  9.574.574 ARR (4) ARREND
Av Julio Dinis, 9-9C, Lisboa 1.786  3.633.415 ARR (4) ARREND

Laura Alves, Lisboa 12.308 24.120.287 ARR 5) FUND
Oscar Monteiro, 39 a 41, Lisboa 3.455 5.241.795 ARR (4) ARREND
Rua do Viveiro Lote 5 a 6, Lagoa 1.278  1.123.047 ARR (4) ARREND
Colum.B.Pinheiro,n° 86 ¢ 86A a C, Lisboa 4387  5.905.006 NARR (4) ARREND
Vale do Pereiro, n° 4 e 4 A, Lisboa 1.067  2.229.659 NARR (4) ARREND
Lusiadas 7-9 e Ledo Oliveira 14 - Alcantara Palace, 1784 3.155.290 ARR (4) ARREND

Lisboa

Saraiva de Carvalho n°2, Lisboa 2.434  4.469.025 ARR (4) ARREND
Av Berna n°19, Lisboa 3.320  8.429.287 VENDIDO (4) ARREND
Everard, n° 8 a 12, Tomar 831 1.053.390 ARR (4) ARREND

(1) Valores de avaliagdo a 30-06-2010; (2) NARR - Nado arrendado, (3) ARR - Arrendado,
(4) Manutengdo a cargo do Arrendatario; (5) Manutengdo a cargo da Fundiestamo

Fonte: www.sagestamo.pt e fornecido pela Fund. ’ 56.940 ’ 98.886.585 ‘

4.2. Implementacao do PST na Fundiestamo

Contextualizado o conceito FM e no seguimento da apresentacdo do modelo estratégico de
gestao de FM, o PST FM, afigura-se agora premente, efectuar uma simulacdo da aplicagdo do
modelo descrito a organizagdo Fundiestamo, com base nos elementos 1 a 19, em anexo.
Tendo como suporte o constante nos elementos de PST FM e respectivos critérios de seleccao
de niveis de maturidade, efectuou-se uma auscultacdo a gestdo de topo da Fundiestamo, no
sentido de medir/posicionar a maturidade organizacional da mesma em cada um dos
elementos FM.

A figura 19, ilustra os niveis decorrentes da autoavaliagdo da Fundiestamo, relativamente a

todos os processos e respectivos elementos do PST FM.
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Figura 19 — Perfil de Maturidade da Fundiestamo

Tendo em conta a autoavaliagdo da Fundiestamo e as suas caracteristicas organizacionais,
iremos abordar alguns processos e respectivos elementos que se consideram mais relevantes

(realgados no grafico, a azul) e propor ac¢des de desenvolvimento e melhoria.

De salientar, que a aplicacdo do modelo serd preconizado, tendo em conta a dimensdo
potencial da carteira de imdveis do Estado e ndo somente os que actualmente figuram no

portfolio da Fundiestamo.

Como vantagens do crescimento da carteira, salientamos, o referido por Alpalhdo (2006), as
carteiras de propriedades apresentam reducdo de risco rapidamente crescente com o nimero
de activos, mas exigem grande nimero de imdveis para se poderem qualificar como bem

diversificadas.

Gestao da Relacdo com o Cliente

Tendo em conta a actividade da empresa Fundiestamo, a perspectiva de procura de solugdes
organizacionais voltadas para o cliente, que permitam a preservacdo do patrimoénio do estado

e sua rentabilizagdo, parece ser o caminho estratégico mais acertado.

Normalmente, a interven¢ao na valorizagdo dos imoveis, s6 acontece depois de avaliadas as
caracteristicas do mesmo que possibilitem a sua comercializagdo. Esta abordagem, ¢ coerente
com uma politica de investimento que fornega algumas garantias de retorno, mas que podera
no entanto ter a desvantagem, no caso de uma sub-avaliagdo dos potenciais clientes, de

proporcionar a degradagcdo do imovel com a ndo realizacdo de obras de beneficiagdo.
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Naturalmente que, investir no patriménio através da promog¢do imobiliaria e seguidamente
ndo existirem clientes interessados, também nao serd a melhor opgao.
A tendéncia generalizada de procura de clientes, somente na carteira de empresas publicas,

limita a gama de potenciais clientes.

Deste modo, o alargamento da gama de potenciais clientes para compra, arrendamento/
utilizagdo e a dinamizagdo da gestdo da relacdo com o cliente, resulta como sendo um factor

critico para a manutengao e rentabilizagdo do patriménio imobilidrio do Estado.

Sugere-se assim, para a organiza¢do Fundiestamo o desenvolvimento de algumas acgdes,
tendo em conta o alargamento da carteira de potenciais compradores/arrendatarios:
a) Alargamento da carteira de clientes aos privados;
b) A analise de necessidades das empresas publicas, ao nivel da beneficiagdo ou
transferéncias das suas instalacdes;

¢) Incorporacdo da focalizagdo no cliente, na politica e visdo da Fundiestamo;

Conforme referido no capitulo da revisdo da literatura, as parcerias publico privadas (PPP),
constituiram um veiculo assinaldvel para a concretizagdo de negocios de FM, em alguns dos
paises mais desenvolvidos da Europa.

A introdugdo deste modelo de relagdo contratual (PPP), permitiria a viabilizagdo de mais
solugdes na gestdo do patrimoénio do estado, nomeadamente com os privados a realizaram a

gestao dos edificios do estado, sua valoriza¢do e comercializagao.

No que diz respeito aos tipos de contratos de PPP e de acordo com o constante no anexo E2,
os modelos definidos no BOT e BOOT, parecem constituir as solugdes mais interessantes a
considerar para a Fundiestamo.

O modelo contratual definido no BOT, poderia ser concretizado através da gestdo dos
edificios pelos privados, ao nivel da beneficiacdo, conservagdo e manutengdo, com a
retribuicdo a ser suportada pelos utilizadores, voltando o edificio para a posse do estado no
fim do contrato de PPP. A diferenca para o BOOT, prende-se com o facto do imovel ser

propriedade do privado durante o periodo de concessao.

O modelo PST FM, como referido anteriormente, guia e apoia na abordagem de negdcio

voltada para o cliente, pelo que se manifesta inteiramente adequado a organizacao
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Fundiestamo, na perspectiva da importancia de desenvolvimento de estratégias de melhoria

organizacional na gestdo da interac¢d@o com o cliente.

Os resultados da auscultacdo efectuada a organizagdo, posicionam a mesma, relativamente aos
elementos constituintes deste processo, nos seguintes niveis de acordo com a tabela seguinte.
Os anexos indicados na tabela 10, descrevem de acordo como o modelo PST FM, a etapa de

maturidade organizacional do respectivo elemento.

Anexos
1 | Gestdo dos dados e requisitos do cliente 3 Elemento 1
2 | Informagdo & Comunicagdo 3 Elemento 2
3 | Gestdo de perfis de Servigos 4 Elemento 3

Tabela 10 - Gestao da Relacao com o Cliente - Perfil de maturidade Fundiestamo

As grelhas de maturidade referidas nos anexos, revelam uma organizacdo em que 0s
processos seguem um padrio regular, sdo repetidos mas intuitivos, em que a gestdo de
controlo basica estd implementada, de acordo com a descricio resumida dos niveis de

maturidade constantes na tabela 8 (Descricao geral dos niveis de maturidade).

Assim, relativamente a cada um dos elementos e de acordo com o referido nas grelhas do
modelo PST FM, a organizacdo para evoluir no seu nivel de maturidade necessita de

desenvolver as seguintes acgoes:

E1: Gestao dos dados e requisitos do cliente
(recolha de dados relevantes, medicao e analise das necessidades e satisfagao do cliente)
1. Ter uma abordagem pro-activa em diversas acgoes;
2. Padronizar a recolha de dados dos clientes;
3. Monitorizar e medir a satisfacao do cliente;
4

Atribuir e caracterizar responsabilidades;

E2: Informac¢iao & Comunica¢ao
(Relatorios, comunicacdo de FM, tratamento de reclamacdes, outros registos)
1. Ter uma abordagem pro-activa em diversas acgoes;
2. Padronizar os relatérios e comunicagao;
3. Acelerar procedimentos de comunicacao e de reclamagoes;
4

Atribuir e caracterizar responsabilidades;
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Tendo em conta a diversidade geografica e o potencial crescimento da quantidade de imdveis
da Fundiestmo, a adop¢do de uma ferramenta Web, permitiria melhorar a gestdo da
comunicagdo, coloboracdo e coordenacao de acordo com o constante no anexo E2. (trés C’s

de FM).

E3: Gestao de perfis de Servigos
1. Padronizagdo ¢ documentagdo das definigoes dos niveis de servigo;
Desenvolvimento de perfis de procura de niveis de servico;

Implementagdo de acgdes para desenvolvimentos futuros;

i A

Defhnir, acordar € documentar formas de trabalho;

Gestao do Portfolio de Servigcos

Tendo em conta o descrito anteriormente (capitulo da defini¢do do contexto do problema), o
processo de gestdo da carteira de servigos, nomeadamente no que diz respeito a gestdo dos
servigos técnicos relacionados com a operacionalidade dos imoéveis, emerge como sendo

essencial para a Fundiestamo.

A média dos resultados da autoavaliagdo para os elementos seleccionados como mais
relevantes (4, 6 e 7), estd entre o nivel 2 e 3, pelo que a Fundiestamo esta situada entre um
nivel inicial em que os processos sdo desorganizados € uma organiza¢do em que 0S Processos
seguem um padrdo regular, em que a gestdo de controlo basica estd implementada. O nivel
basico de maturidade na area de gestdo e planemento do espago (elemento 6), revela a
necessidade de priorizar a implementagdo de acgdes de melhoria. Para situagdo geral ver

tabela 11.

Anexos
4 | Gestdo de servigos técnicos 3 Elemento 4
6 | Gestdo do Imovel & Planeamento do espago 1 Elemento 6
7 | Gestdo de Projectos 4 Elemento 7

Tabela 11 - Gestao do Portfolio de Servicos - Perfil de maturidade Fundiestamo

Relativamente a cada um dos elementos e de acordo com as grelhas do modelo PST FM, a
organizac¢do para evoluir no seu nivel de maturidade necessita de desenvolver as seguintes

accoes:
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E4: Gestao de servicos técnicos
(manutencdo e operacionalidade do imdvel, AVAC, alimentagdo eléctrica, engenharia, agua,

esgotos, energia, automacao do imével)

1. Gestdo de procedimentos de forma pro-activa de forma a consolidar o nivel de
maturidade;

Tendo em consideragdo o exposto anteriormente, considera-se importante para a gestao
eficiente dos servigos técnicos a incorporagdo de metodologias de manutencdo programada e
planeada (de acordo com o constante no anexo E4.1) em que sdo adoptadas praticas de
manutengdo preventiva e organizada.
Esta abordagem, consubstancia a reparagdo e manutencdo estratégica, referida por Chanter
(2007), para preservagdo do activo a longo prazo, que inclui manutencdo dos servicos de

engenharia das instalagdes e das principais reparagoes.

2. Identificar redundancias de modo a beneficiar de combinagdes de diferentes servigos
técnicos;

Tendo em conta que a tipologia fisica dos edificios da Fundiestamo ¢ muito semelhante,

edificios usados para escritorios, em que as instalagdes/infraestruturas tem uma configuracao

igualmente parecida, a contratagdo de pacotes de servigos de engenharia por especialidade,

nomeadamente, elevadores, gestdo técnica, ar condicionado, entre outros, seria vantajosa

(efeito de escala) em termos de custo e controlo de gestao.

3. Atribuir e caracterizar responsabilidades;
Consolidagdo pela Fundiestamo de uma estrutura técnica de controlo dos diversos contratos,

em que as responsabilidades estejam definidas e atribuidas.

4. Analisar medidas de melhoria;

Tendo em conta o enorme potencial de crescimento dos activos que constituem a carteira da
Fundiestamo, o modelo sistematizado de processos (Modelo de gestdo da Manutengdao IDEF
dos Processos gerais), constante no anexo E4.1, constituiria uma ferramenta assinalavel de
melhoria na gestdo dos diversos componentes da manutencdo. O modelo ¢ definido pelas
seguintes etapas:

a. Identificacdo de activos;

b. Identificag¢do de requisitos de desempenho;

c. Avaliagdo do desempenho;
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d. Plano de Manutengao;
e. Gerir Operacdes de Manutengao;

Para uma descri¢cdo mais detalhada do modelo, ver o anexo E4.1.

E6: Gestao do Imével & Planeamento do espaco (gestdo e planeamento do espaco)
O nivel basico de maturidade, evidencia uma organizacdo que percebe a necessidade de uma
gestdo mais global.
As abordagens e ferramentas auxiliares descritas nos anexos E6, constituem um resumo
relevante de introducao a esta tematica, que podera ser considerado pela Fundiestamo para
desenvolvimentos futuros de acgdes na area de gestdo e planeamento do espaco.
Assim, como factores chave para a Fundiestamo desenvolver o seu nivel de maturidade
organizacional, destacamos a consideragdo do seguinte:
1. Implementagdo de processos e documentagao
a. Aspectos chave na produtividade no local de trabalho (anexo E6.1)
b. Regulamento do espago de trabalho (anexo E6.1)
2. Identificar necessidades e exigéncias actuais
a. Indicadores de desempenho do espaco (anexo E6.1 e anexo E6.2)
b. Questionario de satisfacdo (espago de trabalho), ver anexo E6.1

c. Formulério de previsdo de Espaco (anexo E6.3)

E7: Gestao de Projectos

Tendo em conta o nivel de maturidade (4) em que a organizagdo se encontra, gestdo de
controlo bésica estd implementada, recomenda-se o caminho tendente a adopg¢do de
procedimentos mais especializados de gestdo de projectos.

Neste sentido, em virtude da Fundiestamo possuir um portfolio potencialmente vasto de
imoéveis do Estado, sugere-se para uma melhor gestdo do mesmo, a abordagem ao conceito
constante no anexo E7, criagdo de um portfolio flexivel.

A estratégia seria a de seleccionar tipologias de portfolios de iméveis, nomeadamente em

fungdo de carteiras core-periféricas, avaliagdo da locacdo e duragao dos respectivos contratos.
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Gestao da Entrega do Servi¢o

A média dos resultados da autoavaliagdo para os elementos constantes deste processo, esta
entre o nivel 2 e 3 (conforme fabela 12), pelo que a organizagdo Fundiestamo estaria situada
entre um nivel inicial em que os processos sdo desorganizados e uma organizagdo em que 0s
processos seguem um padrdo regular, em que a gestdo de controlo basica estd implementada

(ver tabela 8).

Anexos
9 | Definindo o desempenho do servigo 2 Elemento 9
10 | Gestdo de terceiras partes 3 Elemento 10

Tabela 12 - Gestdo da entrega do Servico - Perfil de maturidade Fundiestamo

Independentemente da gestdo dos imoéveis ser assegurada pela Fundiestamo ou pelos
Inquilinos, o elevado numero de imdveis e de servigos associados, contribuem para que este
processo seja identificado como essencial.

Assim, evidencia-se a necessidade de desenvolver accdes no sentido de melhorar a gestao dos
contratos e diminuir o risco na relagdo com os fornecedores de servigos, tais como as que

seguidamente se descrevem.

E9: Definindo o desempenho do servico
(desempenho de determinado prestador de servigo em func¢ao do nivel de servigo acordado)
1. Definicao de perfis de niveis de servigo
Consubstanciado na descricdo do conteudo de um nivel de servico SLA, conforme anexo
E9.1, sugere-se a Fundiestamo a defini¢do de perfis de niveis de servico, tendo em conta o
conteudo recomendado de um SLA. No anexo E9.2, apresenta-se também um exemplo de um

SLA.

2. Medicao do desempenho de determinado prestador de servigo
Com base na defini¢do do nivel de servigo, serd possivel avaliar a qualidade, desempenho,
entrega/tempo de resposta, encargos com 0s servigos e natureza da interac¢do com o prestador

do servigo.
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E 10: Gestao de terceiras partes

Sendo o outsourcing um denominador comum relacionado com FM, sugere-se a consideracao

de quatro modelos desenvolvidos por Chanter (2007), de acordo com o constante no anexo

E10.

1. Uma grande diversidade de servigos ¢ subcontratada aos poucos por uma série de

gestores de varias partes da organizagao;

2. Um controlo centralizado nos contratos de servigos subcontratados;

3. O agrupamento de varios contratos de servicos ¢ referido como "pacote";

4. Total FM, colocagdo de todos os contratos de servigos sob o controlo directo de uma

empresa de FM;

Face a natureza dos diversos servicos especializados e sua repeti¢ao, propde-se a Fundiestamo

a preconizacao de uma solugdo consubstanciada no terceiro e quarto modelo.

Assim, empresas de outsourcing especializadas de FM, poderiam gerir o agrupamento de

varios contratos por pacote em que servicos com caracteristicas semelhantes podem formar

uma série (exemplo, pacote do servico de limpeza, seguranga, elevadores).

Gestao Financeira em FM

A média (4) dos resultados da autoavaliacao para os elementos constantes deste processo (ver

tabela 13), indicia que a Fundiestamo se situa num nivel de maturidade em que os processos

seguem um padrao regular e em que a gestdo de controlo basica estd implementada (tabela 8

— Descricao geral dos niveis de maturidade).

Anexos

11
12

Gestdo de controlo de Custos & Relatorios

Or¢amentacdo & Previsdo

Elemento 11

Elemento 12

Tabela 13 - Gestiao Financeira em FM - Perfil de maturidade Fundiestamo

E11: Gestao de controlo de Custos & Relatdrios

(gestdo e monitorizacdo de todos os custos)

Neste elemento a organizagdo apresenta processos definidos, em que existem formas de

trabalho documentadas e comunicadas.

O facto dos imoveis da Fundiestamo, estarem inseridos em veiculos especificos (Fundos de

investimento Imobiliario) e serem objecto de auditorias financeiras, potencia por si s, um

maior controlo na gestao financeira, uma criacdo de consciéncia e transparéncia de custos.
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Como acgdes de melhoria a desenvolver no caminho para o nivel 6, sugere-se a considera¢ao
da definicdo de um modelo de calculo de custos.

Neste sentido, afigura-se fundamental a existéncia de uma visdo global do custo de vida do
imovel e do seu ciclo de vida, considerando o impacto de todos os custos.

De acordo com o constante no anexo El1, os custos de ciclo de vida de um imével (modelo

enfatizado por diversos autores) podem ser divididos geralmente em trés categorias:

1. Os custos de capital (teoricamente faceis de prever).
2. Os custos de utiliza¢do, mais dificeis de prever e que incluem varios componentes.

3. Os custos envolvidos no fim do ciclo de vida do imével ou da sua alienagao.

E12: Orcamentaciao & Previsao (descri¢do de como FM gere o or¢amento anual)
Numa perspectiva de visdo integrada de gestdo da carteira dos imdveis da Fundiestamo,
sugere-se a adopcao de um sistema coerente e uniforme, que assegure a eficiéncia do processo
para toda carteira.
Assim, a implementacdo de um procedimento previsional estruturado e automatizado,
constituiria um meio para a organizacao evoluir no seu nivel de maturidade organizacional.
O processo de gestdo do orcamento, referido no anexo E12.1, diferencia trés tipos de

orcamento e respectivas rubricas a incorporar nos mesmos.

* Orcamento Administrativo
Na perspectiva de constituicdo de uma equipa de FM para gestdo dos seus edificios, este
or¢amento engloba os itens de despesas gerais como as pessoas € despesas de escritorio, que
os departamentos de FM partilham com outros departamentos da empresa.
Em caso de outsourcing, a abordagem seria a mesma relativamente as pessoas da organiza¢ao

da Fundiestamo envolvidas na gestdo dos respectivos contratos.

* Orcamento Operacional
O orcamento operacional abrange os fundos que a empresa define para todas as actividades

operacionais do imdvel, tais como, consumos de energia, 4gua, manutengdo e reparacdes.

*  Orcamento de Capital
O orcamento de capital representa um historico de varios anos que fornece informagdes sobre
as principais rubricas que a empresa necessita para desempenhar a sua missdo. O gestor de
FM, deve utilizar o or¢gamento de capital para resolver as construgdes de grande dimensdo de

longo prazo e para as eventuais necessidades de reposicao.
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Gestao Estratégica

Concluida a descricdo dos aspectos mais relevantes a desenvolver pela Fundiestamo nos
processos chave seleccionados (FM KP) do modelo PST FM, identifica-se de seguida alguns
dos processos de apoio (FM KE) que se considera importantes para apoiar e guiar os FM KP
na sua abordagem direccionada para o cliente, tendo em conta também, os resultados de
caracterizacdo organizacional da Fundiestamo decorrentes da autoavaliacdo efectuada.

Assim, a seleccdo de ferramentas que se ird descrever, tem como objectivo revelar algumas
metodologias que podem ser desenvolvidas ou melhoradas pela Fundiestamo no apoio aos

processos chave descritos anteriormente.

Conforme evidenciado pela tabela 14, a média dos resultados da autoavaliagdo para os
elementos constantes deste processo, deixa transparecer que a Fundiestamo se situa num nivel
de maturidade em que os processos seguem um padrao regular, em que a gestdo de controlo

basica esta implementada € em que existem practicas comuns.

Anexos
13 | Planeamento estratégico 3 Elemento 13
14 | Organizagdo 4 Elemento 14

Tabela 14 - Gestao Estratégica - Perfil de maturidade Fundiestamo

A vasta carteira de iméveis do Estado, de potenciais clientes e a sua apeténcia para crescer,
sugerem a Fundiestamo, a implementacdo de um plano estratégico para tornar a gestdo do seu

portfolio mais eficiente.

E13: Planeamento estratégico
Relativamente a cada um dos elementos e de acordo com o modelo PST FM, a organizacao

para evoluir no seu nivel de maturidade necessita de desenvolver as seguintes acgdes:

1. Gestdo dos procedimentos de forma pro-activa
Para uma abordagem pro-activa, sugere-se o desenvolvimento de um planeamento estratégico
de FM. O modelo estratégico de melhoria continua de FM (SFP) de quatro etapas do IFMA
apresenta-se como uma ferramenta relevante, contendo uma abordagem abrangente e
integradora (anexo E13).
Tendo em conta o proximo nivel (5) que se pretende atingir, sugere-se a consideragdo

somente das trés etapas do modelo, sendo a utilizagdo de técnicas de analise (defina na etapa
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2) a considerar num estdgio organizacional mais evoluido. Nao obstante, o Benchmarking,
identificado como ferramenta de analise no modelo SFP, serd abordado mais especificamente
no Elemento 17.
Assim, descreve-se as trés etapas consideradas:
* Entender a organizacdo - Definicdo de uma missdo, visdo, valores e objectivos da
organizagao de FM.
* Planeamento
Elaborar planos que atendam as necessidades de longo prazo da organiza¢do. No minimo, o
SFP deve ser revisto e actualizado anualmente.
Os trés tipos de planos referidos, poderiam ser traduzidos de forma sucinta da seguinte forma:
o Plano estratégico de FM (SFP) - Plano da carteira da Fundiestamo;
o Master Plan - Plano de cada um dos Imoveis;
o Tactical Plan - Plano operacional de cada um dos Imoveis;
= Accao
Adoptar medidas de acordo com o planeado e implementar o SFP. O Feedback das acg¢des
tomadas pode ser incorporado no plano/projecto seguinte de modo a proporcionar a melhoria

continua.

2. Defini¢do dos recursos necessarios
Afectar e dimensionar recursos (pessoal, equipamentos, materiais) as actividades definidas no
plano estratégico. Beneficiando de uma visdo mais holistica da carteira, a incorporagdo dos
recursos nesta fase (SFP), poderia traduzir-se em sinergias que poderiam implicar a
optimizagdo/selec¢ao de meios, face as caracteristicas tipologia dos imdveis tais como,
localizagdo, tipo de utilizagdo e caracteristicas das instalacdes. O conceito de tipologia de
carteiras de imodveis (ja referido na “gestdo de projectos”), poderia assim contribuir para uma

melhor eficiéncia na afectacdo dos recursos.

3. Alinhamento as estratégias de negdcio
De acordo com o elemento 13 (ver anexo, elemento 13) os factores criticos de sucesso (CFS)
e os indicadores chave de desempenho (KPI) sao instrumentos de apoio tuteis para alinhar os
elementos de FM aos objectivos e politicas organizacionais.
CFS s3o as acgdes que deverdo ser bem executadas para que as metas ou objectivos

estabelecidos por uma organizagdo possam ser cumpridos de forma satisfatoria. Dentro de
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cada CFS estard um ou mais KPIs. O objectivo dos KPIs ¢ permitir a gestdo compreender,
medir e controlar o progresso em cada um dos CFS (anexo E13).

A titulo meramente exemplificativo e de acordo com o ja referido anteriormente, poderia se
identificar na gestdo da relagdo com o cliente, como CFS, o alargamento dos clientes e para os

respectivos KPIs, o nimero de clientes e de contratos de PPP, por ano.

A defini¢do e comparagdo dos KPI's ird dar origem ao elemento 17 (Benchmarking) que sera

abordado seguidamente.

E14: Organizacao
De acordo com as fungdes e respectivas definicdes de cada uma das partes envolvidas,
conforme constante na fabela 6 (PST FM — Definicao de fungdes) e o diagrama funcional de
FM (figura 8), no caso da Fundiestamo teria que se enquadrar, a situagdo maioritaria, em que
os arrendatarios efectuam a gestdo dos imodveis (figura 20) e a situagdo em que esta ¢

assegurada pela propria Fundiestamo (figura 21).
Para ambas as situacdes o CREM seria o conselho de Administragao da Fundiestamo.

1. Gestao dos Imoveis efectuada pelos Arrendatarios (figura 20)
Clientes - A responsabilidade pelo or¢amento de FM ¢ do inquilino.
Consumidores - Todos os consumidores e utilizadores do imovel.
FDM Fundiestamo - Departamento de FM da Fundiestamo que representa o nivel estratégico
e que segue as decisdes do conselho de Administracdo. Define e monitoriza o nivel de servigo
SLA a incorporar no contrato de arrendamento.
FM SD - Estrutura operacional do Inquilino, responsavel por gerir e controlar os servigos de
acordo com o SLA definido pela FDM da Fundiestamo. Efectua também a gestdo dos
contratos com os fornecedores.
Fornecedores — Os prestadores de servigos, podem ser provenientes da bolsa do inquilino ou

da Fundiestamo.
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om FM

Caso Fundiestamo

Conselho

Administra¢do Fundiestamo
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Cliente
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FM

| Inquilino

FDM - Fundiestamo |

N

| Utilizadores Imoveis

FM SD Inquilino |

ju

T\A

I Fornecedores ‘

Figura 20 — Diagrama funcional de FM: Gestao pelos Inquilinos

2. Gestdo dos Imoveis efectuada pela Fundiestamo (figura 21)

Clientes - A responsabilidade pelo or¢amento de FM ¢ da Direcgdo/Administracdo executiva

da Fundiestamo.

Consumidores - Todos os consumidores e utilizadores do imovel.

FDM Fundiestamo - Departamento de FM da Fundiestamo, responsavel por gerir e coordenar

0s servigos, respectivo SLA e contratos com empresas de outsourcing.

Neste caso FDM assumiria também as fun¢des (FM SD) operacionais e de gestao de contrato

com os fornecedores.

Fornecedores - Os prestadores de servigos provenientes da bolsa da Fundiestamo.

Conselho Administragdo Fundiestamo

il

Cliente

/%TSQJA

FM

| Direc¢d o Fundiestamo

7\
| Utilizadores Imoveis

\&/\

FDM - Fundiestamo
Empresa Outsoursing

),

| Fornecedores da Fundiestamo

Figura 21 — Diagrama funcional de FM: Gestao pela Fundiestamo
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Destas duas situagdes, naturalmente que a “2. Gestdo dos imoveis pela Fundiestamo”, seria
mais vantajosa, com uma gestdo centralizada mais eficiente e profissionalizante, optimizando
recursos e permitindo uma seleccdo mais criteriosa das empresas de gestdo de servigos de

outsouring de FM e dos fornecedores.

Tendo em conta a dispersao e o nimero potencial (elevado) dos imdveis da Fundiestamo, a
definicdo clara dos fluxos de informagdo entre a equipa de FM (interna e/ou externa) e a

gestao de topo (administracdo) salienta-se como sendo relevante.

Segundo Alexander (2003), no contexto da relevancia de FM como 4rea essencial de uma
organizag¢do, a escassez de informagdes fornecidas a gestdo de topo, tendem a ser polarizadas
para indicadores financeiros, sugerindo um sistema de informagao no ambito de FM, em que a
administracdo tenha acesso a outra informacao relevante que podera influenciar a
produtividade dos trabalhadores, tais como, medidas de gestdo de projecto, medidas

operacionais, de espaco, de tecnologias de informacao e de recursos humanos (anexo E14).

Gestao de Suporte

A média (3) do nivel dos resultados da autoavaliacao (de acordo com a Tabela 15) para os
elementos constantes deste processo, deixa transparecer que a Fundiestamo se situa num nivel
de maturidade em que os processos seguem um padrdo regular, em que a gestdo de controlo

basica esta implementada € em que existem practicas comuns.

Anexos
16 | Gestdo do desempenho do negdcio 3 Elemento 16
17 | Benchmarking 2 Elemento 17
18 | Sistemas TI - FM 4 Elemento 18

Tabela 15 - Gestiao de Suporte - Perfil de maturidade Fundiestamo

E16: Gestao do desempenho do negocio
Segundo o constante no elemento 16 (anexo, elemento 16), a “gestdo de desempenho do
negocio” tem como exemplo de ferramentas/metodologias de suporte, o BBS (Balanced
Scorecard), e o PST FM. Assim, a implementacdo do PST FM que aqui se propde, permitira a
organiza¢do Fundiestamo criar e implementar procedimentos numa abordagem prd-activa,

viabilizando a sua caminhada até ao nivel de maturidade seguinte.
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E17: Benchmarking
A analise do nivel de maturidade (anexo, elemento 17) assumido pela organizagao (nivel 2),
revela uma organizagdo que coexiste com alguns processos, mas desorganizados, e que
necessita de desenvolver esta ferramenta (Benchmarking) como suporte aos seus processos de

negocios de FM.

No seu percurso para o nivel seguinte, propde-se o desenvolvimento das seguintes medidas:

1. Consciéncia da gestdo para a comparacao
Benchmarking ¢ essencialmente um método de redugdo de custos (McDougall (2000), anexo
E17.1). A consciéncia da gestdo para a importancia de estabelecer comparagdo, poderia obviar
o caminho para uma redu¢do de custo, ampliada pelo efeito de escala do nimero da carteira

do patrimoénio do Estado.

2. Comparag¢do interna, com os dados da propria organizacao
No processo de comparagdo, ¢ necessario naturalmente que existam dados que sejam

comparaveis por similaridade da sua natureza.

As caracteristicas organizacionais da Fundiestamo, imdveis de escritdrios muito semelhantes
em termos de infra-estrutura fisica, localizados na zona de Lisboa (na sua grande maioria),
permitem uma comparacao interna do desempenho dos seus imoveis, situacdo que podera ser

alargada ao patriménio do Estado em geral.

3. Foco no Benchmarking dos custos principais
O anexo E17.1, apresenta uma “metodologia para aferir os custos de FM” (figura 49), que
pretende orientar o gestor de FM na aplicagdo de praticas e técnicas de benchmarking.
A tabela 35 apresenta uma classificagdo tipica do centro de custos de FM para um portfolio
de escritorios no Reino Unido e Europeu, que podera servir numa primeira abordagem para
identificar os pardmetros KPI's mais relevantes e iniciar assim o processo de Benchmarking.
Para maior detalhe o anexo E17.2, apresenta um protocolo de benchmarking de custos de

servigos de FM, de Booty (2009).

E18: Sistemas TI - FM
Nos Sistemas de Tecnologias de Informagdo, de acordo com a descrigdo dos niveis de
maturidade constantes do anexo Elemento 18, para evoluir a organizagdo Fundiestamo teréd

que acrescentar as metodologias ja existentes, a consideragdo de um sistema em rede, em que
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a informacdo seria actualizada frequentemente, os dados devidamente documentados e
utilizados para analise e propostas de melhoria.
O consideravel fluxo de informacao de natureza semelhante, associado aos diversos imoveis
da carteira da Fundiestamo, justificaria igualmente a implementacdo de um sistema de TI
motivado pelas seguintes vantagens:

= Estes sistemas facilitam o acesso aos dados, recolha de dados, armazenamento de

dados, administragdo/gestao e documentagao;
=  Processamento e analise de custos;

» Estas solu¢des melhoram a velocidade e a fiabilidade da informacao;

Dos sistemas de TI mais usuais (ver anexo E18), destacamos o CAFM (computer aided
facilities management) por ser o mais abrangente das areas de FM, existindo produtos que
integram as seguintes vertentes:

»  Operagdes de Manutengao;

*  Orcamento e Contabilidade;

* Construgdo e gestao de projecto;

» Gestdo do espago (existente e previsdo);

*  Arquitectura e planeamento interior;

» Telecomunicagoes;

= Gestdo da locagao;

» Gestdo do equipamento e mobiliario;

Recomenda-se assim, a Fundiestamo a consideracao de um sistema tipo CAFM disponivel em
rede, que podera ser implementado sequencialmente nas areas mais prementes, integrando a
informacdo das areas core de gestdo da sua carteira de activos imobiliarios. Esta plataforma
disponivel através da internet, permitiria configurar acessos e permissoes, disponibilizando a

informagao e a monitorizacdo dos imoveis em qualquer ponto de ligagdo.
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4.3. Hierarquizacio do Plano de Accoes

Face ao exposto, considera-se fundamental para a organizagdo Fundiestamo a implementacio
imediata de metodologias de abordagem ao cliente, tais como as referidas anteriormente,

nomeadamente:

Alargamento da carteira de clientes
Definicio de um modelo contratual de PPP
Definicio de uma politica e visdo estratégica, em que seja reflectida a focaliza¢iao

no cliente

O conjunto vasto de medidas anteriormente propostas para cada um dos elementos
seleccionados como essenciais, releva a necessidade de definicdlo de um plano de
hierarquizagdo de acg¢des que se propde calendarizar por etapas ao longo do tempo (curto,

médio prazo e longo prazo).

Gestiao da Relacao com o Cliente

Gestao do Portfolio de Servigos

Gestio de servigos técnicos (E4)
Metodologias de Manutengdo programada e planeada
Contratagdo de pacotes de servigos

Padronizar recolha de dados dos clientes (E1)
Monitorizar ¢ medir satisafacdo do cliente (E1)
Padronizar os relatdrios e comunicagdo (E2)
Padronizacdo dos niveis de servigo (E3)

Definicdo de perfis de procura de niveis de servigo (E3)

Implementagdo de modelo sistematizado de processos
Planeamento do Espaco (E6)
Implementagdo de processos e documentagao

Identificar necessidades e exigéncias actuais

Gestao Estratégica

Desenvolvimento de planeamento estratégico (E13)
Defini¢ao dos recursos necessarios (E13)

Gestiao da Entrega do Servigco

ACCOES A CURTO PRAZO

Definicdo de perfis de niveis de servigo (E9)
Medigdo do desempenho do prestador de servigo (E9)
Agrupamento contratos semelhantes por pacote (E10)

| ACCOES A MEDIO PRAZO |

Seleccionar tipologias de Portfolio de Imoveis (E7)
Defini¢do de um modelo de calculo de custos (E11)
Implementagdo de um procedimento previsional (E12)
Defini¢do de CFS e KPI's (E13)

Definicdo clara dos fluxos de informagao (E14)
Consciéncia da gestdo para a comparagdo (E17)
Comparagdo interna (E17)

Foco no Benchmarking dos custos principais (E17)

l ACCOES A LONGO PRAZO: Desenvolvimento dos seguintes Elementos

Elemento 8: Gestdo do meio e riscos do negocio
Elemento 15: Gestao da Inovagdo & Aprendizagem

Elemento 19: Gestao de Recursos Humanos (GRH)

Elemento 17: Alargar Benchmarking, néo s6 de custos

Avaliagdo do desempenho do Departamento de FM através da Cheklist constante no Anexo E17.3

Tabela 16 - Hierarquiza¢ao do Plano de Acg¢des Fundiestamo
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A Tabela 16 evidencia assim, a hierarquizacdo do Plano de Acg¢des a implementar pela
Fundiestamo de forma sequencial, em que somente depois de consolidadas a aplicacdo das

medidas de curto prazo, se passara para as de médio prazo e assim sucessivamente.

Nao se pretende com a descrigdo do caminho anteriormente apresentado, restringir ou balizar
a abordagem a esta temadtica pela Fundiestamo, mas sim configurar a definicdo de pistas
possiveis para desenvolvimentos futuros, fung¢do de um estudo organizacional mais

aprofundado e adaptado.

Relativamente aos outros Imdéveis do Estado que nao estdo inseridos em veiculos
constituidos por Fundos Imobiliarios, pelas vantagens ja aqui apresentadas, incorporagdo
obrigatoria de regras especificas e adaptadas a gestdo dos activos imobiliarios ¢ tendo em
conta a estratégia definida pelo Estado (conforme descrito no ponto 1. Defini¢do do contexto
do problema), assume-se de primordial importancia a passagem dos imoveis inventariados
para Fundos de gestdo como ¢ o caso da Fundiestamo.

A introdugdo de mais imoveis em Fundos e a implementacdo de um modelo estratégico,
originaria um efeito sinérgico, devido ao efeito de escala, na eficiéncia da gestdo dos activos

imobiliarios do Estado.

Como j4 referido, o PGPI (Programa de Gestdo do Patrimonio Imobiliario) tem como eixos de
intervengdo a inventariacdo, regularizacdo juridica dos imoveis, regime de utilizacdo,
programacdo da ocupagdo, conservacdo e reabilitagdo, gestdo do dominio publico,
acompanhamento e controlo da execugdo. A correlagdo entre alguns dos eixos fundamentais
do PGPI e os processos (sub-processos) do modelo PST FM, poderia seria retratada da

seguinte forma pela tabela 17.

| PGPI | | PST FM |
Programa de Gestdo da relagdo
ocupagao com o Cliente
Conservagao e Gestdo do Portfolio
Reabilitacao de Servicos
Gestao (’10 pommm Modelo PST FM
Publico
A h
Corggsgo’i‘;n;:to “| |Modelo PST FM (FM
KP)

Execucao

Tabela 17 — Correlacao PGPI - PST FM
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Conforme ilustrado pela tabela 17, evidencia-se compativel e perfeitamente adequado o

programa definido pelo Estado e o modelo PST FM proposto.

No que diz respeito aos restantes pontos principais do PGPI, inventariagdo, regularizacio
juridica dos imoveis e regime de utilizagdo, a respectiva inser¢do no ciclo do modelo PST
FM, pode ser perspectivada a montante, considerando a passagem para Fundos de gestio
imobilidria, para seguidamente os imoveis serem objecto da aplicacdo do modelo PST FM,

conforme reflectido na figura 22.

No processo de inventariacao, a identificagdo de imoveis em areas de reabilitagdo urbana,
podera proporcionar a obten¢ao de beneficios fiscais associados aos Fundos de Investimento
Imobiliario em reabilitagdo urbana, conforme referido no capitulo do “Sumario Executivo”,

podendo esta via estimular também o investimento privado num contrato de PPP.

O modelo conceptual estratégico, proposto para a gestdo do patrimoénio imobiliario do estado
seria assim ilustrado pela figura 22.

Deste modo, ap6s a caracterizacdo dos imoveis inventariados, ao nivel juridico, regime de
utilizagcdo e veiculos de gestdo, os mesmos seriam incorporados no perfil de maturidade

organizacional do modelo PST FM.

PGPI
Inventariagdo Regime
utilizagdo Fundosde Gestao
Q Regularizagio Imobiliaria
Juridica
IMOVEIS
4
N . - ,
~. Entrada de L
\\ Imoéveis 7
AN Pid
s\\ , 7
\\’ 4
N T TS
e N
K.
Ly Perfilde N\
Qo - Maturidade
& / \
o \
’ Procedimentos .
\ de Melhoria ’
\‘ Avaliagao /
\ do Modelo /
N s
~ -

f — —

Figura 22 - Modelo Conceptual (proposto) de Gestio do Patriménio Imobiliario do Estado
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A avaliacdo do modelo e consequente adequagdo dos procedimentos de melhoria a adoptar,
que podem eventualmente se traduzir numa passagem para o nivel de maturidade seguinte dos
respectivos processos, conferem ao PST FM, um modelo de desenvolvimento de melhoria

continua de gestdo organizacional dos activos imobilidrios em todas as suas vertentes.

Para implementacdo do modelo, sugere-se ainda a Fundiestamo como caminho de
desenvolvimento futuro, a realizacdo de um caderno de encargos/processo de consulta em que
sejam identificados os servicos pretendidos de FM. Esta consulta poderd ser efectuada no
ambito de uma PPP, de um outsourcing a empresas especializadas nas diversas areas ou ainda

de uma conjugagao de varios pacotes de servicos especializados.

75



Criagao de valor na Gestao do Imobiliario com FM Caso Fundiestamo

5. Conclusoes

Tendo em conta o exposto anteriormente, emerge de forma clara os efeitos nefastos e as
perdas associadas ao facto dos inquilinos da Fundiestamo ndo realizarem com eficiéncia a
manuten¢do e conducdo dos imoveis que arrendam, reduzindo a abordagem a accdes reactivas
e de emergéncia. Considera-se também, que esta problematica, ndo cruza somente o vasto
patrimoénio do estado, sendo porventura representativa do mercado nacional.

No caso em que a gestdo dos imdveis fica a cargo dos arrendatérios, apesar de terem sido
indicadas pistas para a criacdo de mecanismos de controlo que diminuem o risco de
deterioragdo dos imoéveis, foram identificadas as vantagens da gestdo dos imdveis, no caso em
que ¢ assegurada por uma estrutura mais competente da Fundiestamo e assessorada por

empresas especializadas de FM.

A publicagdo do PGPI, através do DL 280/2007 de 7 de Agosto, com o intuito de configurar
um enquadramento legal e estratégico nacional para melhorar a eficiéncia na administragdo
dos bens imdveis do Estado, revela uma consciéncia da necessidade de fazer algo mais, mas

que se tem manifestado insuficiente.

Podemos assim, contextualizar a problematica da gestdo dos activos imobilidrios da seguinte
forma:
» Necessidade de encontrar formas de constru¢do e manuteng¢do de imoveis com mais
seguranga, a um custo mais baixo;
= Construir um melhor ambiente de trabalho, resultando em maior produtividade,
reduc¢do do absentismo ¢ aumento da motivagao dos trabalhadores;
» Preservagdo do valor dos activos da empresa ¢ aumento dos lucros, através de uma
utilizagdo eficiente do activo como um factor de produgio;
= Reconhecimento das consequéncias nefastas da desvalorizagdo das infra-estruturas
fisicas para o desempenho das empresas e o valor que pode ser acrescentado por meio
de planeamento e gestao;
» Impacto positivo que FM pode ter nos indicadores chave do negocio;
= Qs servicos de FM devem ser desenvolvidos como activos da organizagdo para

acrescentar valor as actividades nucleares;
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O conceito estratégico e holistico de FM, integra espago, infra-estrutura, pessoas ¢ a
organizagdo. Assim, a incorporacdo de FM na gestdo do activo imobilidrio, quer na
manuten¢do da sua integridade e funcionamento, bem como na gestdo de todas as actividades
que vivem diariamente no mesmo, assume-se como uma solucao perfeitamente adequada para
fazer face a problematica em questdo, em todo o ciclo de vida do imével (concepgao,
utilizagdo e demolicao).

FM teve um desenvolvimento assinaldvel nas economias mais evoluidas da Europa, sendo
actualmente o seu maior mercado de servigos, com o sector publico impulsionando o
langamento de FM através de servigos de outsourcing. A consideracdo de contratos de PPP’s,

tem contribuido também significativamente para a dinamizagao de negécios associados a FM.

O modelo PST FM desenvolvido pela Philips, adoptado pela EFQM e implementado por
diversas organizagdes europeias, projectado para areas especificas de FM, auxilia na avaliacao
e desenvolvimento organizacional dos processos de FM. Esta metodologia poderd ser
adoptada para a gestdo do patriménio do estado, como forma de alinhar o foco nos requisitos
dos clientes e do negocio, factor fundamental para a preservagdo e rentabilidade dos imdveis
do estado.

Esta ferramenta, pode ser ainda aplicada na auto-avaliagdo do desempenho dos processos de
gestdo corrente de FM e no planeamento, identificagdo, aplicagdo e andlise de oportunidades

de melhoria de modo a alcangar melhores resultados.

A autoavaliacdo da Fundiestamo através dos processos PST FM, permitiu identificar de forma
clara oportunidades de desenvolvimento e melhoria, em cada um dos elementos de FM
identificados como essenciais para a organizacdo. Destaca-se que as medidas propostas a
aplicar sequencialmente no tempo, estdo adaptadas a uma carteira de iméveis da Fundiestamo
potencialmente bastante mais vasta.
A escala de maturidade organizacional de FM (nivel 1 a 10), decorrente da autoavaliacdo da
Fundiestamo com o recurso ao modelo PST FM, conduziu em cada um dos seus processos
constituintes, aos seguintes valores médios:

» Gestdo da Relacdo com o cliente - 3.3

»  Gestdo do Portfélio de Servigos - 3.2

* QGestdo da Entrega do Servigo - 2,5

= Gestdo Financeira em FM - 4

» Gestao Estratégica - 3,3

= QGestdo de Suporte - 3,0
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Das ac¢des de desenvolvimento propostas, salienta-se a necessidade de implementacdo de
metodologias operacionais de focalizacdo no cliente, através da padronizacdo da recolha de
dados, monitorizagao e satisfacdo do cliente e defini¢do de niveis de servigo, com o objectivo
ndo s6 de melhorar a gestdo da relacdo com o cliente, mas também de alargar a carteira de
clientes provenientes das entidades publicas e dos privados.

Destaca-se ainda como medida proposta, a adop¢do de uma ferramenta de gestdo de
informacao, que permita através de uma plataforma existente na internet, o0 acompanhamento

e monitorizagdo dos imoveis.

Tendo em conta, que o tecido empresarial nacional € constituido maioritariamente por PME’s
e microempresas, a solu¢do de espacos de arrendamento para os escritorios destas empresas,

parece constituir também um perfil de cliente com algum potencial.

A consideracdo de contratos de PPP, afigura-se fundamental para a conserva¢do e gestiao
eficiente do patrimoénio do estado, tendo em conta a transferéncia do risco do negocio, o saber

como e o investimento dos privados, na beneficiagdo, conservagao e manutengao dos imoveis.

A implementacdo na Fundiestamo do modelo conceptual estratégico para a gestdo do
patrimonio do estado (ilustrado pela figura 22), com a inventariagdo dos imoveis,
incorporagdao em Fundos de gestdo Imobilidria e aplicagdo do modelo PST FM, poderia
constituir um protétipo, que criaria as sementes necessarias para uma gestdo mais abrangente

e sustentada da gestdo dos activos imobilidrios do estado.

Deste modo, a assumpgdo pelo Estado, enquanto agente dinamizador de uma melhoria
efectiva na implementagdo de uma politica integrada e eficiente de gestdo dos seus activos
imobiliarios, potenciaria também a activacdo de uma mudanga necessaria no mercado
imobilidrio nacional, criando um ambiente favoravel para iniciar um caminho no sentido da
adop¢ao de politicas de gestdo mais profissionalizantes e eficientes na gestdo dos imoveis,
com vantagens na melhoria da qualidade de utilizacdo dos mesmos, ao nivel da seguranga,
produtividade, bem-estar dos trabalhadores e utilizadores dos iméveis.

Face ao contexto de crise profunda do mercado imobilidrio, o impacto desta dinamizagdo do
sector no mercado nacional, seria traduzido também, num desenvolvimento da area da
formagdo e constituiria o catalisador necessario para o surgimento de gestores de FM, com
mais competéncias e mais preparados para a dificil tarefa de gerirem as iniimeras areas que

incorporam a gestdo de um activo imobiliario.
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