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Resumo

O presente estudo trata sobre a utilizacdo do Facility Management (FM) e a sua utilizagdo na
Alemanha, descrevendo-se a evolucéo do FM, a sua utilizac&o nos dias atuais e as tendéncias
no mercado daguele pais. O FM consiste na terceirizacdo de servicos das empresas, utilizado
essencialmente por empresas que possuem grandes valores aplicados no setor imobiliério.
N&o foi possivel determinar um valor exato do tamanho do mercado aeméo, contudo as
estimativas apontam que este mercado esteja entre € 22,5 e € 54,51 bilhdes. A lucratividade
tem se apresentado com margens entre 2 e 3%, fazendo com que as empresas de FM estgjam
na busca de novas oportunidades de aumentar seus ganhos. O mercado tem apresentado sinais
de indices de baixo crescimento, devido a elevada concorréncia. Outra tendéncia € o perfil do
prestador desses servigos faze-los de forma completa o que consiste na contratacdo, pelo
tomador do servigco, de um prestador de “uma méao”, que realiza todos os servicos de FM,
diminuindo a quantidade de contratos terceirizados.

Abstract

This study treats the use of the Facility Management (FM) and its use in Germany, describing
the evolution of FM, its utilization in current days and trends in the market of this country.
FM consists of the outsourcing of services of companies, and is used mainly in large
companies that have invested high values in the properties sector. It was not possible to
determine an exact value on the size of the German market, however, estimates indicate that
the total market is between € 22.5 and € 54.51 hillion. The profitability represents a margin
between 2 and 3% that cause the FM companies to be in search for new opportunities to
increase their earnings. The market continues with signs of low rates of growth caused by the
high competition. Another trend concerns the perceived feature of the service provider that
tends to provide the full service of FM, which is the contracting by the holder of the service, a
provider of "one hand", which performs all FM services, decreasing the amount of outsourced
contracts.
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1 Introducéo
O termo Facility Management (FM) também pode ser encontrado na literatura como
Facilities Management. Essa ferramenta € conhecida no processo empresarial imobiliario ha
aproximadamente 25 anos e teve seu desenvolvimento inicial nos Estados Unidos (EUA). Nos
ultimos anos o FM tem se tornado mais conhecido entre consultores, servidores e empresas
(SCHULTE; PIERSCHKE, 2000).
O mercado imobiliario € muito grande e basicamente subdividido entre imoveis residenciais e
comerciais. Os imoveis residenciais produzem durante do tempo de exploracdo poucos custos
de exploracdo e manutencdo, enquanto que com 0s imoOveis comerciais acontece o contrario.
Estes produzem altos custos operacionais e de manutengdo. Por esse motivo, nos anos 70 do
século XX, iniciou-se a busca para a otimizacéo destes custos. A solucéo encontra deu origem
ao que se chama de Facility Management (FM).
Atualmente, quase nenhuma grande empresa vive sem as atividades de uma FM ou a
prestacOes dos servicos de FM. A sua utilizagdo cria muitas vantagens para empresas
especializadas no setor de construcdo civil, informatica, dentre outros ramos. Nos dias atuais
o FM ainda é mais conhecido na Europa, América do Norte e grande parte da Asia. Porém,
esse servico sO € desenvolvido na Alemanha, GréBretanha e Estados Unidos, pois sao
comuns em diversas empresas. No entanto, no Brasil poucas empresas anunciam a prestacéo
de servicos de FM em seus sites. Por essa razdo emergiu a necessidade de se escrever o
presente artigo, para se descrever o que tem acontecido na Alemanha neste segmento.
Portanto, o tema desse estudo é o desenvolvimento do Facility Management e a sua utilizacéo
na Alemanha. O objetivo principal consistiu em descrever a evolucdo do Facility
Management, a sua utilizacdo atual e as suas tendéncias no mercado germanico. Para uma
melhor compreensao, dividiu-se o objetivo geral em trés objetivos especificos:

e conceituar e descrever aevolugdo do Facility Management;

e descrever asituacdo do mercado de Facility Management na Alemanha;

o fazer inferéncias sobre tendéncias do mercado de Facility Management na

Alemanha.

2 Metodologia

Da otica metodoldgica, 0 artigo caracteriza-se como um estudo descritivo (VERGARA,
2007), uma vez que, busca caracterizar e conceituar Facility Management, descrevendo-se a
sua utilizagdo, abrangéncia e as tendéncias na Alemanha. Como o estudo é baseado,
exclusivamente, em informagdes do mercado Alemao, ele assume caracteristicas de estudo de
caso (VERGARA, 2007), uma vez que, serdo exploradas a0 maximo as informacgdes de um
anico individuo, mais especificamente aguele pais, observando todo o ambiente que interage
com o supramencionado fendbmeno. Os dados sdo provenientes de varios estudos realizados,
publicagdes na Alemanha e de outros paises, dos quais permitiu delinear o desenvolvimento
do mercado alemdo, a sua estrutura atual e fazer-se inferéncias sobre tendéncias do FM.

Por ser o estudo baseado em publicacfes e caracteristicas limitadas as informacfes desse
mercado, os resultados e as inferéncias ndo podem ser generalizados a outros paises e
mercados, uma vez que, se trata do estudo de um Unico caso (GIL, 2002). Da mesma forma,
ndo se pode afirmar que outros mercados imobiliarios e de servicos de outros paises se
comportem e se desenvolvam de forma semelhante em relagc@o a demanda e utilizagdo do FM.
O estudo foi desenvolvido durante o segundo semestre de 2007 e inicio do semestre de 2008.

3 Facility Management (FM)
O Facility Management foi utilizado a primeira vez no final dos anos 70 e inicio dos anos 80
nos EUA, na fase da exploracéo de edificacGes. A primeira conferéncia sobre os efeitos da



utilizacdo de FM para o aumento de produtividade foi realizada nos EUA, em 1978 (MAY;
ESCHENBAUM; BREITENSTEIN, 1998).

No entanto, somente depois de 5 anos que o Facility Management Institute definiu um
conceito para essa atividade, como: “Facility Management is the practice of coordinating the
physical workplace with the people and work of the organization, integrating the principles of
business administration, architecture, and the behavioral and engineering sciences.”
(LIBRARY OF CONGRESS, 1983 apud. KAHLEN, 2001. p. 36). Assim, constituiu-se como
uma abordagem dos aspectos de campo de trabalho (workplace), das pessoas (people) e da
organizacdo do trabalho (work) (SCHULTE; PIERSCHKE, 2000). Esta definicdo foi
publicada pelo International Facility Managenment Association — IFMA — no “The IFMA
Report # 1" (IFMA, 1984).

Na Alemanha, a pesquisa sobre esse assunto se iniciou no final dos anos 80. Foi nessa mesma
época que se iniciou a sua utilizagdo na fase de exploracéo do edificio. A associagdo alema de
FM (Deutsche Verband fur Facility Management e.V. — GEFMA) publicou, em 1996, a norma
nimero 100, que define FM como a observagdo, andlise e otimizacdo de todos 0s processos
nos quais existam custos relevantes que ndo faz parte do negécio principal, a volta de
edificios, objetos arquiteténicos de outros tipos ou empresas (MAY, 2004).

A partir dessa definicdo muitas empresas no mundo passaram a se considerar parte do FM.
Isso fez com que 0 campo de agdo do FM se tornasse muito complexo, uma vez que a &rea de
atuacdo € universal e o potencial do mercado é muito grande (I1FM, 2004). Na Figura 1, pode-
se verificar aorigem do ramo dos prestadores desse servico.
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Figura 1 — Origem de ramo dos of erecedores de servicos
Fonte: adaptado de Burr (2003)

As dimensdes de FM formam o eixo das consideracfes das proximas consideragoes.

3.1 Dimensbes

O Facility Management para ser eficiente deve identificar todos os custos — manutencgéo,
custos operacionais e outros — de todo o ciclo de vida do imével. Se possivel, deve-se levantar
e andisar todas as informagdes imobiliérias e especificas da utilizacdo do imével. Isto exige
gue se acompanhe toda a execucao e os resultados do trabalho do FM, de forma que se torne
possivel aavaliacdo afim de que se garanta a sua eficacia

Um dos enfoques do FM consiste na observacdo do ciclo de vida do empreendimento, que



inclui a sua utilizacdo em todas as fases de um imovel. Ela inicia com o desenvolvimento do
projeto e termina com a sua destrui¢éo ou implosdo. Nafase de plangamento de um imével, €
que se pode influenciar, mais facilmente, os custos de exploracdo. Ja nafase de utilizacéo isto
somente € possivel em peguenas propor¢des ou com grandes gastos de capital. A destruicéo
ou implosdo de um imével representa o fim da aplicacdo do FM. A possibilidade de influéncia
nestes custos € apresentada na Figura 2.
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Figura 2 — Influéncia dos custos
Fonte: Adaptado de Amelung (1996)

No estudo da Helbling Management Consulting GmbH (2000), foi contatado gque os custos
operacionais e de manutencao ultrapassam os custos de construgdo apos, em média, 7 anos, ou
sgja, 85% dos custos totais de um imével ocorrem apds a sua construcéo. Outro enfoque
interessante do FM consiste na identificagdo de custos invisiveis, que sdo aqueles ndo
detectaveis durante o ciclo de vida do empreendimento, e somente sdo detectados no
momento em que ele ocorre. Geralmente esses custos sao decorrentes de fatores como: efeitos
climaticos, acidentes, falhas, danos involuntarios entre outros. A Figura 3 permite verificar o
comportamento desses custos.

Custos da coleta de dados

Precisdo e detalhamento

Figura 3 — Gréfico do custo versus exatidao dos dados
Fonte: Braun; Osterle; Haller, 1996.

As decisdes que envolvem esse aspecto no FM necessitam de dados exatos e extensos sobre 0
imovel, o que a longo-prazo possibilita estimativas sobre tais custos. O levantamento dessas




informagdes é mais um dos servi¢os inclusos no proprio FM. Contudo, o custo dessa coleta de
dados pode ultrapassar os beneficios por eles gerados. No inicio de um projeto de FM podem-
se diferenciar os dados totalmente necessérios dos menos necessarios. A inobservancia desses
detalhes conduz a um aumento nos custos, como se pode observar na Figura 3.

Esses dados devem ser mantidos historicamente de forma que estes conservem ainformagéo e
a sua qualidade no tempo. Na concepcao de Navy (2002), o objetivo esta na identificacdo e
coleta de todos os custos, junto com 0s quais as informagOes sobre 0S recursos e seu
racionamento estaréo a disposicao da organizacdo. Com este conhecimento hé a possibilidade
de reduzir o tempo da geragéo de informages, possibilitando nos casos de emergéncias uma
reacao rapida.

O terceiro enfoque do FM diz respeito a totalidade das informacbes. No passado as
informagdes sobre 0s recursos eram colecionadas em departamentos isolados. O FM
armazena essas informagfes em um Unico lugar que esta acima dos departamentos, de forma
que a informac&o esteja acessivel a todas as divisdes (NAVY, 2002). Desse modo o FM néo
observa recursos isoladamente de processos, pois aglutina as informacdes de todos setores da
empresa, conforme demonstra a Figura 4.

Facility
Management

Técnica Administrativa

Figura4 — Estruturado FM
Fonte: Névy (2002. p. 4)

Além disso, 0 FM representa um principio que implica numa visualizacdo periodica e
funcional, que sobrepbem o objeto e a fase de desenvolvimento do empreendimento e a
otimizagdo do processo (GRABATIN, 2002). De acordo com Névy (2002), a complexidade
dos recursos, 0 longo periodo do ciclo de vida do empreendimento e a importancia da
quantificacdo dos custos implicam em mdltiplas tarefas diferenciadas dentro do FM. Navy
(2002), ainda menciona a visdo técnica ao lado da administrativa para possibilitar a viso total
do FM. Vale destacar que existem diferentes visdes entre o edificio técnico, o edificio infra-
estrutural e edificio administrativo (Hef3, 2002). Assim, uma forma muito utilizada de
administracdo de imoveis limita o FM a fase de exploragéo, porém, isso consiste somente
numa aplicacdo parcia do FM, pois além do nivel operacional existe o nivel estratégico.

3.2 Niveis de Facility Management

A partir da definicdo da GEFMA (MAY, 2004) a Associacdo Alema de Produtores de
Maguinas e Equipamentos (Verband Deutscher Maschinen und Anlagenhersteller — VDMA)
dividiu o FM em dois niveis: nivel operacional e nivel estratégico.

O nivel estratégico preocupa-se com o desenvolvimento de longo-prazo, por exemplo, a



necessidade de &rea, da administracéo de contratos, a comercializac&o e o desenvolvimento de
custos, bem como o apoio ao negdcio principal pela assisténcia por meio de ferramentas
convenientes. Vae salientar que os trés pilares da administracdo de iméveis, na sua maioria,
descrevem o nivel operacional subdividido em: plangjamento, construcdo, exploracdo e
destruicdo ou implosdo do imével.

Direcdo de FM
Consultoriade FM Sistema de informagéo
(CAFM)
. Plangjamento de novos
Nivel edificios comforme as
estrategico regras de FM Gestdo do edificio conforme VDMA 24 196
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Em colaboracdo com arealizacéo
| Gesfodoedificio conforme VDMA-AIGN® 12|
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operacional | Técnico | | Infra-estrutural | | Administrativo |
Concepcdo x . _—
. Expl Destrui
plangjamento Construgéo ploracdo Gao

Figura5 — Niveis de Facility Management.
Fonte: Adaptado de Harting (2002).

O desempenho e os contetidos de FM ndo sdo novos. Nova € a filosofia de racionamento dos
custos dos iméveis em relacdo ao seu ciclo de vida total (HELBLING MANAGEMENT
CONSULTING GMBH, 2000):

Utilizac&o eficiente de custos e potencial de racionalizagso;

Servigos de inovagao;

Otimizagdo e inovagdo dos processos,

Criacdo de uma organizagao eficiente; e

Melhoramento da qualidade da utilizacdo e da produtividade do trabal ho.

Observando-se estes cinco pontos pode-se afirmar que o FM € uma tarefa da administracéo
estratégica que pode ser entendida como a prestacdo de servico operacional. Com isto,
constitui-se uma situagcéo de ganho para o fornecedor e para os clientes, pois os dois podem
realizar seus potenciais econdémicos principais.

3.3 O mercado de Facility Management

As estimativas existentes sobre o tamanho de mercado de FM sdo muitos divergentes. Na
metade dos anos 90 Schneider (1996) prognosticou o potencial do mercado em pelo menos €
31 bilhdes, e que sdo efetivamente explorados somente 35%.

Os autores Frutig e Reiblich (1995), por sua vez, tém estimado um volume de € 22,5 a € 25
bilhdes. Estudos mais recentes, da Helbling Management Consulting GmbH (2000),mostram
gue no ano de 1999 este pode ser de até € 51 bilhdes. Um estudo da Interconnection (2004)
identifica um volume de mercado de € 54,51 bilhdes para 0 ano de 2004. Estimou ainda que
até 2005 o mercado poderia crescer mais 4%.

Burr (apud STAUDT,; KRIEGESMANN; THOMZIK, 1999) calculou que o valor total de
imoOveis comerciais sgja de € 1,362 trilhdes e que a metade séo gastos totais de exploracéo (2
a 3%). O valor, baseado nos imoéveis comerciais, 0 mercado total deve totalizar um valor entre
€ 28 e € 41 bilhdes (BURR, 2003). Contudo Burr acredita que seja no maximo de € 26



bilhdes. Geralmente, subdivide-se 0 mercado total da prestacdo de servicos de FM em
Servigos internos, externos, prestados de forma integrada ou em pacotes. A subdivisdo dos
potenciais é apresentada na Figura 6.

€ 2,7 bilhdes
(5%)

€ 21,8 bilhdes
(40%)

€ 30,0 bilhdes
(55%)

‘ O Servigos internos B Servigos externos O Servigos de FM integrados ou em pacote

Figura 6 — Servicos totais de FM na Alemanha
Fonte: Adaptado de Interconnection (2004)

No entanto, as prestacOes de servicos internos ndo estéo disponiveis na observacéo exata do
mercado de FM, sendo esses volumes aproximados. Os servicos externos importam cerca de €
30 bilhdes (INTERCONNECTION, 2004). O Helbling Management Consulting GmbH
(2000), Roland Berger Strategy Consultants GmbH (IKB; BERGER; GEFMA, 2003) e IKB
Deutsche Industriebank AG (IKB; BERGER; GEFMA, 2003) distribuem o resto do mercado
como é apresentado na Figura 7. Apesar das diferencas nos numeros absolutos, as diferencas
percentuais dos quatro estudos séo aproximadas, 0 que mostra que os prognosticos foram bem
elaborados.

Distribuicdo de volume de mercado conforme Helbling Distribuicdo de volume de mercado conforme Berger (IKB;
(2000) BERGER; GEFMA, 2003)
€35 bilhdes; s €2,0 bilhdes;
13.0% €105 bilhdes; ' '

39.9% 13,0%

€ 6,2 bilhdes;
40,0%

€ 12,5 bilhdes; €7,2 bilhdes;
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Distribui¢cdo de volume de mercado conforme Distribuicdo de volume de mercado conforme IKB
Interconnection (2004) (IKB; BERGER; GEFMA, 2003)
€2,9 bilhges;
9,5% € 3,9 bilhdes;
13,0%
€13,7 bilhdes; €12,0 bilhges;
45,7% 40,0%
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@ Facility Management técnico B Facility Management infra-estrutural
O Facility Management administrativo

Figura 7 — Distribui¢do de volume de mercado

Os campos importantes no FM dentro da parte infra-estrutural sdo os servigos de limpeza (€
6,5 hilhdes), o Catering (cerca de € 2 bilhdes) e as prestacdes de servicos de seguranca (€ 2
bilhdes). Na parte do mercado de limpeza de edificios foi estimado um crescimento de 2%
anuais até 2006 pelo MSI Marketing Research for Industrie Ltd. (2002).

Durante a construcdo de um edificio e da reforma de objetos existentes o volume vai crescer €



40 bilhdes (HELBLING MANAGEMENT CONSULTING GMBH, 2000) Por outro lado, o
desenvolvimento sera atenuado pela automatizagéo, economia dos custos, otimizacéo e efeitos
de sinergia.

Assim, 0 volume de servicos se mantém igual. Haverd uma transposicdo entre oS Servigos
internos e externos (HELBLING MANAGEMENT CONSULTING GMBH, 2000) conforme
afigura 8. Os observadores do Mercado de Ltinendonk GmbH (2004) vém para o ano de 2005
um crescimento de volume de vendas do mercado de FM numa média de 8,6%. Para 0s anos
seguintes é cal culada uma ascensdo de 8,3%.

Ja o estudo de MSI Marketing Research for Industrie Ltd (2004) aponta apenas um
crescimento do mercado total de cerca de 2 a 3%. Ainda, nos servicos integrados espera-se
um crescimento 12% anuais. Este tendéncia partilha do estudo de IKB Deutsche
Industriebank, Roland Berger e GEFMA onde prognosticam um crescimento entre 10 e 15%
anuais (IKB; BERGER; GEFMA, 2003). A grande esperanca de crescimento para 0 mercado
do FM é o fato de que muitas empresas querem participar do mercado e isto aumentara
concorréncia. O desenvolvimento demonstrado no mercado de FM dependente de varias
tendéncias que, podem se desenvolver diferentemente no decorrer do tempo.

interno |

externo externo

Figura 8 — Mudanca entre servicos internos e externos
Fonte: Helbling Management Consulting GmbH, 2000

3.4 Tendéncias no mer cado de Facility Management
Em tempos de economia fraca, os imoveis de municipios, estados, do pais e das empresas
movem o0s interesses dos proprietarios e administradores com questdes relacionadas a
lucratividade, ao aproveitamento das areas e imoveis, e a identificagdo e conhecimento dos
custos operacionais, 0 conhecimento sobre as areas utilizadas e sobre a satisfacéo do servico
do locador ou explorador do imével em valores atuais do mercado e venais dosimoveis.
Algumas tendéncias no mercado de FM como um todo, envolvem a questdo dos fornecedores
estarem preocupados em se antecipar as exigéncias futuras dos clientes. Esse ponto esta se
constituindo na tarefa da administracdo, que consiste em determinar o desenvolvimento do
mercado futuro. O estudo da Helbling Management Consulting GmBH (2000) mostra
algumas grandes tendéncias, dentre as quais se podem citar:

e Imdbvel como valoroso fator de custos e recursos;

e Otimizacdo dos processos e respectivamente aceleracdo da produtividade dos

funcionarios; e
e Concentragdo para 0s negdcios principais e terceirizacéo de funcdes secundarias.

3.4.1 Imoével como valoroso fator de custos e recur sos

Um imével sempre esta ligado a muito capital nas empresas e nos municipios (SCHULTE;
HUPACH, 2000) e a0 mesmo tempo gera atos custos, tornando-se grande fonte de
preocupacdes. Pouco tempo atrés se formou um novo pensamento sobre custos tanto na
criac8o como na utilizagdo de imoveis pel os seus exploradores e proprietarios.

Sabe-se que entre 70 e 90% dos custos totais do imovel resultam durante da fase de
exploragdo. ApoOs sete anos de utilizagdo, os custos de operagdo e da manutencdo ja
ultrapassaram o0s custos de fabricacdo (HELBLING MANAGEMENT CONSULTING
GMBH, 2000). Entretanto, este prazo varia conforme o tipo de edificagdo como se pode
observar na figura 10. As faltas de concentragdo de compras, a necessidade de reformas no



prédio, a falta de controle dos custos invisiveis e das funcbes, bem como os problemas de
interfase e aineficiéncia por falta de coordenacéo geram, por exemplo, os mais altos custos de
operacdo (HELBLING MANAGEMENT CONSULTING GMBH, 2000). Sobre outros
aspectos um imovel representa um recurso valoroso da empresa que deveria ser cuidado para
manter as despesas baixas e no outro lado para os rendimentos da empresa intactos.
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Figura 9 — Custos de construcdo durante e depois da construcdo e
passagem dos custos de construcao.
Fonte: KELLER (1995)

3.4.2 Otimizacgao dos processos e aceler agdo da produtividade dos funcionarios

A otimizacdo dos processos e a respectiva aceleragdo da produtividade necessita,
inicialmente, de uma andlise intensiva para ndo esquecer de detalhes importantes. Em seguida
necessita-se que sejam desenvolvidos model os para as estruturas e processos no futuro.

A companhia que presta o servico ndo pode ser esquecida, porque neste ponto ela atua sobre a
produtividade sustentavel dos funcionérios na empresa. A companhia prestadora de servico
pode ser influenciada positiva pela uma otimizagdo de processos como é apresentado na
Figura 10. Um bom comeco do FM pode colocar homem no centro da observagéo
(HELBLING MANAGEMENT CONSULTING GMBH, 2000).

/ Seguranca \

Bem-estar Funcionalidade pelo minimo do
risco de se néo realiza

Flexibilidade e
adaptabilidade ao homem

/

Planejamento de areas flexiveis Reducéo de
e exploracao flexivel atividades secundéarios

\/

Otimizagao da evolugéo e do processo
Figura 10 — Influencia para a produtividade dos funcionarios.
Fonte: Adaptado de Helbling Management Consulting GmbH (2000).
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3.4.3 Concentracao nos negécios principais e terceirizacdo de fungdes secundarias



Durante o processo de concentragdo nos negocio principal acontece o desenvolvimento mais
acelerado do FM. Com isso, inicia-se a utilizacdo da terceirizacdo (outsourcing) de alguns
servicos, aumentando a aceleracdo do mercado de FM. Com a concentragdo no negocio
principal, as obras e servicos secundarios passaram a ter um novo foco na empresa. Em
muitas empresas 0s bens imobiliérios totalizam uma participacdo consideréavel no balanco da
empresa, utilizando grande quantidade de recursos. O racionamento de recurso ndo envolvido
com 0 negocio principal da empresa reduz os custos e a disponibilidade de capital. Muitas
vezes, a necessidade de determinado componente na empresa acarreta a compra de
determinado bem sem uma andlise mais profunda e intensiva da &rea e dos custos envolvidos.
Com isso é possivel liquidar alguns bens, liberando capital, que se encontra em reservas
escondidas, e a0 mesmo tempo, diminuir as despesas de servicos (HELBLING
MANAGEMENT CONSULTING GMBH, 2000), o que permite aumentar o rendimento da
empresa no futuro. O melhoramento do lucro e a reducéo dos custos serdo realizados por
empresas afilhadas ou empresas terceirizadas. A terceirizacdo das funcdes secundérias pode
conduzir aum aumento de competitividade, exigindo umaterceirizagcdo interna ou externa.

A significancia estratégica se deduz pela relevancia para os negécios principais, tais como:
intensidade do conhecimento, grau de integragdo e quantidade de capital utilizado. O
potencial de economizar se estende principal mente em investimentos, bem como em custos de
pessoal e custos de bens. Para a tomada de decisdo sera necesséria uma andlise de viabilidade
por meio da “Make-or-Buy’ -matrix (matriz “fazer-ou-comprar”), 0 que permitira que
somente fungBes que geram economia seja terceirizadas. Na Figura 11, apresentam-se 0s
pardmetros decisivos na avaliacdo da estratégia e do potencial de economia de cada bem ou

funcéo.
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Figurall — Matriz “fazer-ou-comprar”
Fonte: Helbling Management Consulting GmbH, 2000

S&o crescentes as atitudes no momento da atribuicdo do desempenho. Até ha pouco tempo,
era comum, na prestacdo de servicos, a existéncia de inUmeros contratos com diferentes
prestadores de servigos, 0 que implica custos maiores de coordenagdo o que dificultava o
controle. Porém, hoje, ja so normais contratos totais de prestagcbes do FM (DEUTSCHE
INDUSTRIEWARTUNG AG, 2003). Isto porque as oportunidades e os riscos que fazem
parte da terceirizagdo ndo podem ser esgquecidos e sdo ilustrados por Helbling Management
Consulting GmbH (2000) na Figura 12. Os objetivos da terceirizacdo estéo ligados a redugéo
dos custos fixos, aumento da flexibilidade e diminuicdo da estrutura fisica da empresa
(HELBLING MANAGEMENT CONSULTING GMBH, 2000).

Quanto a reducéo dos custos fixos, a divisdo entre imovel's economicamente necessarios e néo
necessarios, a utilizagdo efetiva de areas e a reducéo de custos operacionais reduz 0s custos



fixos totais e correntes. A diminuicdo de custos correntes € um processo continuo que nunca
serd realizado em uma vez com efeitos constantes e futuros. Com a terceirizacdo dos
processos ocorre uma reducdo no quadro de funcioné&rios o que também conduz a empresa
para areducdo dos custos fixos.
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Figura 12 — Chances e os riscos da terceirizacdo.
Fonte: Helbling Management Consulting GmbH, 2000

A mudanca na forma de edificago e a otimizag&o de &reas utilizadas para esse fim, pode ser a
chave para um aumento na flexibilidade, melhorando os niveis de qualidade da utilizac&o.
Além disso, pode existir um plangjamento flexivel nas prestagdes de servicos, haja vista que,
normal mente, contratos tém validade de um ano. Por outro lado, os inquilinos tém o direito de
rescisdo especial, dando possibilidade de maior mobilidade.

Para que a estrutura da empresa possa se considerar flexivel ela necessita alcancar a
otimizagcdo no nivel de servigos e no grau de equipamentos exatamente necessarios para a
utilizacdo. Esse planejamento de areas pode ser gerenciado por meio de sistemas como do tipo
Computer Aided Facility Management Systems (CAFM Systems).

Assim, quando uma empresa Separa processos e resulta em partes, resulta em demissdo ou
separacdo completa dos funcionarios. Nas empresas médias e grandes, também faz sentido a
unido de muitas divisdes ou setores pequenos em uma divisdo unitéria de “administracdo de
imoveis’. Para Kemmler (2000), organiza-se uma central e com isso cria-se a reducdo da
estrutura da empresa.

A tendéncia para ofertas completas no mercado de FM relaciona-se com 0s desgjos dos
clientes que querem receber as prestacdes de servicos por “uma mao” (prestador de servicos
unico). Desta forma, os oferecedores de servicos aumentam a capacidade de atender os
desgjos dos clientes para comercializar melhor o potencial de mercado. Este desenvolvimento
esta marcado por guerras de preco, concorréncia, deslocamento e a pressdo das necessidades
(GRG, 2003).

Para os clientes a atribuicdo de servigos conjunto reduz o grau de administracéo, que esta
ligado com custos, uma vez que, cada contrato tem diferencas de servigos, prazos, tarefas e
precos, aumentando os custos de coordenacdo. Razdo pela qual, o cliente prefere as empresas
gue ofertam servicos compl etos, tais como 0s servicos de manutengdo, mas passando para um
prestador especializado o racionamento da gest&o dos edificios. (BURR, 2003).

Em um estudo de mercado de ano 1996, a revista Gebaude-Management fez uma pesquisa



sobre 430 clientes de servigos de administracdo de edificios e o resultado foi que apenas 17%
contratariam empresas que prestam todos os servicos do condominio (MARKETING
GEBAUDE-MANAGEMENT,1996). Mesmo assim, a metade das empresas entrevistadas tem
a intencéo de adquirir os servicos de oferta completa, de forma que mercado de FM continua
com um desenvolvimento positivo e as empresas de que ja utilizam vém apresentando
experiéncias positivas. A oferta de servigos de FM completos faz parte das novas tendéncias
do mercado na Alemanha e Europa. Dessa possibilidade, os pacotes de servicos que compdem
0s servicos tendem a ser combinados entre fornecedor e cliente, proporcionando atendimentos
customizados.

Geralmente, isso é usado no marketing dos oferecedores do FM, ndo existindo especificactes
detal hadas sobre a qualidade da oferta e aidentificacdo dos custos. Para, Staudt, Kriegesmann
e Thomzik (1999), quando algumas grandes empresas tém grandes necessidades, a quantidade
de fornecedores de servigos capazes de assumir a responsabilidade total dos edificios de todas
asfases do ciclo de vida é escassa.

Para a formacdo de um modelo, muitos equipamentos técnicos e sistemas dos edificios tém
servigos adjacentes, como por exemplo, os equipamentos de calefacdo e ar condicionado. O
mercado dos fornecedores de FM, atualmente, transita para que cada vez mais empresas que
fornecem partes do FM migrem para o status “ solucionador total de problemas’ diferenciando
o ciclo de vidade edificio. Na Figura 13 apresenta-se este efeito.

Integradores:
eFornecedor do sistema
FM *Solucionador de problemas

eFornecedor do FM completo
(Oferecedor de FM:
CAFM . .
Fornecedores de mddulos (3 médulos):
*Prestacgao de servigos de administragdo (KDL)

*Prestacgéo de servigos técnicos (TDL)
*Prestacao de servigos infra-estrutura (IDL)

Fornecedor em partes:
*Especialisado na prestagédo
de servigos especificos

da cadeia de valor

Figura 13 — colecdo de servicos de FM
Fonte: Helbling Management Consulting GmbH, 2000

Os prestadores de servico que utilizam um sistema de CAFM, ao contré&rio dos prestadores
gue oferecem somente médulos, tém a vantagem do apoio dos servigos técnicos do edificio
isolados véo se entrelagado e criando um padrédo (FRUTIG; REIBLICH, 1995). Isto permite
uma flexibilidade e uma variacéo de custos no cliente do FM. (HELBLING MANAGEMENT
CONSULTING GMBH, 2000). Apesar do progresso técnico, a administracdo central de todos
servigos técnicos do imével ainda ndo sdo realizados. Assim, os sistemas de mdédulos
apresentam uma nova tendéncia gque, talvez, tenha demanda no futuro.

3.4.4 Avaliacao critica de ofertas completas

Alguns autores contemplam as ofertas completas de servigos com desconfianca. Dentre eles,
cita-se Braun, Osterle e Haller (1998) que afirmam que os fornecedores de servi¢os completos
ndo tém um grande interesse na reducdo de custos. Pierschke (1998), por sua vez, critica a
situacéo de dependéncia que surge do cliente em relacéo ao fornecedor do servigo. Para apoiar
a sua teoria, ressalta que apenas 5% das empresas contratam empresas de fornecedores de



servicos completos. Ja Kollgen (1998), defende a utilizagéo de ofertas compl etas de servicos,
pois ha uma reducdo dos custos, através da administracdo de menos contratos. Raciocinio
igual é defendido por Staudt, Kriegesmann e Thomzik (1999).

Os fornecedores de servigos em maodulos tém um problema crescente, onde estes vao sendo
transferidos para sub-empresas. Estas empresas de pequeno porte tendem a serem excluidas
da cadeia dos servicos de FM, onde o lucro sera muito menor. Para sobreviver estas empresas
necessitam se posicionar e contemplar outras partes da cadeia de valor. Finamente, existe o
risco de substituicdo pelo os fornecedores de FM. Perante estas avaliagdes criticas ha a
tendéncia, como demonstra o estudo de Helbling, para ofertas de servicos integrados. O
acréscimo neste setor cresce devagar, mas sustentdvel. (STAUDT; KRIEGESMANN;
THOMZIK, 1999). O estudo de revista Gebdude-Management identifica que, apenas 4% dos
oferecedores perguntados ofertam todos servicos sozinhos, enquanto que 82% delegam os
servicos (MARKETING GEBAUDE-MANAGEMENT, 1996).

4 Conclusdo

O presente estudo abordou o Facility Management, que se caracteriza como a terceirizacdo
total de servigos secundarios aplicado, principalmente, ao mercado imobilidrio. Esse servigo €
mais conhecido na Europa, América do Norte e parte da Asia, com um desenvolvimento
crescente na Alemanha, Gr&Bretanha e Estados Unidos. Na Alemanha esse mercado esta
muito desenvolvido, mas 0s estudos existentes ndo permitem uma quantificacdo exata do
referido mercado. Mesmo assim, grande parte dos os autores concorda que o mercado
imobiliario daguele pais continua em crescimento, porém com baixos indices, registrando
uma média anual na casa dos 2% a 3%. A Unica excecdo a média esta nas empresas que
prestam servicos de FM integrado, que tém um crescimento estimado de 12% ao ano.

A economia fraca, 0s governos com escassez de recursos e as empresas sob pressdo dos
acionistas e do mercado fazem com que os imoveis se tornem o centro da atencdo econdmica,
pelo fato destes serem vistos como fatores de custos e que demandam grandes quantidades de
capital. Desse modo, os iméveis devem ser explorados economicamente de maneira que
propiciem os maiores resultados, através da otimizacéo dos processos e da produtividade dos
funcionérios dentro do imével e a terceirizagdo das funcbes que ndo faz parte do negocio
principal daempresa.

Assim, existe uma tendéncia que 0s Servigos internos, cada vez mais, se tornem servicos
externos, diminuindo os custos e a estrutura operacional da empresa, o que reflete numa maior
flexibilidade e aumento no retorno. Por outro lado, tém-se os donos dos imoéveis que ndo
guerem diversos contratos com prestadores de servicos, preferindo contratos de “uma mao”,
gue consiste num Unico prestador de servicos de FM que se responsabiliza por todos os
processos terceirizados da empresa ou no ciclo de vida total do imével, que se inicia com o
plangjamento, passando pela construcéo e exploracao, terminando com a destrui¢éo.

Para concluir, vé-se que o FM tem se mostrado como uma ferramenta de gest&o imobiliéria
gue estende sua aplicacdo desde o nivel estratégico até o nivel operacional com o foco voltado
para a maximizagdo o otimizacdo dos resultados através da racionalizacgo de custos e de
capital. Vale salientar, mais umavez, que estas conclusdes, limitam-se a realidade do mercado
imobiliério alem&o, ndo possibilitando generalizagdes para outros paises.
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